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Santrauka

Pasaulinés vadybos ir pramonés tendencijos, dinamiSka verslo aplinka ir did¢janti konkurencija
vercia organizacijas greitai reaguoti j pokycius ir ieSkoti naujy verslo valdymo sprendimy. Tikslingas
organizacijos valdymo modeliy bei metody pasirinkimas ir efektyvus Zzmogiskyjy istekliy valdymas
yra vieni svarbiausiy veiksniy uztikrinan¢iy verslo organizacijy sékme¢. Dinamisko valdymo
principais grindziamos organizacijos veikla yra orientuota j atsakomybiy raty hierarchijg bei
diskusijas ir konsensuso biidu priimamus sprendimus, keitimgsi informacija, nuomoniy raiska ir pan.
Tokia organizacijos aplinka ir darbo principai didina darbuotojy bendrajj saviveiksminguma, kuris
jgalina juos savarankiskai priimti sprendimus kasdien¢je darbingje veikloje ir prisiimti atsakomybe
uz veiklas.

Darbo objektas: darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sgsajos.
Darbo tikslas — 1istirti dinamiS$ko valdymo principus stiprinan¢ius darbuotojy bendrajj
saviveiksminguma. Darbo tikslas detalizuojamas uzdaviniais, kurie lémé tokig projekto strukttra:
teorinéje darbo dalyje atskleista dinamiSko valdymo koncepcija ir jos raida, saviveiksmingumo
koncepcija ir jos tipai, atlikta dinamiSko valdymo ir bendrojo saviveiksmingumo sampratos analizg,
identifikuoti bei pagristi dinamisko valdymo principai bei bendrojo saviveiksmingumo bruozai,
pateiktos bendrojo saviveiksmingumo ir dinamiSko valdymo principy sgsajy teorinés prielaidos.
Projektinéje dalyje pateikiami kiekybinio tyrimo rezultatai, atskleidziantys darbuotojy bendrojo
saviveiksmingumo lygio ir dinamisko valdymo principy raiSka verslo jmonése. Pasitelkus koreliacing
analize identifikuotos darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo lygio ir dinamisko valdymo principy
sasajos verslo jmonése. Darbo metodika, padéjusi iSspresti uzdavinius susideda i§ mokslinés
literatiros analizés, anketiné apklausos, statistinés duomeny analizés, aprasomosios statistikos,
koreliacinés analizés.

Teorin¢je darbo dalyje mokslinés literatiiros analizés pagrindu iSryskinti trys dinamiSko valdymo
principai (dinamiskos valdzios rinkimai, sprendimo priémimo procesas ir dinamin¢ ziediné jmonés
struktira) ir darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo bruozai (prisitaikymas, pozityvus poziiris,
patirtis 1§ praeities, streso valdymas, atkaklumas ir pan.), kuriuvos formuoja keturi principiniai
informacijos Saltiniai: atlikimo meistriSkumo patirtis, netiesioginés patirtys, verbaliniai jtikinimai ir
susije socialinio jkvépimo tipais, fiziologinés busenos.

Siekiant jvertinti dinamisko valdymo principy raiska ir darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo lygj
Lietuvos verslo jmonése buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Jo rezultatai parod¢, kad Lietuvos verslo
jmonese dinamisko valdymo principy raiska siekia maziau nei 50 proc. Vertinant tyrimo anketos
teiginius atskirai, didziosios dalies teiginiy raiSka virSija 50 proc. ir netgi zenkliais skiriasi nuo



bendros kriterijaus raiSkos. Tai rodo, kad Lietuvos verslo jmonése dinamiSko valdymo principai yra
naudojami nesistemingai ir nemetodiSkai, gali biiti iSsivyste dél kity organizacijos valdymo principy
jtakos arba nusistovéje dél organizacinés kultiiros. Daugiausiai kliti¢iy dinamisko valdymo raiskai
sudaro susirinkimy moderavimo problemos ir bendro sutarimo paieskos. Vertinant bendrojo
saviveiksmingumo lygio raiSka nustatyta, kad didziausig dalj Lietuvos verslo imonése dirbanciy
darbuotojy pasizymi vidutiniu arba aukstu bendruoju saviveiksmingumo lygiu. Atlikta koreliaciné
analiz¢ parodé, kad siekiant didinti darbuotojy bendrgjj saviveiksminguma, tikslinga Lietuvos verslo
organizacijose fokusuotis j dinaminés ziedinés jmonés struktiiros ir darbuotojy atsakomybés
poky¢ius.



Andrius Skliaustys. Increasing Employee General Self-Efficacy through the Principles of Dynamic
Management. Master's Final Degree Project / supervisor doc. dr. Nida Kvedaraité; Panevézys Faculty
of Technologies and Business, Kaunas University of Technology.

Study field and area (study field group): Management, Social Sciences (Business and Public
Administration).

Keywords: dynamic management, general self-efficacy, sociocracy, organizational management.
Paneveézys, 2021. 85 pages.
Summary

Global management and industry trends, a dynamic business environment and increasing competition
are forcing organizations to respond quickly to change and seek new business management solutions.
Purposeful selection of organizational management models and methods and effective human
resource management are among the most important factors in ensuring the success of business
organizations. The activities of an organization based on the principles of dynamic management are
focused on the hierarchy of responsibilities and discussions and decisions made by consensus,
exchange of information, expression of opinions, etc. Such an organizational environment and work
principles increase the overall self-efficacy of employees which enables them to make independent
decisions in their daily work activities and to take responsibility for their activities.

The object of the work: the links between the general self-efficacy of employees and the principles of
dynamic management. The aim of the work is to study the principles of dynamic management that
strengthen the general self - efficacy of employees. The aim of the work is detailed by the tasks that
determined the following project structure: the theoretical part reveals the concept of dynamic
management and its development, the concept of self-efficacy and its types, the concept analysis of
dynamic management and general self-efficacy are made, the principles of dynamic management and
features of general self-efficacy are identified and substantiated, the theoretical assumptions of the
links between general self-efficacy and dynamic management principles are presented. The project
part presents the results of a quantitative study revealing the expression of the employee general self-
efficacy level and the principles of dynamic management in business enterprises. Correlation analysis
was used to identify the links between the employee’s general self-efficacy level and the principles
of dynamic management in business enterprises. The methodology of the work which helped to solve
the tasks consists of the analysis of scientific literature, questionnaire survey, statistical data analysis,
descriptive statistics, correlation analysis.

In the theoretical part of the work, based on the analysis of scientific literature, three principles of
dynamic management (dynamic government elections, decision-making process and dynamic
circular company structure) are highlighted. Employees general self-efficacy features (adaptation,
positive attitude, past experience, stress management, perseverance, etc.) formed by four principal
sources of information: performance mastery experiences, indirect experiences, verbal persuasions
and related types of social inspiration, physiological states are identified.

In order to assess the expression of the principles of dynamic management and the level of employees’
general self-efficacy in Lithuanian business enterprises, a quantitative study was conducted. Its results
showed that the expression of the principles of dynamic management in Lithuanian business



enterprises reaches less than 50 percent. Assessing the statements of the research questionnaire
separately, the expression of the majority of statements exceeds 50 percent and even differs
significantly from the overall expression of the criterion. This shows that the principles of dynamic
management are used in Lithuanian business enterprises in a non-systematic and non-methodical way,
may be developed due to the influence of other organizational management principles or established
due to organizational culture. The main obstacles to expressing dynamic governance are the problems
of meeting moderation and the search for consensus. Assessing the expression of the general self-
efficacy level, it was found that the majority of employees working in Lithuanian business enterprises
have a medium or high level of general self-efficacy. The performed correlation analysis showed that
in order to increase the level of employees’ general self-efficiency, it is expedient for Lithuanian
business organizations to focus on changes in the dynamic circular company structure and employee
responsibility.



Turinys

TVAAAS ceeiiinnniiininnricniinniinnssnnnicssssnsiessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssesss 9
1. DinamiSko valdymo teoringés JZValZ0S ........ccecveruresserssuicsserssarcsssisssnsssssssssssssssssssssssssssssassssssses 11
1.1. Dinamisko valdymo Koncepcijos raida .........ccceecueeruieriieriieniieiieeie ettt e 11
1.2. Dinamisko valdymo sampratos analize ..............ccoeeveeiiierieiiiienieeieeie et 13
1.3. Dinamisko valdymo principai ir jy praktinis taikymas organizacijose ...........cccceeveeveerverueennens 15
2. Bendrojo saviveiksmingumo Konceptualizacija........cceeecrveicssnricsserisssnrcsssnrcsssrcssssnessssscsnsnes 26
2.1. Saviveiksmingumo KONCEPCTJa 1T TIPAL c.vveeervvireriiieeiiieeeiiieeeieeeeieeeeteeesaeeesaeeeseaeeeseaeeessseesseeens 26
2.2. Bendrojo saviveiksmingumo sampratos analize€ ............ccccccveeevuvieeiiieeniiieesiieerieeeeeeeesvee e 29
2.3. Bendrojo saviveikSmingumO DIUOZAL ........ccueeeuiieiiieeniieeiieeesieeerieeeeteeeereeeeaeeesreeessseeesnseeens 32
3. Darbuotoju bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principu sasaju teorinés
prielaidos 35
4. Darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamiSko valdymo principuy sasaju verslo
OrZANIZACIJOSE CYTIMAS ccuurierrriersriessricsssricsssnicsssrisssssesssssessssesssssesssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssss 37
4.1, Tyrimo MEOAIKA ...ccuiiiiiiiiiiiieie ettt ettt et et e et e e teebe e et e e teeenteenseessseenseesnsean 37
4.2. Tyrimo rezultaty aNaliZE...........cccveruiiiiiiiiiieiieeeeee ettt et as 41
4.2.1. DinamiSko valdymo principy raiska Lietuvos verslo Jmonese...........coceevevvueneenierieneeneennne. 41
4.2.2. Lietuvos verslo imoniy darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo lygio analizé.................... 54
4.2.3. Bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sgsajos verslo jmonése......... 55
ISvados 58
LIEIratliFa cucceeuneeeiineiiineeiiniensneeisnnessneesssneessssecsssseessssesssssessssssssssssssssssssssssssssesssssasssssassssssssssanssssanes 60
PRIEDAL .....uuuiiiiiiiiiiinninnecsnensnnesssessssssssessssssssssssssssss 66




Ivadas

Pasaulinés vadybos ir pramonés tendencijos vercia jmones ieSkoti naujy efektyvios veiklos budy,
vystyti geb&jimus greitai reaguoti j pokycius ir i§likti konkurencingomis nuolatiniame pokytyje. Nors
technologijos sparciai kei¢ia imoniy valdymo principus ir metodus, efektyvus zmogiskyjy istekliy
valdymas iSlieka vienu svarbiausiy veiksniy uztikrinan¢iy jmoniy veiklos sékme.

Darbo aktualumas. Nuolatiniy pokyc¢iy kontekste, esant nenuspé€jamoms rinkos sglygoms, kiekviena
organizacija susiduria su i$§ukiais ir privalo lanksciai prisitaikyti prie verslo aplinkos, pasitelkdama
tinkamiausig organizacijos valdymo modeli, kuris jgalina jtraukti darbuotojus i organizacijos
valdyma bei panaudoti ZmogiSkaji potencialg. Vienos tokiy sékmés pavyzdziy yra dinamisko
valdymo organizacijos, kuriy veikla orientuota j atsakomybiy raty hierarchija bei diskusijas ir
konsensuso biudu priimamus sprendimus (Romme ir Witteloostuijn, 1999). Toks organizacijos
valdymo budas padeda spresti problemas, apie kurias verslo pasaulyje girdime nuolat (pvz.:
jsipareigojimo trilkumas, jmonés lankstumas, atsparumas pokyciams, naujy idéjy paieskos, nuolatinis
tobuléjimas) ir jtakoja ne tik jmonés rezultatus, bet visus joje vykstancius procesus, juose veikianc¢ius
zmones (Martela, 2019). Dinamisko valdymo organizacijoje daugiau démesio skiriama diskusijai,
keitimuisi informacija, nuomoniy raiskai, todél natiiralu, kad nagrinéjant Siuos vadybos metodus
randama nemazai sgsajy su darbuotojy bendruoju saviveiksmingumu (Lee ir Edmondson, 2017;
Martela, 2019; Vallat, 2016; Romme, 2017).

Zmogus darbe praleidzia didZiaja dalj aktyviojo paros laiko, o darboviet¢ tampa viena i§
bendruomeniy, kurioje jis veikia. Imonés vidin¢ kultira daro didel¢ jtaka darbuotojo savijautai,
elgesio modeliams, vertybinei sistemai, todél galima daryti prielaida, kad darbo aplinka veikia
darbuotojy psichologines savybes ir emocinj intelekta bei elgesio modelius (Zukauskaité,
Bagdzitiniené¢ ir Rekasitte-Balsiené, 2019). Siame magistro baigiamajame projekte démesys
koncentruojamas j dinamisSko valdymo principy ir darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo sgsajas,
kurios leidzia daryti prielaida, jog ijdiegus dinamiSko valdymo principus organizacijoje didéja
darbuotojy saviveiksmingumas, kuris jgalina juos savarankiskai priimti sprendimus kasdien¢je
darbingje veikloje ir prisiimti atsakomybe uz veiklas, atsisakant vadovaujanciy darbuotojy priezitiros,
kontrolés ir perorientuojant pastaryjy veiklos koncentracijg | organizacijos strateginiy plany ir iSkelty
tiksly vykdyma. Kadangi organizacijos padaliniai galéty savarankiSkai vykdyti veikla, biity paSalinti
kiti veiklos stabilumui pavojy keliantys veiksniai: galios koncentravimas vadovaujanciose
pareigybése, vidurinio lygmens vadovy nepakei¢iamumas ir pan. (Kubheka, Khdopane ir Mbohwa,
2013; Martela, 2019; Savareikiené, 2019).

Darbo istirtumas ir mokslinis naujumas. Pirmasis dinamisko valdymo principus versle aprase G.
Enderburg, o jy taikymas verslo organizacijose savo istorija skaiCiuoja jau nuo aStuntojo XX a.
deSimtmecio. Saviveiksmingumo terminas atsirado 1977 m. su A. Bandura socialinio mokymosi
teorija, kuri véliau buvo pervadinta j socialing-kognityvine teorijg. Tenka pastebéti, kad minéti
reiSkiniai néra placiai nagrinéjami jvairiuose kontekstuose ar sgsajose su kitais mokslais, o
moksliniame kontekste pateikiami tik pavieniy tyrimy rezultatai. Zinomiausi autoriai, nagrinéjantys
dinamisko valdymo teorijos taikymo galimybes verslo praktikoje yra uzsienio mokslininkai
Enderburg, Buck, Bockelbrink, Priest, Lee, Edmondson, o bendrojo saviveiksmingumo koncepcija
nagringja ir Lietuvos autoriai (Zukauskiené, Bagdzitniené, Rekasiiite-Balsiené, Raiziené, Baksyte,
Savareikiené).



Siame magistro baigiamajame projekte sickiant apjungti dinamigko valdymo principus ir bendraji
saviveiksmingumg plétojamos Siuolaikinés mokslinés id¢jos, kurios dar néra pakankamai iStirtos
Lietuvoje ir reikalauja gilesniy moksliniy tyrimy. Tai salygoja Sio darbo problematika, kuri
grindziama probleminiu klausimu: kokius dinamisko valdymo principus tikslinga pasitelkti siekiant
stiprinti bendrajj darbuotojy saviveiksminguma?

Darbo objektas: darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sasajos.

Darbo tikslas — istirti dinamisko valdymo principus stiprinan¢ius darbuotojy bendraji
saviveiksminguma.

Darbo uidaviniai:

1. Atlikti dinamisko valdymo koncepcing analize (iSnagrinéti dinamisko valdymo koncepcijos raida,
atlikti dinamiSko valdymo sampratos analiz¢, identifikuoti ir pagristi dinamiSko valdymo
principus).

2. TeoriS8kai pagristi bendrojo saviveiksmingumo koncepcija  (iSrySkinti ir  pagristi
saviveiksmingumo tipus, iSanalizuoti bendrojo saviveiksmingumo samprata, identifikuoti ir
pagristi bendrojo saviveiksmingumo bruozus).

3. Istirti darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo lygio ir dinamisko valdymo principy raiska verslo
Jmonese.

4. Identifikuoti darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sgsajas
verslo jmonése.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literattiros analizé, anketiné apklausa.

Duomeny analizés metodai: statistiné duomeny analizé, apraSomoji statistika, koreliacinés analizés
metodas.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis skirtinguose moksliniuose Saltiniuose pateikiamomis
1zvalgomis, susistemintos ir apibréztos dinamisko valdymo ir bendrojo saviveiksmingumo sampratos;
identifikuoti ir pagrjsti dinamiSko valdymo principai bei bendrojo saviveiksmingumo bruozai;
pateiktos bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sasajy teorinés prielaidos.

Darbo praktinis reikSmingumas: parengta tyrimo metodika, sukonstruotas kiekybinio tyrimo
instrumentarijus bei instrumentas leidziantis jvertinti dinamiSko valdymo principy raiska
organizacijoje ir darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo lygj bei pasitelkiant koreliacine analize
identifikuoti dinamisko valdymo principy ir darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo lygio s3sajas.

Darbo struktiira: santrauka, jvadas, 4 skyriai, i§vados, literatiiros sarasas, 7 priedai, 20 paveiksly, 7
lentelés. Literatiiros sgrasg sudaro 96 Saltiniai.

Konferencijoje skaityti praneSimai: Skliaustys, A., Kvedaraité, N. Sociokratijos filosofija
organizacijy valdyme: sékmés istorijos // Technologijy ir verslo aktualijos 2020: studenty moksliniy
darby konferencijos pranesSimy medziaga, Lietuva, Panevézys, 2020 balandzio 24 d. Kaunas: Kauno
technologijos universitetas, 2020.
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1. DinamisSko valdymo teorinés jzvalgos

Esminé dinamiSko valdymo organizacijos savybé yra savarankiskai veikianc¢ios komandos, kurios
turi tam tikrg autonomijos laipsnj. Tokiu biidu uzduotys ir atsakomybés bei vykdymo kontrol¢ yra
decentralizuojamos. DinamisSko valdymo modeliai leidzia organizacijoms nuolat tobuléti ir jgalina
greitg reakcija j pokycius. Decentralizacija leidzia tinkamai veikti skirtingose aplinkose, o tai aktualu
daug padaliniy turin¢ioms kompanijoms. Nors pirmosios diskusijos apie tokius principus turincias
valdymo formas prasid¢jo dar XIX a. filosofy darbuose, verslui jos aktualios pasidaré¢ XX a.
paskutiniuose deSimtmeciuose.

1.1. DinamiSko valdymo koncepcijos raida

DinamiSko valdymo formas pirmieji nagrin¢jo filosofai dar XIX a. Tai atskleidzia, kad dinamisko
valdymo koncepcijos uzuomazgy reikéty ieskoti filosofiniuose rastuose ir moksliniuose darbuose,
kuriuose §i koncepcija siejama su naujais valstybés valdymo principais ar nuostatomis.

XX a. antrojoje pus¢je didéjant socialiniy-ekonominiy aplinky poveikiui verslams ir astréjant
konkurencijai, iSkilo poreikis ieSkoti naujy organizacijy valdymo principy ir formy, tokiy kaip
dinamiskas organizacijy valdymas. Dinamisko valdymo koncepcijos raidg galima bty padalyti  tris
bangas (Renkema, Bondarouk ir Bos-Nehles, 2018). Pirmoji, XX a. antroji pusé, kai savarankiSkos
komandos buvo naudojamos kaip mokymosi biidas. Antroji, XX a. pabaigoje, kai buvo suprasta, kad
visapusiskas savarankisky komandy integravimas j jmonés valdyma néra paprastas veiksmas, jam
reikia dideliy laiko ir kity resursy. Treciajai bangai galima priskirti visg XXI a. iki $iy dieny, Siai
koncepcijai nuolat evoliucionuojant ir integruojantis j vis naujus sektorius. Per visg dinamisko
valdymo koncepcijos raidos laikotarpj nepakite iSliko tik Sie pagrindiniai aspektai: komanda turi
bendra tiksla, kiekvienas komandos narys siekia tikslo ir turi tam tikrai uzduociai bitinus jgudZzius,
komanda turi autonomijg priimant sprendimus ir skirstant resursus (Renkema, Bondarouk ir Bos-
Nehles, 2018).

Ivertinant diskusijas verslo pasaulyje, galima daryti prielaida, kad Siuo metu populiarios dvi
organizacijy dinamisko valdymo koncepcijos: sociokratija ir holokratija. Abi jos remiasi sprendimy
priemimo decentralizacija bei ziediniu sprendimy priémimo modeliu, o jy veikimas skiriasi nuo
tradicinés hierarchinés administracinés struktiiros. DaZniausiai tokie terminai kaip dinamiskas
valdymas, decentralizuotas valdymas, Ziediné jmon¢ tapatinami biitent su §iais valdymo modeliais.
Pirmoji 1§ Siy modeliy atsirado sociokratija. Ji tapo viso dinamisko valdymo pamatu. Pradzioje
filosofy sukurta ir apraSyta kaip valstybés valdymo modelis, §i metodika rado savo vietg
Siuolaikiniame verslo pasaulyje.

Pirmg kartg sociokratijos terming 1851 m. paminéjo pranciizy filosofas Auguste Comte (1798-1857)
(Mill, 2005). Jis buvo pirmasis filosofas studijaves technikos mokslus. Sociokratija jvardyta kaip
naujas valstybés valdymo modelis. Tuo metu sociokratija buvo apibiidinama kaip mokslinis metodas
taikomas visuomenéje. Naudotas ir ambicingas apibiidinimas, kad tai yra socialin¢ ateities tvarka,
kuri tuo metu néra jmanoma, taciau neiSvengiama ateityje. Remiantis Comte id¢jomis, sociokratiné
valstybé turéty remtis Siomis nuostatomis: meilé, kaip principas; tvarka kaip pagrindas; pazanga kaip
tikslas (Savareikien¢, 2019). Jau tuo metu $ios filosofijos kiiréjas suvoke, kad tokia santvarka bity
Jjmanoma tik maZose valstybése, nes tik taip buty jmanoma uztikrinti principy laikymasi
(Savareikien¢, 2019).
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Organizacijy praktikoje sociokratijos koncepcija pirma karta panaudota Svietimo sektoriuje.
Nyderlandy Svietéjas ir kvakeriy misionierius Kees Boeke (1884-1966) savo vadovaujamoje
mokykloje 1926 m. idiegée §j valdymo modeli. Mokykla jis jsivaizdavo kaip dirbtuve, mokinius kaip
darbininkus, o mokytojus kaip jy vyresniuosius kolegas. Tokiu biidu buvo siekiama mokiniams
skiepyti demokratijos principus.

Pirmasis sociokratijos principus verslo srityje pritaiké Gerard Enderburg (gime¢s 1933 m.). Jis buvo
vienas i§ Boeke mokykla baigusiy mokiniy. Tapes savo Seimos inZinerijos kompanijos ,,Endenburg
Elektrotechniek BV generaliniu direktoriumi XX a. 7-8 deSimtmetyje pradéjo diegti sociokratijos
principus. Véliau jau jdiegtas modelis pavadintas sociokratiniu ziedinés organizacijos metodu. Dar
véliau pavadinimas supaprastintas — sociokratinis metodas. Sociokratijos esmé — leisti Zmonéms
dalj sprendimy deleguoti specialisty grupéms (Savareikiené, 2019). Visos specialisty grupés
renkamos daugumos pritarimu po atviros diskusijos. Jos atskaitingos visai jmonés bendruomenei. Dél
to, sprendimy priémimo procesas vyksta ir i§ apacios i virSy, ir i$ virSaus i apacig. Taip susikuria
griztamojo rySio ziedai, ir tokiu budu uztikrinamas geras bendravimas visoje organizacijoje
(Savareikiené, 2019). Specialisty grupés yra i§ dalies savarankiskos, klausimai aptariami nariy
susirinkimuose. Kiekvienas narys turi lygias teises. Taktiniams klausimams spresti kiekviename
padalinyje taip pat egzistuoja grupés, kurios vadinamos mazaisiais ratais. Sie ratai renkasi daznai,
darbus organizuoja grupés lyderis, jis taip pat gali vienaSaliSkai priimti operatyvinius sprendimus
(Hallas, 2013). Tokia sistema kiekvieng darbuotojg jtraukia j organizacijos valdyma ir sprendimy
priémima.

Prie vélesnio sociokratijos idéjy skleidimo prisidéjo 1978 m. Nyderlanduose jkurta organizacija
»dociocratisch Centrum Utrecht®. Dideliu Sios valdymo filosofijos pripazinimu galima laikyti tai, kad
1994 m. Nyderlanduose buvo priimtas jstatymas, kuris atleidzia sociokratines organizacijas nuo
prievolés turéti profsajunga. Taip pat svarbus jvykis buvo 2007 m. — autoriy Buck, Villines knygos
»We the People®, vertimas ] angly kalba, nes tokiu btidu sociokratinio valdymo modelio idéjos tapo
lengviau prieinamos angliskai kalbantiems pasaulio Zmonéms.

2008 m. galima vadinti reikSmingiausiais dinamisko valdymo raidai. Brian Robertson ir jo jkurta JAV
kompanija ,,Holacracy one* pradéjo vystyti naujg dinamisko valdymo modelj — holokratija. Sio
modelio esm¢ sudaro sociokratinio modelio schema ir pamatiniai principai, tafiau apribojama
darbuotojy sprendimy laisvé. Esminis skirtumas — valdymo raty lyderius paskiria aukStesniame
hierarchijos lygyje esantys ratai. Kitas reikSmingas skirtumas, kad tiek pasiiilymai, tiek prieStaravimai
rato viduje privalo biiti apginti pagal apraSytas procediiras. Visi darbuotojai privalo vadovautis
holakratijos konstitucija. Sj valdymo modelj galima apibudinti, kaip saugesnj sociokratijos taikyma
visg kontrole paliekant jmonés valdybai ir administracinei hierarchinei sistemai. Galima daryti
prielaida, kad Sis imonés valdymo modelis iSpopuliaréjo, nes jgalina suvaldyti visus organizacijos
procesus.

2015 m. reaguojant ] holokratijos jdiegtas naujoves, bei laikmecio aktualijas Bockelbrink ir Priest
paskelbé nauja sociokratinio valdymo modelio etapa — sociokratija 3.0 (angl. Sociocracy 3.0). Siame
raidos etape sociokratinis valdymo metodas jgavo daugiau reglamentavimo. Buvo parengti taikymo
gidai jvairiomis kalbomis. Pateikiama daug organizacinés literatiiros ir apraSy metodui taikyti. Kaip
ir holokratijoje, buvo aprasyti pasitilymy ir prieStaravimy valdymo etapai. Taip pat parengti Zingsniai,
kaip $j metodag integruoti kartu su Lean ir Agile vadybiniais principais. Dauguma integravimo
zingsniy aktuals ir holokratijai.
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Apibendrinant dinamisko valdymo koncepcijos raidg galima teigti, kad dinamisko valdymo
koncepcija, savo keliq pradéjusi kaip teorija ateiciai, Siuo metu realiai taikoma organizacijy
praktikoje ir yra nuolat tobulinama. Perspektyvoje dinaminiai valdymo modeliai yra siejami su
siauresnes sritis apimanciais vadybiniais metodais bei jy tobulinimu atsizvelgiant j problematines
organizacijos veiklos sritis.

1.2. DinamiSko valdymo sampratos analizé

Dinamiskas valdymas moksliniame kontekste dar vadinamas decentralizuotu organizacijos valdymu,
ziedine organizacijos struktiira, savarankiskai veikianCiomis komandomis, nors mokslininkai,
analizuojami dinamisko valdymo koncepcija, naudoja ir sociokratijos bei holokratijos terminus (zr. 1
priedas). Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ galima konstatuoti, kad dinamisko valdymo samprata
detaliau nagrinéja vos keletas mokslininky, pvz., Romme, Enderburg, Lee, Edmondson. Véliau jy
1zvalgas interpretuoja kiti autoriai. Dinamisko valdymo samprata dazniausiai siejama su dinamisko
valdymo charakteristikomis.

Martela (2019), remdamasis Lee ir Edmondson (2017), pazymi, kad dinamiSkas valdymas pasizymi
Siomis charakteristikomis:

— Valdzios decentralizacija yra labiau radikali, nei laipsniSka. UZuot suteikus dalj valdzios
darbuotojams, dinamisko valdymo organizacijose hierarchinis raportavimo rysys tarp vadovy
ir darbuotojy beveik visiskai pasalinamas ir darbuotojai turi visiska galig priimti esminius
sprendimus turincius jtakos jy veiklai.

— Valdzios decentralizacija apima visg organizacija, auksciausiajai vadovybei paliekant teise tik
1 keletg paciy svarbiausiy sprendimy sriciy.

— Valdzios decentralizacija yra formali ir sisteminga.

Dinamisko valdymo sgvoka daznai pateikiama Salia savarankiskai veikian¢iy komandy sgvokos. Jos
skirtos projektams arba tam tikroms veiklos sritims organizuoti. Tac¢iau dinamiSko valdymo sgvokos
i§pildymas reikalauja kur kas radikalesnio pozitirio. Dinamiskas valdymas — tai sistemingas valdzios
decentralizavimas visoje organizacijoje iki tokio laipsnio, kad beveik visiSkai panaikinamas

v —

Pagrindinis skirtumas tarp dinaminés vadybos organizaciniy procesy ir tradicinés hierarchinés
korporacijy vadybos yra tai, kad dinaminés organizacijos ir jy komponentai yra save valdantys ir
organizuojami i§ apaios j vir§y, o ne i§ virsaus j apacia (Savage, 2018). Sis skirtumas salygoja antrajj
pozitr] ] dinamiSko valdymo sgvoka, kuri dinamiska valdyma apibrézia kaip savybes ir principus.
Dviejy krypciy rySiy svarbg pabrézia ir McNamara (2018), teigiantis, kad dinamisko valdymo sistema
sukuria hierarchijg ne galioje, o darbuose, plétojant virSus-apacia ir apacia-virSus dviguby jungciy
valdymo raty sistemg (Buck ir Villines, 2007). Romme ir Witteloostuijn (2019) cituodami vieng i$
sociokratinio metodo pradininky aprasé¢ esminius Ziedinio valdymo, kurj naudoja dinamiskos
organizacijos, principus:

— Sprendimy priémimas yra valdomas daugumos pritarimu, apibréziamu kaip neginytinas
pritarimas.

— Egzistuoja dvigubos jungtys.

— Vaidmeny rinkimai yra jvykdomi daugumos pritarimu po atviros ir laisvos diskusijos
(Endenburg, 1992).
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Toks apibrézimas Siek tiek neatitinka holokratijos sagvokos, nes holokratinéje organizacijoje lyderio
vaidmuo néra renkamas, o bet kokj sprendima gali atSaukti jmonés valdyba. Taciau atmetus Sias
iSlygas pats organizavimo principas lieka panaSus. Bilyk (2019) dinamiSka valdyma, pagal
vykstancius procesus ir naudojamus jrankius apibtidina kaip profesinés paskirties hierarchijg sudaryta
i§ keliy organizaciniy struktiiry, kurios yra ratai ir vaidmenys. Salia paskiréiy, susidedaniy i$
komandy ir individualiy zmoniy veiksmy, vienas i§ esminiy organizavimo procesy yra ziedinis
vadovavimo-vykdymo-stebéjimo procesas sujungiantis viskg, keiCiamas ir apibréziamas personalo,
padalinio ar komandos paskirties. Tuos pacius valdymo principus ir jrankius apraso Hamel (2011),
Romme (1999), Vallat (2016) ir kt. Nagrin¢jant Saltinius apraSancius sociokratinj metoda, galima
rasti ir vadybos sri¢iai nebuidingy apibiidinimy organizacijos ratams, bei dvipusiam rysiui tarp jy.
Kaip pavyzdys galéty buti Sis apibiidinimas: sociokratiné ziediné organizacija pasizymi hierarchija
sudaryta 1§ save nukreipian¢iy, save organizuojanciy ir save reguliuojanciy organizaciniy vienety
ziedy, kurie sujungti kibernetinémis kilpomis (Saxena ir Jagota, 2016). Kosmings ir planety judéjimo
terminologijos naudojimas apibudinant sociokratinj metodg ir jo taikymo principus yra jtakotas paciy
metodo pradininky, kurie net keletg karty raty ir dvipusio rySio veikimg yra palyging su kosmose
vykstanciais reiskiniais.

Tarp sampraty, kurios apibrézia dinamisSko valdymo taikyma, galima rasti ir apibrézimus, kurie ne tik
nusako taikymo principus, bet ir pabrézia dinamiSko valdymo poveik] organizacijai ir jos
darbuotojams. Dinamiskas valdymas pasizymi tuo, kad nors uzduociy vykdymas ir tiksly siekimas
daznai palaikomas iSoriniy faktoriy, i§ esmés veiksmus kontroliuoja ne iSorinés, o vidinés komandos
jégos (Manz, 1986). Toks vidinés kontrolés mechanizmas padeda organizacijai reaguoti | pokycius,
o iSoriniy veiksniy poky¢iai daro mazesnj poveikj jmonés vidiniam stabilumui. Galimybé¢ prisitaikyti
prie poky€iy pabréziama ir nagriné¢jant holokratinj metoda. Teigiama, kad organizaciné struktiira,
kurig holokratijos pradininkas Robertson i§plétojo yra paremta autonomija, pasitikéjimu, skaidrumu,
saviorganizacija ir i§skirtiniu démesiu grjztamojo rysio kilpoms. Visa tai kartu sukuria stipry turinj
prisitaikymui ir kiekvieno individo vaidmens suvokimui organizacijos visumoje (Vallat, 2016).
Nustatyta, kad dinamisko valdymo organizacijos apsaugo Zmones nuo valdzios centralizavimo ar
jtvirtintos galios fiksuotose pareigybése ir tai leidzia jmonei iSlikti lanksciai ir prisitaikanciai
(Kubheka, Kholopane ir Mbohwa, 2013). Saltiniuose pateikiamos tokios isvados parodo, kad
Siuolaikinéms organizacijoms itin aktualu reaguoti j pokycius. O tai darant ne maziau svarbu iSlaikyti
stabilia komanda, kuri sugebéty keistis pati, bei priimti sprendimus toje vietoje, kur jie reikalingi
nelaukiant nurodymy i§ aukStesnés valdzios.

Svarbiu dinamisko valdymo iSskirtinumu reikia laikyti ir tai, kad nebelieka administracinei
hierarchijai budingy apribojimy darbuotojams dél jy rango. Kiekvienas darbuotojas gali identifikuoti
problemas, kelti klausimus ir inicijuoti problemos sprendima net ir aukStesniuose atskaitomybés
lygmenyse, nei jo einamy pareigy uzduociy lygmuo (Romme, 2009). Dél decentralizacijos dingsta
valdZzios laiptuose atsirandantys sprendimy vilkinimo procesai. Decentralizuota struktura reiskia, kad
sprendimai, kaip konkretus padalinys veiks, yra priimami kaip jmanoma grei¢iau, padalinio arba
vietinio filialo lygmenyje, prieSingai, nei pagrindinéje biistinéje (Monteiro, Hopkins ir Melo, 2020).
Kaip galimas trukdis greitiems ir lankstiems sprendimams gali biiti ir Zmoniy nenoras imtis uzduociy,
kurios nepriskiriamos pagal apibréZztas pareigas. ApraSydamas dinamin¢ vadyba Romme (2017)
1zvelge, kad tokio tipo vadybin¢ praktika jpareigoja zmones imtis vaidmeny pagal poreiki, prieSingai,
nei i$skirtinai ir (beveik) nuolat biti priskirtam vadybiniam ar bet kokiam kitam vaidmeniui.
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Kai kurie Saltiniai, pvz., Altman (2016), Kuhbeka, Kholopane, Mbohwa (2013), Romme (2017),
pagal dinamisko valdymo apraSyma neiSvengiamai privercia grizti prie paciy dinamisko valdymo
iStaky — sociokratiniy Comte idéjy. Tokig iSvada galima daryti dél to, kad formuluojant dinamisko
valdymo sampratg ji pateikiama kaip biidas kovoti su administracine hierarchija. Tokiu biidu tradiciné
administracin¢ hierarchin¢ koncepcija pateikiama kaip Siuolaikiniam verslui trukdanti kliditis.
Georges ir Romme (1997) teigia, kad ziedinis vadybos principas suteikia galig persijungti tarp
valdzios ir dalyvavimo ir dél to yra paremtas grjiztamuoju rySiu prieSingai, nei galia, kaip pagrindiniu
organizavimo principu. Nors tokiu teiginiu nurodoma griztamojo rysio svarba, taciau valdzios galia
atsiduria stabdancio progresa veiksnio vaidmenyje. Vélesniy laiky Saltiniuose galima jzvelgti dar
radikalesnj pozitirj i tradicing vadybos sistema. Ji daznai nurodoma kaip progresa stabdantis trukdis,
kurio reikia atsikratyti. Nagrinéjant holokratijos metodo samprata galima rasti teiginj, kad
holokratijos esmeé — iSskirstyti valdzios galias ir tokiu biidu padéti organizacijai iSsivaduoti i$
patriarchalinio valdymo metody. Kiekvienas organizacijos narys tampa ir lyderiu, ir vykdytoju,
turinéiu tikra valdZia ir konkregias pareigas (Savareikiené, 2019). ,,Holokratija yra ploki¢ia, lanksti
organizacijos struktiira, kuri suteikia daugiau autonomijos komandoms ir individams. Holokratijos
tikslas yra sukurti dinamiSka darbo erdve, kurioje biurokratija netrukdyty inovacijoms®, — teigia
Altman (2016, p. 14).

Moksling¢je literattiroje galima rasti ne tik dinamiSko valdymo, kaip organizacijos valdymo formos
apibrézimus, bet ir apraSymy, kaip toks valdymas veikia individg. Paulson (2011) nagrinédamas
moksling literatiirg prieina prie i§vados, kad dinamiskas valdymas yra apibréziamas kaip efektyvus ir
naudingas vadybos metodas, o taip pat ir jgalinantis pavaldinius organizacijoje. Véliau autorius
suformuluoja ir savo mintj, kad dinamiskas valdymas labiau suprantamas kaip saves tobulinimo
forma, kurioje subjektas realizuoja save tuo paciu teikdamas naudg organizacijai. Hamel (2011) netgi
suformuluoja vizijg ir sickiamybe, kad visi komandos nariai (dinamisko valdymo organizacijoje) bus
dinaminés vadybos profesionalai, inicijuojantys savo veiksmy komunikacijg ir koordinavima su savo
kolegomis, klientais, tiekéjais ir gamybos partneriais, neatmetantys kity patarimy.

Kaip matome i§ jvairiausiy apibrézimy, dinamiSko valdymo samprata balansuoja tarp idealizuoty
vizijy, ateities vil¢iy ir praktinio pritaikymo jau dabar. Kad tai yra dabarties vadybos sampratos, rodo
verslo jmoniy pasirinkimai. Autonominiy, save valdanciy raty struktiiros laikomos pazangesnémis,
ka jrodo pramonés lyderiy pasirinkimas veikti autonominiais vienetais su iSskirstyta valdzia siekiant
1Svengti verslo modelio problemy (Savage, Franz ir Wasek, 2019).

Pakankamai aiSkiai dinamiska valdyma apibrézia Lee ir Edmondson (2017, p. 46): ,,.DinamiSko
valdymo organizacijos vengia valdzios prie§ dinamikg eliminuodamos vadybines pareigybes, kokios
jos yra hierarchinéje struktiiroje. Vadybininky panaikinimas, kaip formaliyjy pareigybiy, nereiskia,
kad dinamiSko valdymo organizacijos atsisako pacios vadybos.* Toks apibendrinimas labai aiSkiai
nurodo dinamisko valdymo sampratos esme¢: fokio tipo valdymas turi skatinti dinamikq jmonés
procesuose ir tai turi biiti sisteminga vadybiné sistema, o ne chaosas. Tokiai sistemai sukurti
nebiitinos pareigybes, kurios apibrézty siaurg spektrq darbuotojo veiksmy, uz kuriuos jis atsakingas,
nes atsakomybés ir uzduotys gali keistis kartu su verslo aplinka bei jmonés vidaus pokyciais.

1.3. DinamiSko valdymo principai ir ju praktinis taikymas organizacijose

Siekiant atskleisti pagrindinius dinamiSko valdymo principus (dinaminés valdzios rinkimus,
sprendimy priémimo procesg, imonés dinaming zieding struktiirg), pasitelkiama elektros jrenginiy
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gamyba uZsiimanc¢ios kompanijos Endenburg Elektrotechnick BV veiklos analizé. Si kompanija
pasirinkta kaip teorinis pavyzdys, kadangi jos vadovas Enderburg buvo vienas i§ dinamisko valdymo
pradininky versle ir pirmg karta verslo imonéje pritaiké dinamiSko valdymo principus. Kompanija
yra tapusi tokio tipo valdymo teorijos pritaikymo praktikoje pavyzdziu. Jmoné taiko dinamisko
valdymo kryptj vadinamg sociokratiniu valdymu.

Dinamiskos valdZios rinkimai pasizymi tuo, kad pradzioje jvyksta vaidmeny apzvalga, kurios metu
paaiskinamos kiekvieno vaidmens atsakomybés, reikalinga kvalifikacija ir kitos salygos. Tuomet
18dalinamos kortelés, kuriose kiekvienas rato narys paraso savo varda, bei zmogy, kurj nominuoja tuo
metu renkamam vaidmeniui. Rinkimy lyderis perskaito visas nominacijas ir papraso kiekvieno nario
pagristi savo pasirinkimg. Po aptarimo tiems, kas nori, leidziama pakeisti savo balsus. Pabaigoje po
galutinio aptarimo vaidmuo paskiriamas, daugumos nuomone, tinkamiausiam zmogui. Kiekvienas
ratas iSsirenka lyderj, pagalbininka, delegatg ir sekretoriy. Lyderis atsakingas uz viso rato vykdomo
projekto eiga, pagalbininkas atsakingas uz resursy paieska, delegatas kartu su lyderiu dalyvauja
aukstesniajame rate ir yra projekto srities zinovas, o sekretorius atsakingas uz administracine dalj
(Buck ir Endenburg, 2010). Nagrinédami dinamiskos valdZios rinkimy procesg i$ autoriy pateikiamy
dinamisko valdymo sampraty (zr. 1 prieda) galime iSskirti bruozus, kuriy raiska jtakoja toks
skirstymosi pareigomis biidas.

Dinamisko valdymo organizacijoje darbuotojo atsakomybés néra apribotos pareigybés pavadinimu,
jos gali keistis priklausomai nuo tuo metu reikalingos isspresti problemos ir turimy jgidziy.
Darbuotojy atsakomybiy kaita, priklausomai nuo sprendziamos problemos eliminuoja vieng i$
esminiy dinamisko valdymo sprendziamy problemy — valdZios trukdymg jmonés prisitaikymui
pokyCiams (Lee ir Edmondson, 2017). Autoriai nebando paneigti valdzios, kaip funkcijos
reikalingumo. Tiesiog pripazjstama, kad priskyrus atsakomybes vienam asmeniui visose situacijose
tai pradeda trukdyti pokyciams. Ty paciy autoriy nagrinétas ,,Valve* kompanijos pavyzdys atskleide,
kad nuolatiné atsakomybiy kaita duoda teigiamus rezultatus tik tokiu atveju, jeigu patys darbo grupés
nariai nutaria, kas uz ka atsakingas. Teigiamas poveikis iSnyksta, jeigu tos pacios atsakomybeés
priskiriamos vis tiems patiems asmenims ilgam laikui. Taip pat yra svarbu, kad darbuotojai norety
prisiimti sau tinkant] vaidmenj, kuris padéty iSspresti problema (Romme, 2017). Tai rodo, kad
dinamisko valdymo organizacijose darbuotojai turi tapatintis su organizacija ir suvokti, kad
organizacijos problemos yra ir jy problemos.

Kitas dinamiSkos valdzios rinkimy jtakojamas bruozas yra darbuotojy atsakomybés pasiskirstymas
bendru sutarimu. Toks budas paskirstant vaidmenis darbinéje grup¢je yra lyginamas su demokratine
politine sistema. Demokratija apraSoma kaip valdymo forma, kurioje visi pilieciai turi teis¢ dalyvauti
Salies valdyme (JukneviCiené, Urbeliené, 2008). Ji socializuoja visuomenés normas ir vertybes,
ipareigoja pilie¢ius platesniems, bendriesiems, pilietiniams tikslams (Siliauskas, 2005). Kadangi
demokratiniai principai yra tap¢ bendriniais, naudojamais jvairiose srityse, nauda jie teikia ir
organizacijos valdymui. Kaip ir valstybés valdymo atveju, jie padeda darbuotojams suvokti turint
bendrg tiksla, skatina jo siekti kartu.

Dinamiskos valdzios rinkimy proceso metu kiekvienas darbuotojas turi galimybe siilyti save ar kitg
jam tinkamiausiq asmenj j renkamus vaidmenis. Galimybé¢ iskelti savo kandidatiirg arba sitilyti tam
tikram vaidmeniui tinkama kita kolega sukuria tinkamg aplinka transformacinés lyderystés raiskai.
Transformacinés lyderystés atveju, jeigu nori, kad pasisekty tau, reikia atsizvelgti | visos grupés
poreikius (Zidonis, Adriuskeviiené, 2019). Transformacinis lyderis orientuotas j pokyd&ius,

16



susitarimg, vertybiy ir principy laikymasi, charizmatiskas, turintis aukstg saviverte. IS Siy asmeniniy
savybiy galime daryti iSvada, kad toks Zmogus, jeigu matys galintis biiti naudingas, kandidatuos j jam
tinkamg vaidmenj. Taip pat, remiantis transformacinés lyderystés principais, jeigu darbo grupéje
esantis darbuotojas matys vaidmeniui tinkamag asmenj, jis norés biti jo sekéju. Todél sitlys jo
kandidatiirg, netgi, jei pats kandidatas apie tai nebuvo pagalvojes. Zinant, kad $iais laikais
organizacijos pageidauja transformaciniy lyderiy, dinamiskas valdymas savaime iSsprendzia Sig
problema.

Sprendimo priémimo procese pirmiausia identifikuojama ir apibiidinama problema arba situacija,
sutariama dél bendro situacijos suvokimo. Véliau generuojamos galimy sprendimy idéjos.
Dazniausiai visiems pasitiloma pagalvoti apie galimus variantus ir pasiruosti juos pristatyti tolesnei
diskusijai ateinan¢io susirinkimo metu. Paskutinis etapas yra sprendimo analizé ir priemimas. Sio
etapo metu pasiiilomas sprendimas. Tuomet visas ratas uzduoda patikslinamuosius klausimus, kad
viskas, kas neaisku biity paaiskinta. Po iSaiSkinimo visi pareiskia savo nuomong apie sprendimg. Jeigu
atsiranda prieStaravimai, jie raSomi ant lentos. Tuomet taisomi ir v¢l ratas reiskia savo nuomong. Taip
daroma, kol priimamas sprendimas (Buck ir Endenburg, 2010).

Kadangi sprendimo priémimo procesas apima daug etapy, nagrin¢jant dinamisko valdymo sampratas
(zr. 1 prieda) galima iSskirti net penkis bruozus, kurie charakterizuoja sprendimy priémimo procesa
kaip dinamisko valdymo principa.

Dinamiskose organizacijose situacijos ir iskeltos problemos suvokimas pagrindziamas ir
apibiidinamas ne vienasmene nuomone, o visos darbinés grupés sukaupta patirtimi ir jzvalgomis
diskusijos pagalba. Kad suvoktume, kokig naudg gauna organizacija, turime apibrézti patj sprendimo
priémimg. Sprendimo priémimo procesas yra veiksmy seka, kai i§ nagrinétos alternatyvy aibés
pasirenkama ir jgyvendinama tikslus atitinkanti alternatyva (Baroniené, 2018). Sprendimo priémimas
susideda 1§ Siy daliy: mastymo, projektavimo, pasirinkimo (Bernatavicius, Juteikiené, 2010).
Bakanauskiené¢ ir Kyguolien¢ (2013) sprendimo priémimg apibrézia daugiau etapy: situacijos
jvardijimas, sprendimo paruoSimas, sprendimo priémimas, sprendimo jdiegimas, rezultaty
ivertinimas. Egzistuoja ir daugiau etapy skirstymy, taciau visi jie susideda i§ situacijos suvokimo,
problemos sprendimo priemoniy suktirimo, apsisprendimo, vykdymo ir kontrolés. Pagal Siuos
apibrézimus matome, kad tiek situacijos suvokimui, tiek sprendimo varianty atradimui kritiskai
svarbi yra varianty kiekybe. Individas nesugebés sugeneruoti daugiau varianty, nei grup¢, kuriai kartu
priklauso pats individas. Todél, jeigu zvelgsime tik j Siuos du aspektus, daugiau jtraukty zmoniy
visada pasieks geresnj rezultatg.

Itraukus | sprendimo priémimo procesus darbuotojus vykdomas sekantis etapas — sprendimo
priemimo atsakomybé paskirstoma visiems komandos nariams. Nors sprendimo priémimui reikalingy
pasiilymy kiekybé yra negincijamas privalumas, paties sprendimo priémimas grupéje yra labiau
komplikuotas procesas. TaCiau tai, kad atsakomybé¢ tenka visiems veikia kaip saugiklis. Esant
hierarchiniam administraciniam vadovavimui, i§ pasiilymy aibés jo nuomone tinkamiausig
sprendima gali priimti vadovas vienasaliSkai. Tokiu atveju atsakomyb¢ tenka irgi tik jam. DinamiSko
valdymo atveju, strateginius ir svarbius sprendimus priima visa darbo grup¢, tod¢l atsiranda ne tik
teoriné, taCiau ir praktin¢ kolektyviné atsakomybé. Atsakomybé arba atsakingumas yra dorovinio
elgesio pamatas, pamatiné etikos ir teisés kategorija, yra susietas su emocine reakcija — vykdyti
pareiga (Nedzinskas, Bankauskiené, 2009). Kartu priémus sprendimg ir esant kolektyvinei
atsakomybei, tiksly siekimas tampa bendru reikalu ne tik dél asmeninés naudos, bet ir dél

17



atsakomybés jausmo. DinamiSkame valdyme néra galimybés atsikratyti atsakomybés, nes sprendimas
priimamas tik tuomet, kai objektyviai paneigiamos abejonés ir visa informacija yra aiski. Tai padeda
ugdyti transformacinés lyderystés savybes viso kolektyvo mastu. Sio tipo lyderysté apibréziama, kaip
daranti teigiamg jtaka tiek organizacijai, tiek jos darbuotojams (Andriuskevicieng¢, 2019). Ja remiantis
sprendimy priémime turi biiti atsizvelgiama j viding jmonés aplinka, darbuotojus. Kadangi kiekvienas
darbuotojas yra priverstas prisiimti atsakomybe dél sprendimy priémimo biido, darbuotojams tampa
pazjstamos atsakomybés pasekmés, biitinybé apgalvoti savo pozicija. Tokioje aplinkoje dirbantis
darbuotojas daznu atveju nebijos imtis lyderio vaidmens, kai jo jgtidziai taps reikalingi spresti
problema.

Esminis bruozas, kuris stipriai jtakoja dinamiSko valdymo organizacijos sklandy darbg yra
informacijos aiSkumas visiems grupés nariams. Sprendimas priimamas tik tuomet, kai visiems
komandos nariams yra aiski pateikta informacija. Kaip pateikta informacija ir koks jos kokybés lygis,
jitakoja sprendimo priémimo kokybe, laikg ir vykdymo kontrolés kokybe. Efektyvus informavimas
suprantamas kaip informavimo lygis sudarantis prielaidas priimti verslui naudingus sprendimus
(Nemitko, Skyrius, 2015). Uz informacija ir jos kokybg¢ dinamisko valdymo organizacijose
atsakomybé¢ tenka formaliai vadovaujancias pareigas uzimantiems darbuotojams. Nuo to, kaip jie
informacijg surinks ir kaip ja pateiks priklauso darbo sklandumas. Vuori (2006) teigia, kad
informacijos poreikiai kyla atpazinus atotriikj tarp turimos ir reikiamos informacijos. Tod¢l galime
daryti iSvada, kad jeigu darbo grupés nariai identifikuos informacijos trikuma, jie uzduos klausimus,
kels diskusijg ir vis tiek informacija bus patikslinta. Tai geras reiskinys. Taciau tokie papildomi
procesai apsaugodami nuo klaidy kainuoja itin daug laiko iStekliy.

Dinamisko valdymo organizacijose visi darbuotojai gali abejoti sitilomais sprendimais, bei pateikti
savo jZvalgas. Priimama tik argumentuota kritika. Sis bruoZas sukuria prielaidas panaudoti du vienas
kitam prieStaraujancius terminus. Nors vaidmenys yra renkami demokratiniu principu, sprendimy
priémimui naudojamas konsensusas. Konsensusas - (lot. consensus - sutarimas, vienybé) ntk. -
priémimas nutarimy (parlamente, konferencijoje, posédziuose, sudarant tarptautines sutartis) bendru
sutarimu (be balsavimo, niekam neprieStaraujant). Todél teigti, kad dinamiskas valdymas yra
demokratija jmon¢je negalima. Martela (2019) savo straipsnyje apzvelgia ne vien teigiamas, bet ir
kritiSkas tokio biido puses. Konsensuso silpnoji pus¢, kad didele jtaka sprendimams gali daryti
zmoniy asmeningés savybés. Tokig jtakg iSmatuoti yra praktiskai nejmanoma. Todél gali susiklostyti
aplinkybés, kai nugali tam tikrais asmeniniais bruozais pranasesniy individy sitilymai, kurie ne visada
bus atstovaujantys visiems priimting sprendima.

Tikintis atsakingo darbuotojy poziiirio  jiems suteikta valdzig dinamisSko valdymo organizacijose
atsiranda savikontrolés bruozas — pasekmiy suvokimas. Visiems darbuotojams turi biiti aiski jy
priimto sprendimo jtaka jiems patiems. Skirtingai, nei administracinés hierarchijos jstaigose, daugiau
démesio skiriama ne sankcijoms, o informavimui. Jtikinamas pavyzdys yra jmonés Endenburg
Elektrotechniek BV viena i$ praeities situacijy. IStikus krizinei situacijai darbuotojai buvo informuoti,
kad dél prasty finansiniy rezultaty dalj jy teks atleisti. Darbuotojy atstovai paprasé vadovybeés laiko,
per kurj jie rasty sprendimg. Padaliniy darbo grupés pacios rado sprendima, kaip keisti jmonés veikla,
kad buty galima uztikrinti darbo viety i§saugojima. Taciau net ir suvokiant pasekmes ne visi zmonés
elgiasi vienodai. Mueller, Schiebener, Stockigt ir Brand (2017) teigia, kad dalis Zzmoniy gali biiti linke
priimti impulsyvius, trumpalaikéje perspektyvoje naudingus sprendimus, ignoruodami galimg nauda
ateityje. Kita dalis yra linke suvokti, kad sudétingesnis, daugiau pastangy reikalaujantis sprendimas
gali duoti geresnj rezultatg ateityje. Trumpalaikés arba ilgalaikés naudos pasirinkimui esming jtaka
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daro tai, kg reikés paaukoti ir kiek laiko tai uztruks. Kadangi darbines grupes sudaro skirtingy individy
visuma, jie suvokdami pasekmes jaus norg rasti sprendima, tadiau jie bus skirtingi. Sie skirtumai
padeda apsaugoti dinamiSko valdymo organizacijg tiek nuo per daug trumpalaike¢ nauda teikianciy
sprendimuy, tiek ir nuo naudingy, taciau reikalaujanciy per dideliy iStekliy sprendimy.

Imonés dinaminé Ziediné struktiira. J[monése, kurios yra pasirink¢ sociokratinj valdymo modelj,
funkciné struktiira (zr. 1 pav.) nebiitinai privalo sutapti su dinamine Ziedine struktiira (Zr. 2 pav.).
Pavyzdziuose vaizduojamos nagrin¢jamos elektros jrenginiy kompanijos schemos. Nors funkcinéje
schemoje vaizduojamas tik generalinis direktorius, taciau jis savo komandoje turi keleta patarianciy
vadybininky, savo sri¢iy profesionaly (Buck ir Endenburg, 2010). Direktorius kartu su savo
patarianciais vadybininkais ziedinéje struktiiroje sudaro generalinj ratg. Funkcinéje schemoje taip pat
vaizduojami tik skyriy vadovai. Taciau zZiedinéje struktiiroje j vadybos schemg jtraukiami kiekvieno
skyriaus darbuotojy ratai. Nors formaliai skyriy ar padalinj valdo tam priskirtas Zzmogus, realiai jis
negali priiminéti svarbiy sprendimy vienasaliskai, nedalyvaudamas savo padalinio rate. Ziediné
struktira charakterizuoja tik dinamisko valdymo jmonéms budingg viding komunikacija. Tokioje
organizacijoje informaciniai srautai per hierarchinius lygmenis juda dvejomis kryptimis: i$ apacios i
virsy ir i§ virSaus ] apacig.

Valdyba
Generalinis
direktorius
Administracijos Pastaty Laivy Surinkimo
skyriaus skyriaus skyriaus skyriaus
vadovas vadovas vadovas vadovas

1 pav. Elektros jrenginiy kompanijos funkciné schema (Buck, Endenburg, 2010)
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Generalinis
ratas

Administracijos F'astatq Lawq SLII’IT'II(IITID
skyriaus skyriaus skyriaus skyrlaus
ratas ratas ratas ratas

2 pav. Elektros jrenginiy kompanijos Ziediné¢ strukttra (Buck, Endenburg, 2010)

Hierarchijoje Zemiau esantis valdymo ratas per savo delegatq auksciau esanciame rate gali daryti
realiq jtakq aukstesniame hierarchiniame lygmenyje priimamiems sprendimams. lesSkant padalinio
interesy atstovavimo atitikmeny tradicinése organizacijose, tai labiausiai primena profesiniy sajungy
bei darbuotojy taryby veikima. Pastarosiose tai vyksta tik reguliuojant su darbo santykiais susijusius
klausymus, o dinamiSko valdymo atveju — visais klausimais. Kadangi Lietuvoje néra atlikta atvejo
analiziy dinamiSko valdymo jmonése bei néra priimta vieSai deklaruoti tokio pobiidzio valdyma,
prielaidas apie delegaty veikimo ypatumus darysime i§ Petrylaités ir Blazienés (2009) apzvalgos apie
darbo taryby veiklg. Autorés apzvelgusios atliktus tyrimus nustaté, kad dazniausiai vadovybé
teigiamai vertina sitilymus, bendravimas vyksta sklandziai. Taip pat daromos iSvados, kad jmonése,
kurios inicijuoja komunikacijg tarp skirtingy hierarchijos lygiy, dazniausiai jau i§ anksCiau btina
nusistovejusi gera socialiné aplinka, bei komunikacijos kultiira. Svarbiu veiksniu, kad delegatai
galéty efektyviai veikti yra nurodomas jy paciy Svietimas apie tai, kaip rinkti ir pateikti informacija,
kokius klausimus kelti. Sios i§vados rodo, kad per delegatus vadovybei pateikiama informacija yra
priimtinas komunikacijos biidas. Ta¢iau dinamisko valdymo organizacijos turéty skirti didelj démesj
darbuotojy Svietimui, nes kitu atveju ne visi galés biiti grupiy lyderiais net ir turédami problemai
spresti reikalingas kompetencijas. Arba iSrinktieji lyderiai nedirbs efektyviai atstovaudami savo ratg
auksciau hierarchijoje esancio rato susirinkime.

Déka ziedinio principo kiekvienas darbuotojas turi galimybe teikti pasiilymus ir jZvalgas
aukstesniame, nei savo pareigybés atsakomybiy lygmenyje, nes tokie siiilymai gali pasiekti net
auksciausiq valdzig. Praktikoje §j ir kitus dinamisko valdymo bruozus atlikdami tyrimg aiSkinosi
Kubheka, Kholopane ir Mbohwa (2013). Piety Afrikos Respublikoje atliktas tyrimas parod¢, kad 65,9
proc. darbuotojy itin pozityviai vertino Sig galimybe, jie dél jos jautési laimingi darbe. Taciau tie
patys autoriai savo iSvadose pateikia kritiSka pozitrj i Sig galimybe, nes realyb¢je dauguma pasiilymy
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vis tiek ateidavo i§ aukstesnio lygio vadybininky. Darbuotojai tiesiog nesiimdavo iniciatyvos, dalj
problemy patys palikdavo spresti vadybai. Nors Sis bruozas realybéje neiSnaudojamas taip, kaip
norétysi, butina pripazinti, kad vien tik jo egzistavimas motyvuoja darbuotojus. Taip pat Sios iSvados
neprieStarauja anksc¢iau apraSytiems Petrylaités ir Blazienés (2009) tyrimo atradimams, bei Martela
(2019) izvalgoms.

Delegaty ir dviguby informaciniy jungciy sistema dinamisko valdymo jmonése uztikrina savalaike ir
sklandzig vidine komunikacijq tarp skirtingy hierarchiniy lygiy. Si komunikacijos risis yra viena
pagrindiniy priemoniy, perduodanti informacijg organizacijos viduje ir supazindinti jos narius su
esamomis problemomis, tikslais ar pokyciais (Pazéraité, Repoviené, 2018). Imonés savo veikloje
labai daznai pagrindinj démesj skiria rinkodaros komunikacijai, pamirSdamos, kad kur kas svarbesnis
yra sklandus ziniy perdavimas organizacinéje aplinkoje. D¢l to susiklosto situacija, kai dél
nepakankamo démesio S§iai sriCiai atsiranda jvairiis trikdziai komunikacijai tarp darbuotojy ir
padaliniy (Pauzuoliené, Januskaité, 2019). Dinamiskas valdymas eliminuoja tokig problematika, nes
komunikacija tarp padaliniy bei skirtingy hierarchiniy lygiy yra uZprogramuota kasdien¢je veikloje
ir valdymo metodikoje.

Bene svarbiausias ziedinés valdymo struktiiros bruozas yra su veiklos problematika susijusios
informacijos judé¢jimas pirmiausia ne i§ virSaus } apacig per hierarchinius sluoksnius, o i§ apacios }
virsy. Tai suteikia dinamiSkoms organizacijoms konkurencinj pranasuma, nes aktuali problematika
identifikuojama Zemesniuose hierarchiniuose lygmenyse dar nejvykus pasekméms ir per raty
bendravimgq pasiekia aukstesnius lygmenis. BesikeiCianti rinkos ar aplinkos situacija identifikuojama
ne po ataskaity ir periodinés statistikos analizés, t.y. jau jvykus faktui, o dar veiklos planavimo,
gamybos proceso ar kito pirminio etapo metu. [vykus poky¢iui, kuris ima neigiamai veikti veiklg ji
pirmiausia pajaucia hierarchiniai lygiai, kurie atsakingi uz taktinius veiksmus. Per delegaty ir raty
struktiirg $i informacija pasiekia vadovybe. Taip uzkertamas kelias problemos pasekméms, nes krizés
valdymas pradedamas ankstyviausioje jos stadijoje. Biitent komunikacija yra vienas svarbiausiy
veiksniy organizaciniy kriziy valdyme (Valackiené, 2010). Todé¢l dinamisko valdymo taikymas
leidzia organizacijai i§vengti vadyboje paplitusio termino ,,gaisry gesinimas® ir veikti sklandziai
turint tinkamg kriziy prevencijos sistema.

Kiekvieno rato susirinkimuose dalyvauja lyderis ir delegatas i§ Zemiau esancio ziedo (Buck ir
Endenburg, 2010). Taip pat tarp ziedy egzistuoja dvipusis rySys (Eckstein, 2020). Tai reiskia, kad
tiek zemiau esantis ziedas konsultuojasi su esanciu auks$ciau, tiek ir auk$ciau esantis ziedas atsizvelgia
1 zemesniojo pasiilymus. Kiekvienas ziedas vadovaujasi trijy kampy principu: planavimas, veikimas,
kontrol¢. Tod¢l schemose daznai ratai vaizduojami ne apvalis, o kaip trikampiai (Buck, Endenburg,
2010). Sie bendrieji principai i§ esmés tinka tiek sociokratijos valdymo koncepcijai, tiek ir
holokratijai. Taciau tarpusavyje Sios dvi kryptys turi keleta esminiy skirtumy. Jy apibendrinimas
pateikiamas 1 lenteléje.
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1 lentelé. Sociokratijos ir holokratijos metodiky skirtumai (sudaryta autoriaus)

Sociokratija

Holokratija

Atsiradimo prielaidos

Kaip politiné valdymo forma, kuri véliau
buvo i$plétota jmoniy valdymui.

Atrasta plétojant dinamisko valdymo
principus be jokios politinés potekstés.

Reglamentavimas

Naudojamas tik sprendimy priémimo
protokolas. Visi kiti reglamentavimo
budai nustatomi jmonés viduje pagal
poreikj.

Naudojama holokratijos konstitucija,
kurios nepaisymas traktuojamas kaip
grubus pazeidimas. Kiekvienas jmonés
darbuotojas rastiskai jsipareigoja jos
laikytis.

Poky¢iy iniciavimas

Darbuotojai néra ideologiskai skatinami
inicijuoti pokyc¢ius, tam tik sudaromos
visos galimybés.

Visa sistema paremta pokyciy
iniciavimu. Jeigu darbuotojas mato, kad
kazkuri uzduotis gali biiti atliekama
geriau, arba teisingesniu metodu, jis
privalo apie problemos sprendimo
galimybg informuoti kitus.

Vaidmenys

Vaidmenys yra kintantys priklausomai
nuo uzduoties. Konkreciam zmogui
priskirtas vaidmuo néra konstanta.
Lyderiu gali tapti kiekvienas rato narys.

Vaidmenys turi aisky reglamentavima.
Pagal ta reglamentavima iSrenkami
zmonés. Vaidmeny pasiskirstymas rate
taip pat reglamentuotas. Rato lyderj
iSrenka auks$ciau esantis ratas.

Rinkimy sistema

Tikroji demokratija. Visi vaidmenys yra
renkami.

Rato lyderiai ir valdybos paskirti
vaidmenys yra nelieiami. Rinkimai
vykdomi tik kitiems vaidmenims.

Mokslinéje literatiiroje sociokratija ir holokratija dazniausiai yra nagrinéjamos kartu. Taip yra todeél,

kad jy tarpusavio skirtumai menki, lyginant su esminiy principy skirtumais nuo hierarchinio valdymo.
Romme (2019) savo pateikiamame straipsnyje palygino dinamiSko valdymo organizacijy ir
hierarchinio administracinio valdymo organizacijy esminius skirtumus. Autorius dinamiskg valdymo

koncepcija pavadino atsakomybiy lygiy sistema. Palyginimo santrauka pateikiama 2 lenteléje. Sia

santrauka autorius pateikia ne tik abiejy modeliy paaiskinimus, bei i§vadas, taciau ir i§skiria esminius
skirtumy aspektus: koncepcijos pagrindg ir prielaidas. Taip suskaidyta informacija iSryskina Siy
valdymo formy skirtumus, konkretizuoja kaip analogiskose funkcinése situacijose veikia vadybiné

sistema.

2 lentelé. Dviejy organizacijos valdymo biidy palyginimas pagal atsakomybiy sekg (Romme, 2019)

Valdymo budas

Hierarchinis administracinis

Dinamiskas

Paaiskinimas

Vaidmeny seka su formaliomis galiomis
priimti sprendimus, atsirandanti i$
administracinés jmonés struktiiros.
Valdzios lygiai reiskia, kad kiekvienas
lygis turi Zmogy, kuriam pagal uzZimamas
pareigas priklauso sprendimai dél tam
tikro lygio problemy ir atsakomybiy.

Lygiy seka, kur Zmonés turi instinktyviai
veikiancias prievoles ir jsipareigojimus.
Atsakomybiy lygiy, arba dinamisko
valdymo sistema reiskia, kad Zzemesnio
administracinio lygio darbuotojai turi
galimybeg iskelti problema arba sitilyti
sprendimo biidus aukstesniame
administraciniame lygyje, nei patys
dirba.

Koncepcijos pagrindas

Valdzia: jteisinta galia priimti
sprendimus.

Atsakomybé: instinktyvus jsipareigojimo
ir atsakomybés jausmas sau, kitiems, bei

v —
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Prielaidos

Sprendimus priimanti valdzia
koncentruojasi vir§uje. Ji gali deleguoti
valdzia Zemiau, jeigu yra informacijos
perteklius arba specifinés kvalifikacijos
trikumas. Valdzia ir galios lygiai
priimami tiesiai i§ jmonés statuto. Galios
ar valdzios delegavimas gali turéti labai

daug lygiy.

Atsakomybés yra deleguojamos paciy
darbuotojy, tam tikra grupé darbuotojy
gali turéti pakankamai didelj
atsakomybes lygi. Atsakomybé yra tai,
ka zmonés prisiima, o ne gauna. Dél to
suformuojamas pakankamas instinktyvus
atsakomybés jausmas. Kadangi
dinamiskas valdymas savo esminiuose

principuose neturi delegavimo, kaip
uzduociy sprendimo principo, retai kada
viename atsakomybiy lygyje
susiformuoja daugiau nei du delegavimo
sluoksniai.

Apibendrinimas Valdzia ir galia perduodama j apacia

pagal administracing jmonés strukttira.

Atsakomybé kyla j virSy pagal
suformuotas atskaitomasias struktiiras.

IstoriSkai susiklosté, kad dinamiSko valdymo modelj dazniausiai pasirinkdavo valstybinés ir vie$ojo
sektoriaus jstaigos bei jvairios bendruomeniniu principu veikiané¢ios organizacijos. Si tendencija
matoma ir nagrinéjant mokslinius Saltinius, analizuojant priezastis (McNamara, 2018). Taciau
ieSkodami sékmeés istorijy galime rasti ir verslo organizacijy, kurios vedamos pokyc¢iy troSkimo arba
priverstos ekonominiy aplinkybiy nutaré diegti dinamisko valdymo principus. Tokio pasirinkimo
pagrindinis motyvas yra privalumai prie§ tradicing hierarching sistema. Vienas i$ jy, kad kiekvienas
darbuotojas gali identifikuoti problemas, kelti klausimus ir inicijuoti problemos sprendima — net ir
aukstesniame atsakomybeés lygyje, nei darbuotojo jprastai atlickamos uzduotys (Romme ir Endenburg
2006). Antrasis svarbus privalumas yra reaktyvi atsakomybés lygiy prigimtis, kuri gali sukurti nuolat
besikeifiancig sistema, nustatancig lengvai prisitaikantj organizacinj mechanizma, sugebantj filtruoti
aplinkos ,,triukSmus* ir informacija, ja tinkamai skaidyti ir efektyviai susidoroti su issiikiais (Romme,
2019). Taip pat didele jtaka daro dabartinés verslo ir ekonomikos tendencijos. Kadangi nepastovi
verslo aplinka reikalauja biidy, kurie padéty greitai reaguoti 1 pokyc¢ius, o vis daugiau kompetencijy
jgaunantys darbuotojai reikalauja mazesnio vadybinio jsikiSimo, laikas yra tinkamas plétoti
dinamisko valdymo idé¢jas daugelyje sektoriy (Martela, 2019). Toliau pateikiamos jmoniy vadovy
1zvalgos (zr. 3 lentel¢) apie dinamiSko valdymo principy integravima j jmongs veiklg ir realias patirtis
diegiant ir taikant metodika. Lentelé buvo sudaryta pagal Savareikienés (2019) surinktas ir jmoniy
viesai skelbiamas vadovy citatas, jas perfrazuojant taip, kad biity galima iSskirti privalumus.

3 lentelé. Imoniy vadovy jzvalgos apie sociokratijos taikyma (sudaryta autoriaus)

Atstovas ir imoné IZvalgos

Daiva Viskontiené,
UAB ,,Biznio masiny
kompanija“ direktoré
(Lietuva)

« skatina susikalbéjima, grei¢iau kuria partneryste;
* padeda iSspresti uzsisukusias, uzsistovéjusias situacijas arba problemas;

« leidzia iSklausyti, o svarbiausia, jsiklausyti j kiekvieno komandos nario nuomong, ir
visi jauciasi turintys vienodas teises;

* jgalina atsirasti visiSkai naujas jZvalgas, naujus pozitrius.

Viktoras Vlasc¢enko,
UAB ,,Plasteksus‘

« taikant §j metoda yra jtraukiami visi dalyvaujantys susirinkime;

» zmonés susirinkimuose jauciasi laisviau, atsiranda tvarka, isiklausymas;

bendraturtis . . _ ‘s .
par daviumq \;a dovas » diskutuojant pateikiama daug idéjy, nuomoniy;
(Lictuva)  zmonés jaucia, kad jy nuomon¢ yra svarbi, ir jie prisiima atsakomybe¢ uz sprendimo

vykdyma.
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Andrius Mickevicius, * sociokratija i§ esmés orientuojasi j tiksly jgyvendinima;

,,B.altlmax“ vadovas « skatina visus darbuotojus prisiimti atsakomybe uz darbus, todél kiekvienas darbuotojas
(Lietuva) jmonéje vykdo jam priskirtg vaidmenj;

« aiskios atsakomybiy ribos ir konkreciy rodikliy matavimas padeda darbuotojams labiau
susitelkti ties savo uzduoc¢iy vykdymu ir siekti bendry jmonés tiksly.

Richard Heitfield, * padeda jveikti netikétus verslo i$stikius;
Creative Urethanes* ; Heaci T

» 1 * pagerina komunikacija tarp padaliniy;

prezidentas (JAV)

» mazina darbuotojy kaita;
* didesné darbuotojy motyvacija dél jtraukimo j sprendimy priémima;
* jveda organizacijg | nuolatinio tobul¢jimo procesus;

« suteikiama daugiau pagalbos vadovybei ieSkant iSeiCiy jtemptose situacijose.

Abigail Murphy, * sprendimo priémimo priklausomybe perkelia nuo asmenybés jtakos, ant jtikinamo
,,Outlandish LLP* atvejo analizés;
partnere (JK) « atveria kelig diskusijoms apie problemas versle;

* jgalina zmones vykdyti pokyc¢ius, nes jiems biina aisku, kodél jie reikalingi;
« sutaupo laiko dél betiksliy diskusijy nebuvimo.

Remiantis jmoniy savo veikloje taikan¢iy dinamisko valdymo principus s€ékmés istorijomis, galima
18ryskinti esminius privalumus:

Darbuotojai jauciasi lygiis tarpusavyje.
Lengviau jgyvendinami jmonés uzsibrézti tikslai.
Gimsta naujos id¢jos ir nauji problemy sprendimo biidai.

bl

Pager¢ja komunikacija jmonés viduje.

Analizuojant dinamiSko valdymo taikymo sékmés istorijas egzistuoja mazai pavyzdziy, kuriuose
minimas sociokratinio metodo taikymas verslo organizacijose. Integruojant dinamiska valdyma
verslo organizacijos dazniau pasirenka holokratinj metoda. Tokia praktika susiformavo dél to, kad
2008 m. i§ sociokratiniy idéjy JAV gimusi holokratiné valdymo sistema sukelé pasaulinio lygio
jmoniy susidoméjima. Si sistema pateikiama kaip komercinis konsultacinis produktas, atstovaujamas
jmones ,,HolacracyOne*. Imonés, norincios ja diegti savo valdyme, gali uzsisakyti konsultacijas ir
kitas su tuo susijusias paslaugas, kurios yra mokamos. Galima daryti prielaida, kad savo populiarumu
§i kryptis nurungé sociokratijg, nes buvo sitiloma kaip pilnas konsultacinis produktas su specialisty
palaikymu. Taip pat viskas pateikiama angly kalba, o tai buvo didelis privalumas tuo metu. Sia
sistemg savo vadyboje diegia: ,,Shell, ,,Heineken®, ,,Pfizer, ,,Zappos* ir kt. (Krasulja, Radojevic,
JanjusSic, 2016). Toks konkurencijos atsiradimas tarp dviejy dinamisko valdymo krypciy turéjo
teigiamos jtakos, nes paskatino sparty sociokratinés metodikos vertimg i uzsienio kalbas, taip pat
integravimo priemoniy atsiradima bei pacios metodikos evoliucija. Reikia pripazinti, kad kol kas 1§
didziyjy kompanijy tik ,.Zappos* yra oficialiai deklaravusi, jog taiko dinamiSko valdymo model;.
Pasaulinés kompanijos Sia tema vengia radikaliy pareiSkimy. Taciau praktika rodo, kad dinamiSko
valdymo modeliai yra taikomi atskiruose padaliniuose. Taip pat atskiri dinamiSko valdymo principai
integruojami ] oficialiai hierarchinj valdymo metoda deklaruojanc¢iy organizacijy veikla.

Atlikus mokslinés literatiiros analize iSskirti trys dinamiskq valdymg charakterizuojantys principai:
dinamiskos valdzios rinkimai, sprendimo priémimo procesas ir jmonés dinaminé Ziediné struktira.
Kiekvienas principo raiska organizacijoje yra matuojama pagal tam tikry bruozy raiskq verslo
organizacijoje. Dinamiskos valdzios rinkimus apibiidina darbuotojy atsakomybés kaita, darbuotojy
atsakomybés pasiskirstymas bendru sutarimu ir vaidmeny priskyrimas darbuotojams. Sprendimo
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priéemimo procesq apibudina grupinis problemos pagrindimas, kolektyviné sprendimo priémimo
atsakomybeé, informacijos pakankamumas ir suvokimas, konstruktyvus nepritarimas, priimty
sprendimy pasekmiy suvokimas. Imonés dinamine Zieding struktiirqg apibudina padalinio interesy

atstovavimas, siillymy teikimas aukstesniam hierarchiniam lygiui, vidiné komunikacija, problemy
prevencija.
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2. Bendrojo saviveiksmingumo konceptualizacija
2.1. Saviveiksmingumo koncepcija ir tipai

Saviveiksmingumo terminas mokslo darbuose pradétas nagrinéti 1977 m., kai Kanados psichologas
Albert Bandura publikavo straipsnj ir jame apras¢ socialinio mokymosi teorijg. 1986 m. §i teorija
buvo papildyta ir pervadinta j socialing kognityvine teorija. Sioje teorijoje bendrasis
saviveiksmingumas apibtidinamas kaip asmens jsitikinimas, kad jis geba mobilizuoti motyvacija,
kognityvinius ir kitus iSteklius, kryptingai veikti jgyvendindamas situacinius reikalavimus
(Zukauskaité, Bagdzitinien¢ ir Rekagiaté-Balsiené, 2019). Taip pat socialiné kognityviné teorija
teigia, kad bendrojo saviveiksmingumo suvokimas, nesvarbu teisingas ar klaidingas, yra paremtas
keturiais principiniais informacijos Saltiniy tipais (Zr. 3 pav.): atlikimo meistriSkumo patirtimis;
netiesioginémis patirtimis, kai galimybés vertinamos lyginant savo sugebéjimus su kity asmeny
sugeb¢jimais; verbaliniais jtikinimais ir susijusiais socialinio jkvépimo tipais, kai individas
jtikinamas turintis tam tikry sugebéjimy; fiziologinémis biisenomis, i§ kuriy zmonés dalinai vertina
savo galimybes, stiprumg ir pazeidziamumg (Bandura, 1989). Saviveiksmingumas, kitaip nei
asmenines savybés, kurios yra pakankamai pastovios, priklauso nuo situacijos, yra dinamiskas ir
laikui bégant gali keistis dél naujai iSmokty dalyky ir patir¢iy (Luthans ir Peterson, 2002).

MeistrisSkumo

patirtys
(praeities
patyrimai)
Fi;igsltziigfs Netiesioginés
BENDRASIS il
(psichologiné (lyginimasis su
ir emociné SAVIVEIKSMINGUMAS o
moc kitais)
baklé)
Verbalinis ir
socialinis
ikvépimas

(griztamasis
rysys is kity)

3 pav. Bendrajj saviveiksmingumg formuojantys informacijos Saltiniy tipai (sudaryta autoriaus)

Bendrasis saviveiksmingumas néra nuolat veikianti savybé. Jis daro jtaka vykstant pazinimo arba
plétojimo procesui. Vos tik asmuo jgauna igiidzius tam tikro veiksmo ar uzduoties atlikimui ir jam
tai pavyksta savaime, saviveiksmingumo vaidmuo baigiasi. Bendrasis saviveiksmingumas nedaro
jtakos sékmingam uZzduoties atlikimui, tac¢iau apibiidina asmens tiké¢jimg sékminga baigtimi ir
sugebéjimy tai atlikti (Basinska ir Daderman, 2018). Esminis saviveiksmingumo vaidmuo yra suteikti
pradzig uzduoties atlikimui. Kadangi zmogus, kuris netiki sékminga baigtimi ir savo sugeb¢jimais
gali net nesiimti uzduoties, nors ir turi visus reikiamus duomenis jai atlikti.
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Bendrajj saviveiksminguma apraSanti socialiné kognityviné teorija pradzioje nagrinéta psichologijos
moksly kontekste, Siandien didesnj aktualumg jgauna edukologijoje ir verslo organizacijy praktikoje.
Edukologijai svarbi dalis susijusi su tuo, kaip Zmogus gali mokytis ir jsisavinti zinias veikiamas
aplinkos veiksniy. Tuo metu verslui tenka spresti su zmogiskaisiais iStekliais susijusig problematika.
Organizacijos investuoja daug 1éSy bei laiko tobulindamos darbuotojy kvalifikacijg ir ivairiy sriciy
jgtdzius. Taciau norint juos efektyviai panaudoti biitina savybe tampa bendrasis saviveiksmingumas.
Jo vaidmuo taip pat svarbus ir imantis naujy projekty, prisitaikant prie pokyciy, o ypac ieSkant naujy
veikimo biidy dar prie§ jvykstant pokyCiams organizacijos iSorin€je aplinkoje.

Nagrinéjant darbuotojy bendrgjj saviveiksminguma verslo organizacijose Bandura sukurta socialiné
kognityviné teorija tapo pagrindu tolesniems tyrimams. Buvo nustatyta, kad darbuotojai, kuriy Zemas
bendrojo saviveiksmingumo lygis, patiria didelj psichologinj stresg atlikdami naujas uzduotis, todél
zemas asmens saviveiksmingumo lygis gali neigiamai paveikti visos jmonés tiksly siekimg
(Jimmieson, Terry ir Callan, 2004). Taip pat buvo nustatyta, kad darbuotojai su aukstu bendrojo
saviveiksmingumo lygiu daznai mégaujasi i$Sukiais, priima juos ne kaip klititis, o kaip galimybes
(Staples, Hulland ir Higgins, 1999). Gist ir Mitchell (1992) susiejo saviveiksmingumg su uzduociy
atlikimo sugebéjimais ir padaré iSvada, kad aukStas bendrasis saviveiksmingumas padeda
darbuotojams pozityviai vertinti savo sugebéjimus, o tuo paciu ir sekmingiau atlikti uzduotis. Kiti
tyrimai parod¢, kad saviveiksmingumo lygis daro jtaka sugebé&jimui susitvarkyti su jvairiapusiSkomis
uzduotimis (Saks, 1995). Psichologijos srityje atlikti tyrimai taip pat padéjo prieiti verslui naudingy
iSvady. Bandura (1989 m.) savo ankstyvaisiais tyrimais buvo nustates, kad bendrojo
saviveiksmingumo lygis neigiamai veikia streso lygj. Net keletas véliau atlikty studijy tai patvirtino
ir jrodé (Hayek ir kt., 2012).

Aukstas bendrasis saviveiksmingumas taip pat teigiamai veikia ir darbuotojy karjeros raida. Sios
savybés raiSkos naudg organizacijoms reikéty vertinti labai specifiskai. Organizacijai, kuri susiduria
su talenty nutekéjimu tai gali biiti neigiamas reiSkinys. Taip pat organizacijoms, kuriy tikslas yra
veikti neplétojant veiklos tai gali tapti rimtu uzdaviniu, kadangi aukSta saviveiksmingumo lygij
rodantys darbuotojai norés kilti karjeros laiptais, taciau jmonés aplinka juos ribos. Taciau zvelgiant
bendrai, darbuotojo noras siekti karjeros jmonés viduje sukuria konkurencingg aplinka, atsiranda
galimybé talentus atrasti ne i$ iSorés, o jmonés viduje. Darbuotojai, kuriy bendrojo saviveiksmingumo
lygis yra aukstesnis, demonstruoja aukstesn¢ tiek objektyvig, tiek subjektyvig karjeros sékme
(Ballout, 2009). Taip pat yra atrasta, kad darbuotojai su auk$tu bendrojo saviveiksmingumo lygiu
iSsikelia aukstesnius asmeninius tikslus (Bandura ir Cervone, 1983).

Kadangi dabartiniy verslo organizacijy veiklos tendencijos paremtos nebe vartotojui reikalingy
produkty pateikimu, o vartotojo jprociy bei poreikiy formavimu, svarbiu veiksniu sékmingai jmonés
veiklai tapo ir darbuotojy kiirybiskumas. Darbuotojy kiirybiSkumas taip pat organizacijai padeda rasti
iSeitis 1§ nestandartiniy situacijy, bei rinkoje ivykusiy pokyCiy. Sasaja tarp bendrojo
saviveiksmingumo lygmens ir kiirybiSkumo savo tyrime pagrindé Tierney ir Farmer (2002).
Naudojant duomenis i§ dviejy organizacijy ir tiriant jvairius veiksnius, veikian¢ius darbuotojus buvo
nustatyta, kad vienas 1§ veiksniy skatinan¢iy kirybiSkumg yra darbuotojy bendrasis
saviveiksmingumas.

Bandura (1989) socialinés kognityvinés teorijos iSkelta saviveiksmingumo teorija perzengé
psichologijos mokslo ribas ir tapo daugelio tolesniy moksliniy tyrimy ir studijy Saltiniu. Gana
populiarus tokiy tyrimy ir studijy tikslas yra pagrjsti naujas saviveiksmingumo kryptis pagal
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konkrecias veiklos arba funkcines sritis. Vykstant §iai raidai kognityvinéje teorijoje minimas
saviveiksmingumas imtas vadinti bendruoju saviveiksmingumu. Priimta laikyti, kad jis lydi Zzmogy
visose gyvenimo situacijose. O tiriamos specifinés saviveiksmingumo rii§ys buvo vadinamos pagal
specifing sritj, kurios ribojamos reiSkési ar buvo tyriné¢jamos. Sprendziant i§ mokslinés literattiros
kiekio ir atlikty tyrimy, kol kas atskira saviveiksmingumo atSaka galima laikyti profesinj
saviveiksmingumg. Jis apibréziamas kaip zmogaus tikéjimas savo sugebé¢jimais sékmingai atlikti
veiksmus profesiniame kontekste (Spurk ir Abele, 2014). Nors Sis apibrézimas patenka po bendrojo
saviveiksmingumo sgvokos apimtimi, ta¢iau moksliniai tyrimai ir studijos yra patvirting, kad zmogus,
turintis aukstg profesin] saviveiksmingumg gali nebiitinai taip pat jaustis gyvenime, t.y. nebutinai
turéti auksta bendraji saviveiksminguma. Profesinio saviveiksmingumo sgvokg stipriai iSplété Lent ir
Brown (2006) konceptualizavimas, kur jie Sig sgvoka iSskirsté kategorijomis, taip atrasdami turiniui
pritaikyta saviveiksminguma, uzduoties saviveiksmingumg, susidorojimo saviveiksminguma ir
proceso saviveiksminguma. Nagriné¢jant moksling literattirg taip pat sutinkama ir daugiau profesinio
saviveiksmingumo tipy. Jau anksCiau minéti Tierney ir Farmer (2002) nustate rysj tarp bendrojo
darbuotojy saviveiksmingumo ir kiirybiSkumo teigia atrad¢ kiirybinj saviveiksminguma. Dar vienas
paplites terminas yra enterprenerystés saviveiksmingumas (Hmieleski ir Baron, 2008). Tyréjai
aiSkina, kad aukStas enterprenerystés saviveiksmingumas dazniausiai atrandamas pas jmoniy
vadovus, kurie rodo didesnj pasitenkinimg savo darbu ir gali nuvesti savo jmong¢ | greitesnj augima,
ziurint j galimybes, uzimtumo rodiklius ir pajamas, lyginant juos su tais vadovais, kurie turi Zemesnj
Sio tipo saviveiksmingumo lygi. Sprendziant i§ to, kad beveik kiekvienos srities tyré¢jai atranda vis
naujos ruSies saviveiksmingumag savo srityje, reikéty iSlikti kritiSkiems ir grizti prie
saviveiksmingumo apibrézimo iStaky. Kadangi saviveiksmingumo lygis jgaunamas kompleksiskai
veikiant keturiy tipy Saltiniams (Bandura, 1989) ir gali veikti bendrajame kontekste, bei tik
profesiniame kontekste (Spurk ir Abele, 2014), galime teigti, kad egzistuoja ir yra pakankamai
jrodytas tik bendrasis ir profesinis saviveiksmingumas, kuris nekeicia savo dimensijy, kad ir kokioje
srityje buty nagrinéjamas. Sritis jtakoja tik ty dimensijy specifinius pavadinimus, bei jy
pasiskirstyma.

Profesinis saviveiksmingumas formuojasi ir gali keistis, tai priklauso nuo veiklos turinio, salygy,
vadovavimo stiliaus ir metody, grupés palaikymo, taip pat bendresniy makrolygio organizaciniy
charakteristiky (Zukauskaité, Bagdzitiniené ir Rekasifite-Balsiené, 2019). Taip pat profesinis
saviveiksmingumas, skirtingai nei bendrasis, gali biiti vertinamas ir kaip svarbus darbuotojo resursas,
o tuo padiu ir jmonés vidinis resursas (Rigotti, Schyns ir Mohr, 2008). Si saviveiksmingumo riisis
profesiniame gyvenime turi ir kitg svarby aspekta. Ji teigiamai susijusi su keletu mokymosi stiliy,
tokiy kaip informaciniai susitikimai arba kouc¢ingas (Berings ir kt., 2007). Tai leidzia daryti iSvada,
kad jmonés, kurios turi darbuotojus su auksStesniu profesinio saviveiksmingumo lygiu gali juos
lengviau apmokyti, tobulinti jy karjera, perkvalifikuoti.

Siame darbe koncentruojamasi j bendrgji saviveiksminguma, nes daroma prielaida, kad profesinio
saviveiksmingumo raiska skiriasi priklausomai nuo darbuotojy profesijos, uzimamy pareigy ar net
imoneés, kurioje atliekamas tyrimas. Zvelgiant j saviveiksmingumo tyrimus pastebima tendencija, kad
dauguma jy atliekami sveikatos apsaugos, Svietimo, sporto, reabilitacijos srityse. Lietuvoje didzioji
dauguma Siy sriciy organizacijy veikia valstybiniame sektoriuje. Todél Siame projekte démesys
skiriamas kiek maZiau tyrimuose pasirenkamai verslo sriciai ir joje dirbanciy darbuotojy bendrojo
saviveiksmingumo analizei.
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2.2. Bendrojo saviveiksmingumo sampratos analizé

Nagriné¢jant bendrojo saviveiksmingumo sampratg buvo iSskirti ir susisteminti jvairiy autoriy
apibrézimai (zr. 2 priedas). Asmens bendrasis saviveiksmingumas iSreiSkia asmens jsitikinimus, kad
jis geba mobilizuoti motyvacija, kognityvinius ir kitus iSteklius ir kryptingai veikti, jgyvendindamas
situacinius reikalavimus (Zukauskaité, Bagdziinien¢ ir Rekasiiité Balsien¢, 2019). Tos pacios autorés
nagrinédamos mokslinius Saltinius randa ir dar vieng apibrézima, kuris teigia, kad bendrasis
saviveiksmingumas — tai jsitikinimas, kad asmuo sékmingai atliks jvairias veiklas, sugebés spresti
jvairias sudétingas uzduotis ar veikti naujose situacijose (Zukauskaité, BagdZitiniené ir Rekagitté
Balsien¢, 2019). Galima rasti ir dar daugiau bendrojo saviveiksmingumo apibrézimy, kurie i§ esmés
yra perfrazuoti bendriniai apibrézimai, tokiy kaip ,,saviveiksmingumas yra Zzmoniy turimas tikéjimas
savo sugeb¢jimu veikti reikiamu biidu arba imtis specifiniy veiksmy, kad pasiekty uzsibréztus
tikslus* (Onyishi ir Ogbodo, 2012, p. 3) arba ,,bendrasis saviveiksmingumas yra tik¢jimas, kad kazkas
gali pasiekti uzsibrézto rezultato veikdamas jvairiose uzduotyse ir situacijose” (Kim ir Beehr, 2017,
p. 467). Jie mazai kuo skiriasi nuo pradininko Bandura apibrézimy, tiesiog dar kartg patvirtina tai,
kas seniai atrasta.

Kai kurie autoriai apibrézdami bendrajj saviveiksmingumg jame atranda ir savireguliacijos bei
kontrolé apraiSkas: ,,saviveiksmingumas reiskia jsitikinimg savo paties galimybeémis, sugebéjimais ir
kontrolés vykdyma, kuris jtakoja savireguliacijos procesus® (Furtner, Rauthmann ir Sachse, 2015, p.
108). Tokiy fragmenty iSskyrimas suteikia sgvokai konkretumo, kadangi tiek tiké&jimas, tiek
suvokimas yra labai abstrakcios sgvokos, kartais net sudarancios klaidinant] jspiidj apie bendrojo
saviveiksmingumo pagrjstumg. Kitas svarbus bendrojo saviveiksmingumo veiksnys atrandamas Lent
(20006) straipsnyje, kur teigiama, kad saviveiksmingumas padeda suvokti, kg mes galime pasiekti su
savo objektyviais sugeb¢jimais. Tuo metu, kai dauguma Saltiniy saviveiksmingumg prilygina tiesiog
pajautimui, Sio autoriaus suformuluota sgvoka jtraukia objektyvumag. Tai reiSkia, kad bendrasis
saviveiksmingumas yra atskiriamas nuo psichologijoje populiarios sgvokos — vilties. Kitaip tariant,
savimi ir savo uzduoties atlikimu pasitikintis asmuo turi turéti objektyvia priezasti, dél kurios jis
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Saviveiksmingumas taip pat susijes su individualiu tikéjimu, kad jis (ji) gali sékmingai plétoti elgesi
siekiant norimo rezultato ir tie veiksmai kinta priklausomai nuo jo (jos) gyvenimga jtakojanciy ivykiy
(Perko, Kinnunen ir Feldt, 2014). Siame apibrézime iryskéja bendrojo saviveiksmingumo dinamika
uzduoties atlikimo eigoje. Taip pat atrandamos nebe tik suvokimo, bet ir resurso, plétojimo apraiskos.
Elgesio plétojimas parodo, kad priklausomai nuo atlikimo metu vykstanciy kintamy faktoriy, asmuo
gali pradeéti plétoti tam tikrus savo jgiidzius ar Zinias, uzduoties iSeities taske buti sukaupes kur kas
didesnius intelektualinius isteklius, nei visko pradzioje. Sia tematika papildo teiginys, jog auksto
laipsnio bendrasis saviveiksmingumas skatina suvokimg, kad kiekvienas yra atsakingas uz savo
likimg ir kiekvienas gali padaryti tai, kg nori padaryti (Singh, Pradhan, Panigrahy ir Jena, 2019).
Tokia formuluoté patvirtina, kad aukstas bendrojo saviveiksmingumo lygis padeda patikéti savo
sugeb¢jimu keistis esant reikalui, nesikliauti vien tik Siuo metu turimomis Ziniomis ir sugebéjimais.
Taip pat nurodo, kad pasitelkdamas psichologinius sugeb¢jimus zmogus gali save priversti stengtis
labiau, iSeiti 1§ komforto zonos.

Zmongs vertina savo galimybe s¢kmingai susitvarkyti su naujais i§ikiais, o ja jtakoja specifiniai
saviveiksmingumo jsitikinimai (Yakin ir Erdil, 2012). Kad jvairiis jsitikinimai daro didele jtaka
zmogaus sugeb¢jimui veikti, patvirtina ir daugiau autoriy. Dar i§ ankstyvyjy A. Bandura (1977)
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moksliniy darby galima iSskirti, kad kognityviniai, motyvaciniai, emociniai ir funkciniai procesai yra
kontroliuojami ir valdomi zmogaus asmeniniy jsitikinimy (Matsheke ir Dhurup, 2017). Isitikinimai
gali tiek padeti, tiek ir pakenkti Zmogaus norui priimti i88ukj. Galima teigti, kad jsitikinimus
suformuoja netiesioginiy patiréiy (palyginimo) ir verbalinio, bei kitokio jkvépimo (griztamojo rysio)
bendrojo saviveiksmingumo formavimo Saltiniai. Jie daznu atveju gali neigiamai paveikti kur kas
objektyvesniy Saltiniy, tokiy kaip tiesioginés patirties, bei fiziologinés biisenos jtaka.

Bendrasis saviveiksmingumas yra biisena, kurioje Zmogus tiki, kad veiksmas yra lengvai arba sunkiai
atlickamas, jskaitant patirtj ir klititis, ] kurias asmenys atsizvelgia procese ar vertindami situacijg
(Santoso ir Oetomo, 2018). Bendrasis saviveiksmingumas veikia kaip vidinis principas padedantis
zmonéms nustatyti, kiek pastangy, atkaklumo ir lankstumo reikia norint pasiekti tikslg (Taylor ir
Wilson, 2019). Sie du apibrézimai padeda suprasti, kiek daug jvairiy faktoriy veikia zmogaus savo
paties galimybiy suvokimg. Netgi jvertinus atsiradusias kliiitis kaip sunkias, vienas asmuo gali jy
vengti, kai tuo metu kitas, netgi identifikaves klititj kaip sudétinga, vis tiek imsis jos sprendimo. Kas
vienam asmeniui gali buti priezastis neveikti, kitam gali buti visus sugeb¢jimus bei motyvacija
aktyvuojantis veiksnys. Siy dieny darbdaviams yra labai svarbu, kad kuo didesnei daliai darbuotojy
pokytis sukelty ne norg jo vengti, o norg jj jveikti, prie jo prisitaikyti, i§ jo gauti naudos. Todé¢l
bendrasis saviveiksmingumas dar kartg jrodo savo, kaip iStekliaus verte organizacijai.

Bendrasis saviveiksmingumas apibrézia zmoniy tikéjima savo sugeb¢jimais veikti situacijose (Xu,
2020). O situacijos biina labai jvairios. Viena i§ populiariy sgvokos aisSkinimo kryp¢iy yra nukreipta
1 streso lygio ir saviveiksmingumo ry$j. Pagal saviveiksmingumo reikSme, asmenys gali turéti
nuolatin] asmeninés kompetencijos suvokimg, kad galéty veiksmingai spresti jvairias stresines
situacijas (Okpozo ir kt., 2017). Taip pat Saltiniuose mégstama nagrinéti ir bendrg;j]
saviveiksmingumg, kaip reiskinj, orientuotg j uzduociai keliamy reikalavimy jvykdymga. Song ir
Chathoth (2010) ji apibrézia kaip tikéjima savo sugeb¢jimu mobilizuoti motyvacijos, kognityvinius
resursus ir pasirinkus reikalingus veiksmus atitikti situacijos iSkeltus reikalavimus. Stresines
situacijas ir reikalavimy jvykdyma perkélus j organizacijy gyvenima, biity galima apibendrinti, kad
bendrojo saviveiksmingumo reikSmé yra susijusi su bendruoju pasitikéjimu savo sugebéjimu
susidoroti su jvairiomis sudétingomis ar naujomis situacijomis (Okpozo ir kt., 2017).

Zvelgiant j moksliniuose 3altiniuose pateikiamas savokas, kurios suformuotos i§ naujesniy,
dazniausiai jau XXI amZiaus antrojo deSimtmecio Saltiniy, pastebima tendencija, kad pagrindinis
démesys skiriamas bendrojo saviveiksmingumo poveikiui asmeniui ir jo elgsenai. Tai yra svarus
jrodymas, kad bendrojo saviveiksmingumo analizé jau nebéra vien teorinio lygmens, dabar aktualus
taikomasis aiskinimas. Saviveiksmingumas stiprina darbuotojy geb¢jima kaupti informacija, priimti
pagristus sprendimus, imtis atitinkamy veiksmy, susiduriant su laiko spaudimu ar kitais apribojimais,
kuria pagrinda asmeniniams pasickimams, asmens gerovei ir motyvacijai (Zukauskaité,
Bagdzitinien¢ ir RekasSitute-Balsiene, 2019). Moksliniame straipsnyje minima fraz¢ parodo, kad
Siuolaikinis Zmogus gyvena nuolatinio pokyc¢io procese, kuriame biitinas nuolatinis savo sugeb¢jimy
vertinimas, bei prasmes, isitraukimo ir situacijos valdymo pojiitis. Saviveiksmingumo rySys su
motyvacija randamas ir dar viename Saltinyje. Teigiama, kad bendrasis saviveiksmingumas siejasi su
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susidirus su klititimis (Gashi Tresi ir Miheli¢, 2018).

Kai kurios bendrojo saviveiksmingumo sgvokos padeda suprasti, kad asmuo jauciasi gerai tuomet,
kai jauciasi perémes situacijos kontrole, prisiémes atsakomybe ir eliminaves netikétumo faktorius
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arba zinantis, kaip su jais susitvarkyti. Teigiama, kad bendrasis saviveiksmingumas yra savo
gebéjimy jvertinimas suvaldyti veiksma, sekmingai pasirenkant elgesj, kuris yra reikalingas siekiant
norimy rezultaty (Ramchunder ir Martins, 2014). Bendrasis saviveiksmingumas stiprina
savireguliacijg ir jgalina geriau valdyti mintis, jausmus ir veiksmus, kas, kaip buvo atrasta, veda i
geresng psichologing sveikata ir savijauta (Djourova ir kt., 2020).

Atkaklumas ir motyvacija taip pat priskiriami prie asmens savybiy, kurios lydi auksta bendrojo
saviveiksmingumo lygj. Teigiama, kad jis gali veikti kaip saves motyvavimo mechanizmas, kai
zmongs suvokia, kad jy jgiidziy lygis yra aukstas ir dél to gali nusistatyti sau tikslus ir yra motyvuoti
sutelkti pastangas iSkilusioms klititims nugaléti (Vignoli ir kt., 2018). Sugebéjimas nusistatyti tikslus
taip pat labai gerai vertinamas organizacijose, nes maz¢jant vadybiniy lygiy skai¢iui siekiama, kad
darbuotojai turéty bent minimalius planavimo jgiidzius. Kokj elgesio modelj renkasi darbuotojai
atsizvelgiant ] jy bendrojo saviveiksmingumo lygj yra aprases A Bandura (1977), o §i taisyklé
analizuojama net S$iy dieny straipsniuose: auksta bendrgji saviveiksmingumg rodo iSaugusi
motyvacija atradimams ir i$¢jimas i$ komforto zonos, kai tuo metu Zema bendraji saviveiksminguma
lydi asmens noras veikti pagal taisykles, kuris apriboja naujy sprendimy atradimo galimybe (Nisula,
2015). Saviveiksmingumas reguliuoja, kaip ilgai individai iSlieka atkaklis, kiek atspariis jie yra
susidure su iSkilusiomis problemomis ir kiek daug pastangy jie jdés j veikla (Memon, Soomro ir Shah,
2019). Taip pat jis daro jtakg emocijoms ir nusistatymams, kurie jgalina Zzmones stengtis, padeda
jiems nepasiduoti, jveikti laikinas kliiitis ir kontroliuoti jvykius, kurie veikia jy gyvenima, kad jie
galéty pasiekti savo tiksly (Sar1 ir Bayazit, 2017).

Bendrasis saviveiksmingumas susij¢s su tuo, kaip Zzmogus vertina savo sugebéjimg pasiekti savo
tikslus, pritaikyti reikalingas kompetencijas sutelkiant pastangas, kruopstuma, atliekant uzduotis ir
reikalingy sprendimy pritaikyma siekiant tiksly (Jahani, Ehsanikenari ir Sharif, 2018). Sioje
sampratoje iSskirtinai atrodo kruops$tumo paminéjimas. Jis padeda dar labiau konkretizuoti sgvoka,
galutinai panaikindamas prielaida, kad auk$tas bendrojo saviveiksmingumo lygis gali jtakoti
nepamatuotg ir atmesting uzduoties atlikimg. Dingsta bet kokie rySiai su nepamatuotu pasitikéjimu
savimi.

Bendrasis saviveiksmingumas yra esmin¢ prielaida prisitaikymui ir laipsnis, pagal kurj darbuotojai
naudoja efektyvias elgesio strategijas (Yakin ir Erdil, 2012). Nagrin¢jant mokslinius Saltinius galima
pastebeti tendencija, kad daZniausiai Sioje tematikoje vyrauja sritys ir specialybés, kurioms biitinas
ne tik darbiniy veiksmy atlikimas, bet kompleksiSkas mastymas nukreiptas j galutinj tiksla.
Darbuotojas su aukstu bendrojo saviveiksmingumo lygiu tampa pilnaverciu jmonés atstovu, kuriam
reikalinga minimali kontrolé. Be to, jis suvokia jmonés vertybiy sistema, ilgalaikés strategijos
momentus, kurie atitinka jo atsakomybiy aplinkg. Yra ir dar vienas svarbus veiksnys — bendrasis
saviveiksmingumas jtakoja tolesniy priemoniy kiirimg (Basinska ir Daderman, 2018). Tokiu biidu
darbuotojas ne tik vykdo jam paskirtas uzduotis, naudojasi savo asmeniniais intelektualiniais,
profesiniais, bei jimones iStekliais, taciau ir sugeba suvokti, ko jam truksta, kaip gali tobulinti save,
ka gali suteikti jmoné, kad tikslas biity pasiekiamas efektyviau. Sie aspektai papildo viena i3 kertiniy
dinamisko valdymo jmonés savybiy — toks valdymas turi biiti sistemingas ir apimti visg jmong.

I saviveiksminguma galima Zvelgti, kaip ] transakcija tarp asmens ir aplinkos charakteristiky
(Basinska ir Daderman, 2018), arba kaip emocinj atsaka, kurj paskatino aplinkos veiksniai
(Laviolette, Radu Lefebvre ir Brunel, 2012). Sie teiginiai yra teisingi, atitinka paplitusius
apibrézimus. Tadiau jiems biitina svarbi i§lyga. Tai néra vienkartiné reakcija j aplinkos veiksnius. Si
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zmogaus savybé formuojasi ilgg laikg, néra paveikiama pavieniy jvykiy, bet vystosi i§ praeities
patir¢iy visumos ir ypatingai i§ naujy situacijy ir uzduociy patirties visumos (Basinka ir Daderman,
2018). Idomus ir toks faktorius, kad bendrojo saviveiksmingumo konceptas yra dinamiska idéja,
poky¢iai bégant laikui plétojasi kaip naujos patirtys ir nauja informacija (Memon, Soomro ir Shah,
2019). Tai gali tapti tiek privalumu, tiek neigiama savybe, nes bendrasis saviveiksmingumas néra
patirtis arba mokslas. Jj sukuria miisy sgmoné i$ aplinkos veiksniy visumos. Bégant laiku jis gali tiek
stipréti, tiek silpnéti, keistis abejomis kryptimis priklausomai nuo patirciy ir jy suvokimo.

Aukstas bendrojo saviveiksmingumo lygmuo turi teigiamg jtaka ir kasdieniniuose darbo
organizavimo procesuose, net ir trumpalaikéje perspektyvoje. Jis reguliuoja, kaip ilgai darbuotojai
i8lieka atkaklus, kiek atsparts jie yra susidiire su iskilusiomis problemomis ir kiek daug pastangy jie
1dés 1 veiklg (Memon, Soomro ir Shah, 2019). Taip pat bendrasis saviveiksmingumas yra vienas i$
raktiniy veiksniy skatinanciy zmogaus aktyvumg (Latikka, Turja ir Oksanen, 2019). Vertinant i§
personalo valdymo pusés, aukstas saviveiksmingumo lygmuo gali turéti jtakos personalo kaitai, bei
pasitenkinimui darbo aplinka. Keletas studijy parode¢, kad bendrasis saviveiksmingumas veikia kaip
buferis streso sukéléjo ir jtampos rySyje (Guarnaccia, Scrima, Civilleri ir Salerno, 2018). Darbuotojai,
kurie turi auksta jo lygj sugeba pirmiausia imtis situacijos analizés veiksmy, juos vertinti ir tik paskui
pajusti emocijg. Todé¢l bendrasis saviveiksmingumas neigiamai veikia stresg. Bendrai zvelgiant |
saviveiksmingumo koncepcija galima suvokti, kad jo principai yra taip pat ir socializacijos proceso
subjektai (Eibl, Lang ir Niessen, 2020). Todél norint organizacijoje plétoti darnig ir vieningg darbo
kultiirg biitina sukurti aplinka, kuri jgalinty teigiamg bendrojo saviveiksmingumo lygio formavimasi
kiekvienam darbuotojui.

Apibendrinant  skirtingy  autoriy  pateikiamas  saviveiksmingumo  sampratas,  bendrgjj
saviveiksmingumq galima jvardinti kaip buisenq, kurioje individas laiko save pasiruoSusiu jveikti
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kurie atitikty situacijos iskeltus reikalavimus.
2.3. Bendrojo saviveiksmingumo bruozai

Nagrinéjant bendrgjj saviveiksmingumg skirtinguose Saltiniuose pastebima, kad tai yra
kompleksiskas darinys, kuris savyje talpina ne tik vidines individo nuostatas ar jsitikinimus, bet ir
organizacijos aplinkos jtaka darbuotojy saviveiksmingumui.

Zukauskaité, Bagdzitinien¢ ir Rekagiaté-Balsiené (2019) pateikia keturis esminius bruozus, kurie
atskleidzia saviveiksminguma: tikéjimas sugebé¢jimais, motyvacija, kryptingas veikimas, situacijos
reikalavimy suvokimas (Stajkovic ir Luthans, 1998). Bendrasis saviveiksmingumas ir motyvacija turi
daug bendro (Santoso ir Oetomo, 2018), tod¢l atskirai iSskirti kai kuriy motyvacijai ir bendrajam
saviveiksmingumui biidingy bruozy tiesiog nebereikia. Bitina pabrézti, kad bendrasis
saviveiksmingumas ir motyvacija néra tas pats, taCiau motyvacija gali papildyti bendraji
saviveiksmingumg. Motyvuotas Zzmogus nebiitinai turés aukstg bendrojo saviveiksmingumo lygj. IS
autoriy pateikiamy bruozy matome, kad jie atspindi esminius momentus: tai, kaip zmogus veikia ir
tai, kokioje situacijoje jis veikia. Kitas ty paciy autoriy nagrinéjamas Saltinis teigia, kad bendrasis
saviveiksmingumas susideda i§ aktyvumo, atkaklumo, iSkilusiy kliti¢iy sprendimo, informacijos
kaupimo, sprendimy priémimo (Lunenburg, 2011). Tai jau labiau j darbuotojo funkcijas orientuoti
bruozai. Juos galima stebéti, pamatyti ir jvertinti kasdienéje veikloje.
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Galime rasti ir kiek smulkmeniskesnj bendrojo saviveiksmingumo bruozy skirstymg. Vienas i$
Saltiniy teigia, kad saviveiksmingumas pasireiskia per ilgalaikiSkuma, kompetencijy suvokima,
efektyvy veikima, jvairiapusiSkumag, reagavima j pokycius, streso valdyma, pastangy sutelkima,
atkakluma (Okpozo, Gong, Ennis ir Adenuga, 2017). Siame bruozy sgrade pastebimas didelis
démesys pacio asmens pastangoms. Pirmoje vietoje atsiduria ne trumpalaikés reakcijos ar veikimo
budai, o dalykai, kuriems Zmogus turi susikaupti, pasiruosti, gebéti vertinti save. Visus bruozus yra
Jmanoma jvertinti. Taip pat minimas ilgalaikiSkumas, kuris iSskiria bendrgjj saviveiksminguma kaip
vyraujancig savybe jvairiuose uzduoties etapuose.

Taylor ir Wilson (2019) teigia, kad bendrasis saviveiksmingumas gali biiti vertinamas pagal patirtj 18
praeities, adekvaty poziiirj j i$Siikius, iniciatyvuma, situacijos suvokima, iskilusiy kliticiy sprendima,
motyvacija. Siose charakteristikose reikéty iSskirti adekvataus pozidirio faktoriy. Vertinant
saviveiksmingumag jis labai daznai gali biiti painiojamas su motyvacija, iniciatyva, aktyvumu. Tokio
vertinimo problemin¢ dalis yra tai, kad visi Sie trys dalykai gali puikiai veikti asmenybé¢je visiskai
adekvaciai nevertinant aplinkos poveikio ir savo sugeb¢jimy. Adekvatus poziiiris j i§Stkius yra labai
svarbus veiksnys, kuris visg kompleksa savybiy leidzia vertinti kaip bendrojo saviveiksmingumo lygi.
Taip pat $iy autoriy iSskiriami bruoZzai gana aiSkiai formuoja vaizdinj, kaip turi veikti auksta bendrojo
saviveiksmingumo lygj turintis Zmogus.

Bendrojo saviveiksmingumo bruozy sarasa taip pat galima papildyti rizikos prisi€mimu, planavimo
sugebéjimais (Basinska ir Daderman, 2018). Siy autoriy papildyti bruozai suteikia bendrajam
saviveiksmingumui lyderystés kryptj. IS rizikos prisi€mimo atsiranda atsakomybés prisi€mimo
prielaidos, bei nebijojimas daryti jtakg kitiems. Planavimo sugebéjimai taip pat padeda sistemingai
eiti tikslo link aiskiai suskirstytais etapais. Kitame Saltinyje iSskirti bruozai tik dar labiau sustiprina
Sias intencija, nes pridedama problemy sprendimas, finansy valdymo jgidziai, kiirybiskumas ir
lyderysté (Santoso ir Oetomo, 2018). Bitina pazyméti, kad bendrasis saviveiksmingumas zmogy
itakoja visur, net ir kasdieniame buitiniame gyvenime. Todé¢l nattiralu, kad finansy valdymo jgiidziai
ir kiirybiSkumas gali pagerinti tieck gyvenimo kokybeés, tiek bendrojo saviveiksmingumo lygio
parametrus. Autoriai taip pat tarp bendrajj saviveiksminguma lemianciy bruozy jvardina kompleksinj
poziurj (Lent, 2016), sugebéjima pasinaudoti aplinkybémis, kliti¢iy nesureikSminimg (Lu, Du ir Xu,
2016), jvairiapusiSskuma, pozityvy pozitr] (Zhou ir Kam, 2016). Nors tai papildomi bruozai, taciau
jie i§ esmés patenka po jau ankscCiau iSvardinty bruozy aprasymais.

Atliekant bendrojo saviveiksmingumo konceptualizacijag buvo nagrinéjami 15 autoriy pateikiami
aprasSymai ir i§ jy iSskiriami konkretiis saviveiksminguma atspindintys bruozai (zr. 3 priedas). Jie
pateikiami susisteminus ir rikiuojant pagal atsikartojimy skaiciy (zr. 4 lentel¢). Grupuojant bruozus
ta patj reiskiantys buvo grupuojami pasirenkant vieng jiems tinkantj apibrézimg. Véliau, tie bruozai,
kurie atsikartojo vos vieng kartg pakartotinai perzitrimi ir, jeigu tai jmanoma, priskiriami panasia
reik§mg¢ turin¢iam bruoZzui.

4 lentelé. Bendrojo saviveiksmingumo bruozy reitingavimas pagal daznj nagrinétuose apraSymuose.

Veiksnys Atsikartojimas Veiksnys Atsikartojimas

Prisitaikymas 7 Atsakomybés prisiémimas 4

Pozityvus pozitiris Problemy spendimas

6 4
Patirtis i§ praeities 5 Iniciatyvumas 3
5 3

Streso valdymas Sprendimy priémimas
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Atkaklumas 4 Aktyvumas 2
Ilgalaikiskumas 4 I8stkiy priémimas 2
Kompetencijy suvokimas 4 Situacijos reikalavimy suvokimas 2
Motyvacija 4 Adekvatus pozitris j i$Sukius 1
Pastangy sutelkimas 4 Finansy valdymo jgtidziai 1
Tiksly siekimas 4 Kirybiskumas 1
IvairiapusiSkumas 4 Organizuotumas 1
Efektyvus veikimas 4 Planavimo sugebé¢jimai 1

Tokio pobiidzio sisteminimas neleidzia daryti iSvady, kurie 1§ bruozy yra svarbesni norint nustatyti
bendrojo saviveiksmingumo lygj. Taciau jy atsikartojimo daznis Saltiniuose leidzia daryti prielaida,
kuriuos i§ jy biutina vertinti kaip turinius didel¢ reikSm¢ asmens bendrojo saviveiksmingumo
vertinime.

Atlikus mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad bendrgji saviveiksmingumgq formuoja keturi
principiniai informacijos Saltiniai: atlikimo meistriskumo patirtis, netiesioginés patirtys, verbaliniai
jtikinimai ir susije socialinio jkvépimo tipais, fiziologinés biisenos. Bendrojo saviveiksmingumo
raiska yra nuolat kintanti priklausomai nuo informaciniy Saltiniy jtakoty patirciy visumos.
Nagrinéjant  bendrojo  saviveiksmingumo  apibréZimus buvo iSskirti esminiai  bendrojo
saviveiksmingumo bruoZai: prisitaikymas, pozityvus poZiuris, patirtis is praeities, streso valdymas,
atkaklumas, ilgalaikiskumas, kompetencijy suvokimas ir pan.
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3. Darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principu sasaju teorinés
prielaidos

Dinamisko valdymo principy ir bendrojo saviveiksmingumo lygio sgsajy teoriniam pagrindimui
pasitelkiama saviveiksmingumo bruozy lentelé (Zr. 4 lentel¢), bei dinamisko valdymo sampratos (Zr.
1 prieda).

Remiantis toliau analizuojamais moksliniais Saltiniais galima pastebéti, kad dinamisko valdymo
principai turi daug naudingy jy praktinio taikymo aspekty. Taip pat jy taikymas yra paremtas tam
tikrais tikslais, bei veiklos principais imonéje.

Tai, kad darbuotojai turi pilng galig priimti esminius sprendimus jtakojancius jy veiklg (Martela,
2019) puikiai dera su keletu saviveiksmingumo raisSkos veiksniy: tiksly siekimu, efektyviu veikimu,
jvairiapusiSkumu, atsakomybés prisiemimu. Galima daryti i§vada, kad dinamisko valdymo aplinkoje
veikiantys darbuotojai jaucia paskatg ieskoti platesniy sprendimy organizaciniu lygmeniu, kai tam
yra poreikis. Tod¢l laikui bégant jy saviveiksmingumo lygis tiek jmongje, tick gyvenime palaipsniui
turéty kilti.

vt —

Edmondson, 2017) taip pat kuria terpe saviveiksmingumo stipréjimui. Natiiralu, kad prie
administracinio hierarchinio vadovavimo jprate darbuotojai nejaus spaudimo rodyti iniciatyva, spresti
problemas, kurios nepriskirtos jy tiesioginiai funkcijai. Tuo metu dinaminé vadyba jpareigoja
darbuotojus kartu spresti jmonéje atsiradusias problemas, savo veiksmais aktyviai reaguoti ]
besikeifiancius iSorés veiksnius, jausti poreikj iSsakyti nuomong apie galimus veiklos patobulinimus.
Tai dera su saviveiksmingumui priskiriamais prisitaikymo, kompetencijy suvokimo, pastangy
sutelkimo, problemy sprendimo veiksniais. Taikant dinamiSko valdymo principus galima sukurti
tokig organizacijg, kurioje net nekils minciy laukti sprendimo ,,i§ auksciau®, kai imon¢ kankina
problemos. Darbuotojai aktyviai reaguos ir spres nesklandumus vos jiems prasidéjus.

Tai, kad dinaminiy organizacijy atsakomybiy ratuose vaidmeny rinkimai yra vykdomi daugumos
pritarimu po atviros ir laisvos diskusijos (Endenburg, 1992) gali padéti plétoti prisitaikymo,
jvairiapusiSkumo, atsakomybés prisiémimo veiksnius. Taip pat ir kiek re¢iau minimus sprendimy
priémimo, situacijos suvokimo, bei iniciatyvumo veiksnius. Diskusijos forma ir bitinas daugumos
pritarimas, jeigu tai taikoma nuolat, privercia darbuotojus nesitikéti lengvy sprendimy. [siklausyti,
reikSti savo nuomong, jaustis atsakingais. Nors dinamiSkas valdymas daznai pateikiamas labai
pozityviai, Cia galima jzvelgti ir kiek agresyvesn¢ jo taikymo puse. Gali nutikti taip, kad jmonés
darbuotojai vien i$ natiiralaus konkuravimo instinkto po truputi pradés kelti savo saviveiksmingumo
lygi, nes jis dinaminéje organizacijoje sukuria daugiau galimybiy, padeda daryti didesn¢ jtaka, geriau
atlikti uzduotis.

Dinamisko valdymo principai sukuria stipry turinj prisitaikymui (Vallat, 2016). Tag patj sukuria ir
aukStas saviveiksmingumo lygis. Taip pat dinamiSko valdymo organizacijos apraSomos kaip
lanksc€ios ir prisitaikanciai (Kubheka, Kholopane ir Mbohwa, 2013). Tokiose organizacijose ir
darbuotojai turéty pasizyméti atitinkamomis savybémis. Sioje situacijoje aukstas saviveiksmingumo
lygis taip pat gali pagelbéti.

Ypatingai daug bendry aspekty randama apibrézimuose, kur dinaminé vadyba aprasoma i§ situacinés
perspektyvos. Dinamingje vadyboje kiekvienas darbuotojas gali identifikuoti problemas, kelti
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klausimus ir inicijuoti problemos sprendimg (Romme, 2009). Saviveiksmingumo veiksniy analizéje
problemy sprendimas, iniciatyva taip pat randa savo vieta. Dinamin¢je vadyboje sprendimai, kaip
konkretus padalinys veiks, yra priimami kaip jmanoma grei¢iau (Monteiro, Hopkins ir Melo, 2020).
Tuo metu saviveiksmingumo veiksniuose irgi labai svarbig vietg uzima reakcija j situacija, aplinkybiy
vertinimas ir kiti dalykai nusakantys elgesio modelius pokytyje. Dinamin¢ vadybiné praktika
Jpareigoja zmones imtis vaidmeny pagal poreikj (Romme, 2017). Tuo metu auksta saviveiksmingumo
lygj turintis zmogus zino, kokj vaidmen;j prisiimti pagal poreikj.

Apibendrinant dinamisko valdymo principy ir bendrojo saviveiksmingumo sqgsajy teorinj pagrindimg
galima teigti, kad dinaminés vadybos principai padeda isvengti valdZios pries dinamikq.
Organizacijos tiksly progreso prieZiiira, resursy ir projekty skirstymas, uzduociy ir organizaciniy
struktiury planavimas ir griZtamojo rySio teikimas yra formaliai paskirstomos darbuotojams
nepadarant jy nuolatinémis funkcijomis. Tai rodo, kad siekiant sékmingai veikti dinamisko valdymo
organizacijoje darbuotojas turi pasizyméti kuo auksStesniu saviveiksmingumo lygiu. Tai galima
pateikti ir i kitos pusés: patekes j dinamisko vadovavimo principus taikanciq organizacijq
darbuotojas privalo plétoti savo saviveiksmingumgq, nes kitu atveju susidarys labai daug kliuciy
sekmingai jo karjerai bei veikimui tokio tipo jmonéje.
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4. Darbuotoju bendrojo saviveiksmingumo ir dinamiSko valdymo principu sasaju verslo
organizacijose tyrimas

Kad dinamisko valdymo principai gali turéti teigiama jtaka darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo
lygiui galima daryti prielaidg dar i§ 2.1.3 skyrelyje pateiktos 1 lenteles, kurioje pateikiamos jmoniy
vadovy jzvalgos apie dinamisko valdymo principy taikyma ir poveikj imonei. Tai, kad darbuotojai
jauciasi lygiis tarpusavyje, lengviau jgyvendinami jmonés uzsibrézti tikslai, gimsta naujos idéjos ir
nauji problemy sprendimo buidai, pageré¢ja komunikacija imonés viduje, rodo tokiy principy teigiama
poveikj kolektyvui. Zvelgiant j saviveiksmingumo sampratas pastebima, kad aukstas jo lygis sukuria
panasius pasikeitimus kolektyvuose. Taciau tokios prielaidos néra pakankamos, jas biitina pagrijsti ir
tyrimo rezultatais.

4.1. Tyrimo metodika

Atliekant mokslinés literatiiros analize buvo nustatyta, kad dinamisko valdymo iStakos siekia XIX a.,
kai filosofas Comte (1798-1857) pamingjo sociokratijos terming, bei prasid¢jo diskusijos $ia tema.
Idéjos, kurios buvo pristatytos kaip valstybés valdymo metodika véliau peréjo j verslo pasaulj ir
jvairiy autoriy (Enderburg, Buck, Bockelbrink , Priest, Lee, Edmondson) buvo adaptuotos vadybos
teorijoje. Egzistuoja konkrecios metodikos ir vadovéliai, kaip jmonése vadovautis sociokratijos, bei
holokratijos dinamiSko valdymo metodikomis. Taciau iki Siol néra moksliskai pripazinty tyrimo
instrumenty, pagal kuriuos biity galima nustatyti ar organizacijoje, kuri nedeklaruoja dinamisko
valdymo, reiskiasi kurie nors dinamiSko valdymo principai ir charakteristikos.

Tyrimo tikslas — iStirti dinamisko valdymo principy ir darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo
saveika verslo organizacijose.

Siekiant tyrimo tikslo buvo parengtas instrumentarijus (Zr. 4 priedas) sudarytas i§ diagnostiniy bloky
ir juos sudaranciy kriterijy. DinamiSkam valdymui apibiidinti panaudoti diagnostiniai teiginiai su
galimybe rinktis atsakymus ,,Sutinku®, ,,Abejoju®, ,,Nesutinku“. Demografin¢ informacija Zymima
pasirenkant vieng variantg i§ pateikty. Instrumentarijus buvo rengiamas tik pirmai (I diagnostinis
blokas instrumentarijuje) ir treciai (II diagnostinis blokas instrumentarijuje) anketos dalims. Antroji
dalis sudaryta i§ egzistuojancio patvirtinto tyrimo instrumento. Viska sujungus parengtas tyrimo
instrumentas — anketa (zr. 5 priedas).

Pirmoji anketos dalis apibtdina dinamisko valdymo raiskq jmonéje. Si dalis sudaryta remiantis
mokslinés literatiiros analize. ISskirti trys dinamisko valdymo principai: dinamiskos valdZios
rinkimai, sprendimo priémimo procesas, jmonés dinamin¢ Ziediné struktura. Kiekvienam principui
atrasti kriterijai, bei parengtos atitikima kriterijui apibiidinancios frazés. Rengiant kriterijus buvo
vadovaujamasi dinamisko valdymo sampratos analize, bei surinktomis sgvokomis (Zr. priedas 1).

Antroji anketos dalis apibiidina respondento saviveiksmingumo lygj. Siame dalyje naudojamas
pripaZintas tyrimo instrumentas — bendrojo saviveiksmingumo skalé (The General Self-Efficacy
Scale), kurj 1981 m. parengé Jerusalem ir Schwarzer. Vertimas ] lietuviy kalbg atliktas Gustainienés
ir Simutytés (2009), laikantis testy vertimo reikalavimy. Vertimo autoriai suteikia leidimg naudoti
moksliniuose darbuose. Kiekvienas teiginys vertinamas 4 baly skaléje: 1 - visiSkai nesutinku, 2 -
nesutinku, 3 - sutinku, 4 - visiskai sutinku. Saviveiksmingumo rodiklis yra skaic¢ius nuo 10 iki 40,
kuris gaunamas sumuojant kiekviename atsakyme surinktus taskus.
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TrecCioji anketos dalis sudaryta i§ demografiniy charakteristiky. Jos padeda atrinkti respondentus,
kuriy duomenys bus analizuojami. Taip pat suteikia galimybe¢ rezultatus pateikti smulkesniais
pjuviais pagal amziy, iSsilavinimg, darbo staza, jeigu to prireikty vykdant darbo tgstinuma.

Duomeny rinkimo metodai. Tikslui jvykdyti pasirinktas kiekybinis tyrimas. Duomenys renkami
pasitelkiant anketinés apklausos rastu metoda. Siuo metodu yra lengva apklausti didelj kiekj zmoniu,
surinkti duomenys nesudétingai sisteminami ir apdorojami tam skirta programine jranga. Rengiant
anketg buvo laikomasi bendryjy anketos reikalavimy. Anketos jzanginéje dalyje paaiskinta tyrimo
tematika, nurodytas pildymo btdas, preliminari pildymo trukmé. Teiginiai suformuluoti taip, kad
reikalauty minimaliy pastangy pasirenkant variantg ir biity pozityvis.

Darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sasajy verslo organizacijose
tyrimo anketg (zr. 5 priedas) sudarée Sios dalys:

1. Ivadin¢ dalis, kurioje respondentai supazindinami su tyrimo tematika, anonimiSkumo
uztikrinimu, anketos pildymo trukme.

2. Dinamisko valdymo kriterijy dalis, kurioje pateikiami teiginiai su galimais pasirinkimais
Lwdutinku®, ,, Abejoju®, ,,Nesutinku®. Respondentams néra parodomi priskyrimai kriterijams.

3. Bendrojo saviveiksmingumo dalis, kurioje panaudotas jau egzistuojantis patvirtintas tyrimo
instrumentas — bendrojo saviveiksmingumo skalé. Respondentai kiekvienam teiginiui renkasi
atsakymus ,,Visiskai nesutinku®, , Nesutinku®, ,,Sutinku®, ,,Visiskai sutinku®. Pasirinkimai yra
vertinami balais nuo 1 iki 4, vertinama visy baly suma.

4. Demografiniy charakteristiky dalis, kuri naudojama surinkti informacijg apie respondenty amziy,
darbo staza, iSsilavinima, darbovietés teising formg. Klausimas apie darbovietés teising forma
atlieka filtro funkcija, nes norima vertinti tik duomenis gautus 1§ verslo jmonése dirbanciy
respondenty.

Tyrimo imties charakteristikos. Pagal Lietuvos statistikos departamento pateikiamus 2019 m.
duomenis vidutinis darbuotojy skaicius Lietuvoje buvo 1287900. IS visy dirbanciyjy vieSajame
sektoriuje dirbo 367200 darbuotojy. Savarankiskai dirbantys asmenys sudar¢ 11,1 proc. visy
dirbanciyjy, t. y. apie 141669 darbuotojy. IS visy dirbanc¢iyjy skaiciaus atéme¢ vieSojo sektoriaus
darbuotojus, bei savarankiSkai dirbancius gausime apytikslj, taCiau pagrjsta verslo organizacijy
darbuotojy skai¢iy. Jis 2019 metais buvo apie 779000, Sis skaicius tyrime bus laikomas generaline
aibe. Naudojant Kardelio (2007) pateikiamg imties tlirio nustatymo metodika matome, kad turint
tokio dydzio generaling aibe ji gali biiti nustatyta su gana zenkliu nuokrypiu. Tai neturés jtakos imties
tirio nustatymo tikslumui.

Pagal ekonomines veiklos riisis Lietuvoje daugiausiai dirbanciyjy 2019 m. buvo didmeninés ir
mazmeninés prekybos kartu su varikliniy transporto priemoniy ir motocikly remonto jmonése —
208330 (16,2 proc.). Toliau rikiavosi apdirbamoji gamyba — 206997 (16,1 proc.), transportas ir
saugojimas — 137734 (10,7 proc.), Svietimas — 136440 (10,6 proc.), zmoniy sveikatos priezitira ir
socialinis darbas — 108310 (8,4 proc.), statyba — 93263 (7,2 proc.) ir kitos sritys. Pastebéta, kad
statistikos departamento naudojama metodika renkant ir sisteminant duomenis neleidzia tiksliai
jvertinti darbuotojy, kurie dirba verslo organizacijose skaiciaus, nes skiriamas tik privatusis ir viesasis
sektorius. O tiek vieno, tiek kito sektoriaus sudétyje gali biiti tam tikra dalis verslo ir tam tikra dalis
ne pelno siekianciy organizacijy. Ta pati taisyklé galioja ir informacijos pateikime, kuomet verslo
jmoniy apibrézimas yra tapatinamas su privataus sektoriaus apibrézimu. Statistikoje pagrindinis
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démesys skiriamas vieSojo ir privataus sektoriaus skirtumams, savarankiskai dirbantiems, ly¢iy ir
amziaus demografiniams duomenims.

Atrenkant respondentus buvo vadovaujamasi imties atsitiktinumo principu, kai visi populiacijos
elementai turi vienodas galimybes patekti 1 imtj (Kardelis, 2017). Pasirinktas netikimybinis budas,
atliktas tikslinis grupiy formavimas. Tiksliniam formavimui pasitelktas vienas i§ anketos klausimy —
darbovietés teisiné forma. Jis leido i$ visos aibés pasalinti anketas, kurias pildé vieSyjy ir biudzetiniy
jstaigy darbuotojai, bei dirbantys individualiai. Tokia taktika pasirinkta, nes kvietimai dalyvauti
apklausoje buvo platinami misriu biidu: socialiniais tinklais, elektroniniu paStu, taip pat siunciant
anketos failg pildymui. Kvietimas buvo platinamas orientuojantis j tiksling grupe, ta¢iau anketa buvo
prieinama vieSai, todél ja pildyti galéjo visi. Véliau pagal darbovietés teising formg duomenys buvo
atrinkti.

Kiekybiniame tyrime imties patikimumo nustatymui buvo naudojama Kardelio (2007) pateikiama

formulé (1):

e)
¢ia: n-— atvejy skaicius atrankinéje grupé¢je;
A — paklaidos dydis;
N — generaliné aibé¢.

Atlikus statisting analize buvo nustatyta, kad tyrime generalin¢ aibé N = 779000. Surinkus gautas anketas
ir apdorojus duomenis gautas respondenty skaicius n = 206. Pagal Kardelio (2007) pateikiamg formulg,
kai apklausos patikimumas 95 proc. apskaiciuota apklausos paklaida A = 7 proc.

Tyrimo respondenty demografinés charakteristikos. Tyrime buvo renkami duomenys apie
respondenty amziy, darbo staza, iSsilavinimg ir darbovietés teising forma (zr. 5 lentelg). Atliekant
duomeny analiz¢ Sie duomenys nebuvo atskirai analizuojami, taciau jie gali turéti prasme norint j tyrima
pazvelgti skirtingais pjlviais ateityje.

5 lentelé. Demografiniy charakteristiky duomenys.

Rodiklis Duomenys

Amzius 18 —25 m. 26 —35m. 36 -50 m. 50 m. ir daugiau

N =206 12 % 45 % 26 % 17 %

ISsilavinimas Pagrindinis Vidurinis Aukstesnysis Aukstasis Aukstasis
kolegijinis universitetinis

N =206 1% 6 % 12 % 15 % 66 %

Darbo stazas Iki 1 mety 1-5m. 6—10m. 11-15m. | 16-20m. |21 -25m. |26 m.ir

daugiau

N =206 15 % 38% 20 % 13 % 3% 3% 8 %

Darbovietés Akciné Uzdaroji Individuali Mazoji Kita privataus | Kita

teisiné forma bendrové akciné bendr. | jmoné bendrija kapitalo valstybiné

N =206 16 % 58 % 2% 2% 6 % 16 %

39



Pagal tyrimo dalyviy duomenis matome, kad didziausias amziaus grupes sudaré asmenys, kuriy
amzius 26 — 35 m. (45 proc.) ir 36 — 50 m. (26 proc.). Toki pasiskirstymg galé¢jo nulemti kvietimo
dalyvauti apklausoje platinimo budas, kadangi vyresnio amziaus asmenys maziau link¢ naudotis
socialiniais tinklais ir IT technologijomis. Jauniausioje dirbanCiyjy amziaus grup¢je mazas
aktyvumas gal¢jo biiti jtakotas maZesnio, nei kitose grupése mety periodo. Pagal iSsilavinimg tarp
apklausos dalyviy didziausig dalj sudaré aukstajj universitetinj iSsilavinimg turintys asmenys (66
proc.). Tokia tendencija néra stebinanti, zinant, kad Lietuvoje aukstajj iSsilavinimg turi sglyginai
didelé gyventojy dalis. Biitina pazyméti, kad itin mazas dalis sudaré pagrindinj ir vidurinj i§silavinimg
turintys dalyviai (atitinkamai 1 ir 6 proc.). Nagrinéjant darbo stazo duomenis didziausios darbuotojy
grupés toje pacioje organizacijoje dirbo 1 — 5 metus (38 proc.) ir 6 — 10 mety (20 proc.). Tokie
duomenys i§ esmes atitinka bendrgsias darbo rinkos tendencijas. Pagal darbovietés teising forma
daugiausiai dalyviy dirbo uzdarosiose akcinése bendrovése (58 proc.), akcinése bendrovése (16 proc.)
ir valstybinése imonése (16 proc.). Butina pazymeéti, kad buvo sulaukta 19 ankety iS vieSyjy istaigy
darbuotojy, bei 1 anketos i§ savarankiskai dirban¢iy dalyviy. Sios anketos nebuvo jtrauktos j duomeny
analize.

IS demografiniy duomeny galime daryti iSvada, kad pavyko atrinkti bendrasias darbo rinkos
tendencijas atitinkancius respondentus. Tyrimo demografiniai duomenys rodo, kad rezultatus
praktikoje geriausiai biity galima pritaikyti su 26 — 50 m. amziaus aukstgj] iSsilavinimg turinciais
darbuotojais, kurie dirba verslo jmonése.

Tyrimo duomenuy analizés metodai. Duomeny apdorojimui ir analizei pasirinktas matematinés
statistinés analizés metodas. Analizei atlikti naudojama programin¢ jranga ,,IBM SPSS 27.0%.
Kiekybiniy duomeny apdorojimui pasirinktas apraSomosios statistikos metodas. Naudojant
programing jrangg atliktas pirminis duomeny apdorojimas. IS atrinkty duomeny apskaiciuoti vidurkiai
bei pasirinkty atsakymy varianty procentinés iSraiskos. Buvo gauti dinaminio valdymo principy ir jy
kriterijy raiSkos duomenys. Taip pat bendrojo saviveiksmingumo skalés rezultatai, kuriuos sudaro
atsakymuy ] teiginius sumin¢ iSraiska.

Siekiant tyrimo tiksly ir ieSkant sgsajy tarp dinamiSko valdymo raiskos bei saviveiksmingumo
atlieckama ir koreliaciné analizé. Ji parodo rySio egzistavimg tarp dinamisko valdymo kriterijy raiSkos
ir saviveiksmingumo lygio ir padeda jvertinti rySio stiprumg. Koreliacijos vertinimui buvo pasirinktas
Pirsono (Pearson) tiesinés koreliacijos koeficientas, matuojantis pagal intervaly skale (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevi¢ius, Denapiené, 2008, 179 p.).

Koeficiento reik§mé (r) Koreliacija RySio stiprumas
0,90 - 1,00 Labai auksta Labai stiprus
0,70 - 0,89 Auksta Stiprus

0,40 - 0,69 Vidutiné Vidutinis

0,20 - 0,39 Zema Silpnas
0,00-0,19 Labai Zema Labai silpnas

Koreliacijy skai¢iavimui tarp dinamisko valdymo kriterijy ir saviveiksmingumo lygio pasirinktas
reikSmingumo lygmuo, kurio reik§mé lygi 0,01. Tokiu atveju, kai p < 0,01 rySys tarp kintamyjy bus
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pripazjstamas statistiSkai reikSmingu. RySiy pora (Sig. 2-tailed) statistiSkai reikSminga, kai statistinis
reikSmingumas p < 0,001. Imties dydis N = 206.

4.2. Tyrimo rezultaty analizé
4.2.1. DinamiSko valdymo principy raiska Lietuvos verslo imonése

Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ (Buck ir Endenburg, 2010; Lee ir Edmondson, 2017; Romme,
2017) buvo atskleisti trys pagrindiniai dinamiSko valdymo principai, pagal kuriuos gali biiti
charakterizuojama §i valdymo metodika: dinamiSkos valdzios rinkimai, sprendimy priémimas ir
dinamiska ziediné valdymo struktiira. Analizuojant dinamisko valdymo sampratg (zr. 1 priedg) buvo
18skirti ir sugrupuoti bruozai, kurie apibiidina pagrindinius principus. Kaip minéta anks¢iau, Lietuvoje
Siuo metu néra renkama informacija apie dinamiska valdymga taikancias jmones. VieSojoje erdvéje
skelbti tokias deklaracijas taip pat néra jprasta. Galime daryti prielaida, kad jmoniy, kuriose
dinamisko valdymo principai yra taikomi formaliai ir sistemingai (Lee, Edmondson, 2017) neatsiras.
Taciau yra svarbu nustatyti, kuris dinamiSko valdymo principas yra labiausiai paplites, bei dazniausiai
integruojamas ] tradicinés administracinés hierarchijos organizacijas. Tam buvo palyginti kiekvieno
18 principy charakterizuojanc¢iy bruozy raiskos dydziai tarp apklausos dalyviy (zr. 4 pav.).

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ paaiSkéjo, kad i§ dinamiSko valdymo principy dazniausiai
pasireiSkiantis respondenty jmonése yra dinamiskos valdzios rinkimai (44 proc.). Nedaug atsilieka
dinaminés ziedinés strukttiros raiSka (43 proc.). Kiek maziau naudojamas dinamisko valdymo
metodikoms biidingas sprendimy priémimo principas. Sie rezultatai atskleidZia kiek nejprasta raiskos
pasiskirstyma, nes i$ visy dinamisko valdymo principy sudétingiausia integruoti j organizacijos veikla
yra dinamiskg zieding struktiirg. Taciau Sie duomenys yra apibendrinti, tod¢l galima daryti prielaida,
kad tam tikry bruozy stipri raiSka didina paties principo raiska. Realybé¢je tokio tipo valdymo struktiira
gali neveikti netgi be vieno i§ charakterizuojanciy bruozy raiskos.
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4 pav. Dinamisko valdymo principy raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)
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Analizuojant dinamiskos valdZios rinkimy raiSka vertinami trys bruozai: darbuotojy atsakomybeés
kaitag, darbuotojy atsakomybés pasiskirstymg bendru susitarimu ir vaidmeny priskyrima
darbuotojams. Sie bruozai turi skirtingg raiskg (zr. 5 pav.), po duomeny apdorojimo stipriausiai
pasireiské darbuotojy atsakomybés kaita (47 proc.), taip pat nezymiai mazesné vaidmeny priskyrimo
darbuotojams raiskos reik§meé (45 proc.). Zemiausia raiska fiksuojama atsakomybiy pasiskirstyme
bendru sutarimu (36 proc.). Nagrinéjant Siuos bruozus rezultatai atitinka iSankstines prognozes,
kadangi bendras sutarimas visada reikalauja dideliy laiko istekliy, bei aukSto darbuotojy emocinio
intelekto. Toliau kiekvieno dinamiSkos valdzios rinkimy bruozo rezultatus apzvelgsime detaliau.
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5 pav. Dinamiskos valdzios rinkimy principo raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Diskusijose apie organizacijy darbo organizavimg daznai galime iSgirsti, kad visi turi daryti tai, kg
moka geriausiai. Dinamisko valdymo teorijoje i tai zvelgiama dar placiau, darbuotojai skatinami
prisiimti vaidmenis, kurie padéty spresti egzistuojancia problema (Romme 2017). [traukiamas
kintamumo faktorius, darbuotojo uzduotys neberibojamos tam tikru pareigybés apraSymu ar
pavadinimu. Sis charakterizuojantis bruoZas yra nesudétingai integruojamas j bet kokia organizacija.

Vertinant darbuotojy atsakomybés kaitos raiska (zr. 6 pav.) 47 proc. respondenty sutiko, kad jy
jmon¢je atsakomybés néra pastovios, nuolatos keiCiasi. Net 63 proc. sutiko su teiginiu, kad
organizacijos problemos yra visy darbuotojy problemos. Kad atsakomybés ir uzduotys darbe keiciasi
priklausomai nuo to, kokig probleming situacijg reikia iSspresti padalinyje pripazino 64 proc. Ryzta
atlikti daugiau uzduociy ir prisiimti jsipareigojimy nei reikalauja pareigybés parodé net 67 proc.
apklaustyjy.

Kadangi pavieniy teiginiy rezultatai yra pakankamai auksti, o viso bruozo raiSka Zemesné, galima
daryti iSvadas, jog nemazai jmoniy skatina darbuotojus biiti lanksciais atliekamy uzduociy atzvilgiu,
taip pat nemazai darbuotojy patys yra linke rodyti iniciatyva atliekant uzduotis. Taciau dazniausiai
organizacijose Sie dalykai pasireiSkia atskirai, t.y. lanksCiose organizacijose nebiitinai dirba ryZtingi
ir 1 nuolat kintancig aplinka orientuoti darbuotojai.
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6 pav. Darbuotojy atsakomybés kaitos raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Daug prieStaravimy diskusijose apie dinamiS$ko valdymo pritaikomuma sukelia atsakomybiy
pasiskirstymas bendru sutarimu. Tai kyla i§ praktiniy patir¢iy, kai daznoje organizacijoje pavaldiniai
vis dar tikisi darby skirstymo i§ vadovo. Taip pat susirinkimy organizavimo praktika rodo, kad
bendras sutarimas reikalauja dideliy laiko iStekliy, bei ilgos diskusijos. DinamiSkame valdyme
koncentruojamasi ne j klititis, o ] $io principo esminj privalumg. Bendru sutarimu arba rinkimais
priskirtos pareigos padeda darbuotojams siekti bendro tikslo (Siliauskas, 2005), jauciamas
Jsipareigojimas organizacijos nariams.

Rezultatai gauti vertinant atsakomybés pasiskirstymo bendru sutarimu raiskg (zr. 7 pav.) yra Zzemiausi
1§ visy dinamiskos valdzios rinkimus charakterizuojanciy bruozy. Tik 36 proc. respondenty mano,
kad jy organizacijoje atsakomybés pasiskirstomos bendru sutarimu. Analizuojant anketos teiginius
atskirai 55 proc. sutinka, kad padalinyje iSkeltiems tikslams siekti ar kylan¢ioms problemoms spresti
darbuotojai pasiskirsto atsakomybémis bendru sutarimu, pagal tai, kg geriausiai sugeba daryti. 48
proc. respondenty sutinka, kad darbo grupes, pareigas ir atsakomybes nariai pasiskirsto tik po visy
kolegy siiilymy. ISkilus nesutarimams ar iSsiskyrus nuomonéms, pareigos ir atsakomybés grupés
nariams priskiriamos remiantis daugumos nuomone pusés respondenty (50 proc.) jmonése. Kadangi
atskiry teiginiy ir viso charakterizuojan¢io bruozo raiSkos skirtumas néra didelis, galima daryti
1Svada, kad atsakomybes bendru sutarimu organizacijoje darbuotojai skirstosi gana noriai, jeigu tik
tai yra priimta darbo kultiiroje. Néra vieno rySkaus teiginio, kuris zenkliai skirtysi nuo bendros
tendencijos.
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7 pav. Darbuotojy atsakomybés pasiskirstymo bendru sutarimu raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Pagal tai, kokiu biidu yra skirstomos atsakomybés, dinamiskas valdymas yra ne tik organizavimo
metodika, bet ir puiki transformaciniy lyderiy ruo§imo priemoné. Darbuotojai yra skatinami prisiimti
atsakomybe, sitilytis ] vaidmenis, arba sitlyti kitus, jeigu mato, kad tokiu biidu uzduotis bus atlikta
geriausiai. Visos grupés sékmé yra laikoma neatsiejama, norint asmeninés gerovés (Zidonis,
Adriuskeviciene, 2019).

Panasu, kad $i geroji praktika jau ganétinai paplitusi organizacijose. Tyrimo rezultatai (zr. 8 pav.)
parodé, kad net 45 proc. respondenty savo organizacijose skirstosi vaidmenimis priklausomai nuo
sugeb¢jimy konkrecioje situacijoje. 60 proc. sutiko su teiginiu, kas jy padalinyje yra priimtina
pasisitilyti ar pasitlyti konkrety asmen;j atlikti uzduotj ir prisiimti uz ja atsakomybe. Darbuotojy
vaidmenys, siekiant konkretaus tikslo, yra pasiskirstomi atsizvelgiant j turimas kompetencijas net 65
proc. apklaustyjy organizacijose. Net 61 proc. yra pasiryze imtis lyderio arba bet kokio kito vaidmens,
jeigu yra jsitikine, kad gebés padéti pasiekti konkretaus padalinio tikslo. Vertinant §j bruoza vél
gaunamas gana zenklus skirtumas tarp atskiry teiginiy, bei bendros bruozo raiskos. Todél galima
daryti iSvadas, kad zZenkli dalis apklaustyjy nesutinka su visais teiginiais kartu. Tokius rezultatus
gal¢jo jtakoti charakterizuojancio bruozo esme, kadangi vaidmeny priskyrimas veikia tik tokiu atveju,
kai yra tiek norinCiy imtis vaidmeny, tiek ir norinCiy pasiilyti kitus juos eiti.
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8 pav. Vaidmeny priskyrimo darbuotojams raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Analizuojant sprendimy priémimo principg dinamisko valdymo organizacijose iSskiriami penki
bruozai: grupinis problemos pagrindimas, kolektyviné sprendimo priémimo atsakomybe,
informacijos pakankamumas ir suvokimas, konstruktyvus nepritarimas ir priimty sprendimy
pasekmiy suvokimas. Jy raiSka taip pat jvertinta pasitelkiant matematinius duomeny analizés metodus
(zr. 9 pav.). Stipriausiai iSreikstas kolektyvinés sprendimo priémimo atsakomybés bruozas (45 proc.),
maziausiai reiskési grupinio problemos pagrindimo ir konstruktyvaus nepritarimo bruozai (po 33
proc.). Taip galéjo nutikti dél susirinkimy moderavimo problemy organizacijose. Toliau kiekvieng
bruozg apzvelgsime detaliau jsigilindami ne tik i raiSka, taciau ir j teiginiy atsakymus.
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9 pav. Sprendimo priémimo proceso principo raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)
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Apibréziant problemos identifikavimg ir pagrindimg dinamiSko valdymo jmonése pirmiausia
aiSkinamasi, ar problema i§ tiesy egzistuoja. Jeigu nutariama teigiamai, tuomet sprendimo ieSkoma
kartu. Toliau sekantis grupinio sprendimo priémimo bruozas labiausiai reiSkiasi situacijos jvardijimo
ir sprendimo paruo$imo etapuose (Bakanauskiené, Kyguolien¢, 2013). Toks problemos pagrindimo
budas organizacijai naudingas dél dviejy aspekty: eliminuojamos netikros vaizduotés arba neteisingos
informacijos sukurtos problemos, problemy sprendimui panaudojamos praeities patirtys.

Tyrimo rezultatai (zr. 10 pav.) rodo, kad grupinj problemos pagrindimg savo organizacijose naudoja
tik 33 proc. respondenty. Kad padalinyje yra galimybé spresti problemas ir priimti sprendimus,
susijusius su jo veikla be vadovy jsikiSimo sutiko 55 proc. respondenty. Kad padalinyje probleminé
situacija yra pripazjstama tik po diskusijy ir jeigu tam pritaria kiti kolektyvo nariai sutiko 46 proc.
Net 67 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad jy organizacijoje iSkilus sprestinai problemai,
pirmiausia pasidalinama su kolegomis jZvalgomis ir panasiy situacijy praeityje patirtimi. Sio bruozo
atveju gautas didelis skirtumas tarp atskiry teiginiy raiskos ir bendros bruozo raiskos. Tai rodo, kad
respondenty nuomonés yra labai pasiskirste, tac¢iau nedidelé jy dalis sutinka su visais kriterijaus
teiginiais. Todé¢l galime daryti iSvada, kad daugumoje organizacijy problemas iskelia ne grupé
darbuotojy, o tam tikri atsakingi asmenys arba jtakos grupés vienasalisSkai.
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10 pav. Grupinio problemos pagrindimo raiSka Lietuvos verslo jmonése (proc.)

[

jsipareigojimg vykdyti pareigg (Nedzinskas, Bankauskiené, 2009). Nors daug ijmoniy Lietuvoje taiko
kolektyvine materialing atsakomybe, tai mazai kuo siejasi su dinamiSku valdymu. Dinamiskame
valdyme vykdyti pareigg skatina ne bausmés baimé, o pareiga kolektyvui.

Kolektyvinés sprendimo priémimo atsakomybés bruozo analizé (zr. 11 pav.) parod¢, kad 45 proc.
respondenty savo organizacijoje susiduria su tokios atsakomybés forma. Nagrin€jant atskirus
charakterizuojant] bruoza apibiidinancius teiginius pastebima auksta jy raiSka. Organizacijos veikloje
principu — vienas uz visus ir visi uz vieng vadovaujasi net 59 proc. respondenty. Tiek pat (59 proc.)
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priimdami sprendimg padalinyje suvokia, kad uz jo jgyvendinimg yra atsakingas visas kolektyvas.
Net 64 proc. respondenty ieSkodami problemy sprendimo biidy darbe zino, kad sulauks pagalbos i$
kolegy, kai to reikés. Rezultatai rodo, kad $is bruozas yra ganétinai stipriai iSreikStas. Tai galima sieti
su jo teiginiy turiniu ir formuluotémis, kurios suteikia pasitikéjimo savo organizacija ir saugumo
jausma. Taip pat Sis bruozas yra nesunkiai jsisavinamas bet kokio valdymo tipo organizacijose.
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11 pav. Kolektyvinés sprendimo priémimo atsakomybés raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Informacijos poreikiai kyla atpaZinus atotrtikj tarp turimos ir reikiamos informacijos (Vuori, 2006).
Informacijos pakankamumo ir aiSkumo uztikrinimas yra viena esminiy vadovaujancias pozicijas
uzimanéiy darbuotojy pareigy dinamisko valdymo organizacijose. Sis bruozas jdomus tuo, kad jame
pakankama informacija apibréziama ne iSsamumo lygiu ar kitais konkreciais parametrais.
Informacijos turi buti tiek ir tokios, kad kolektyvui kilty kuo maziau klausimy ir diskusijy. Laiko
sgnaudos dé¢l nepakankamo informavimo yra esminé klititis galinti dinamiska valdyma paversti
nejmanomu.

Nagrinéjant informacijos pakankamumo ir suvokimo raiskg (zr. 12 pav.) nustatyta, kad 42 proc.
respondenty jauciasi gaunantys pakankamai informacijos, kurios reikia sprendimy priémimui.
Kadangi uz informacijos pateikimg dinamisko valdymo organizacijose atsakingas yra vadovaujancias
pareigas uzimantis asmuo, net du i$ trijy teiginiy vertina Sios funkcijos atlikimg organizacijoje. 56
proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad formalus padalinio vadovas periodiskai pateikia
informacija apie organizacijos veikla ir rezultatus. Taip pat 53 proc. pritaria, kad dazniausiai
sprendimy priémimui reikalingg informacija vadovai pateikia aiskiai, tod¢l darbuotojams nekyla
papildomy klausimy ir nereikalingy interpretacijy. Didesné dalis respondenty (54 proc.) sutinka, kad
organizacijoje prieS imdamiesi veiksmy problemoms spresti, pirmiausia atlieka nuoseklig situacijos
analiz¢. Skirtumas tarp charakterizuojancio bruozo ir atskiry jo elementy raiSkos néra reikSmingas,
tod¢l galima daryti iSvada, kad Lietuvoje organizacijose vyrauja pakankamai vidutinis pozitiris tiek |
informacijos pateikima, tiek j informacijos analiz¢. D¢l Sios priezasties organizacijos neefektyviai
naudoja laiko resursus, atsiranda rizika laiku nespéti reaguoti i poky¢ius.
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12 pav. Informacijos pakankamumo ir suvokimo raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Kritikai daznai dinamiSka valdymag bando lyginti su anarchija. Taciau bet koks nepritarimas Sioje
vadybos metodikoje yra reglamentuotas. Sprendimai priimami konsensuso principu, todél
nepritarimas privalo biti jtikinamas. Tiesa, tam tikros Zmoniy asmeninés savybés gali trukdyti priimti
racionalius sprendimus (Martela, 2019). Siy savybiy nejmanoma nuspéti ir pamatuoti. Todél itin
svarbu, kad bet kokie prieStaravimai biity pagrindziami pakankamu kiekiu informacijos (Nemitko,
Skyrius, 2015).

Konstruktyvaus nepritarimo bruozo raiska (zr. 13 pav.) yra viena maziausiy i§ sprendimo priémimo
proceso principg apibiidinanciy charakterizuojanciy bruozy, siekia 33 proc. Kad kiekvienas padalinio
darbuotojas gali abejoti pateikiama informacija ir pateikti nepritarimg pritaré¢ 54 proc. respondenty.
Taip pat 54 proc. patvirtino, kad jy organizacijoje prieStaravimai sprendziant problemg ir priimant
sprendima pateikiami tik pagrindZiant juos argumentais. Palygint maza dalis (42 proc.) sutiko su
teiginiu, kad susirinkimy metu padalinyje nekyla bereik§miai gincai paremti emocijomis. Galima
daryti i§vadas, kad salyginai nedidelé dalis respondenty pritaré visiems iSvardintiems teiginiams,
todél buvo gautas Zemas bruozo raiskos procentas. Net 52 proc. respondenty nesutiko su teiginiu, kad
susirinkimy metu nekyla ginfai paremti emocijomis, todél galima teigti, kad ir Sio bruozo
1gyvendinimui didelé kliiitis yra tinkamas susirinkimy moderavimas.
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13 pav. Konstruktyvaus nepritarimo raiSka Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Svarbus vaidmuo dinamiikame valdyme tenka sprendimo pasekmiy suvokimui. Sis
charakterizuojantis bruozas yra atsakingas uz tai, kad nebtity priimti per daug skuboti sprendimai
nejsigilinus j informacija. Taip pat veikia kaip saugiklis nuo trumpalaikés naudos vaikymosi, kai dalis
zmoniy verciau renkasi tai, kas teikia naudg i§ karto negalvodami apie ilgalaikj poveiki (Mueller,
Schiebener, Stockigt ir Brand, 2017).

Priimty sprendimy suvokimo raiskos analizé (Zr. 14 pav.) parod¢, kad 38 proc. respondenty sutinka,
jog jy organizacijose mastoma apie sprendimy poveiki ir pasekmes. Vertinant bruozg apibuidinancius
teiginius nustatyta, kad 55 proc. apklaustyjy diskusijas dél svarbiy sprendimy savo padalinyje pradeda
nuo galutinio rezultato numatymo. Prie$ priimant sprendimg padalinyje, visada diskutuoja ir jvertina
jo pasekmes darbuotojy ir organizacijos veiklai 54 proc. visy apklaustyjy. Net 49 proc. respondenty
organizacijose priimdami sprendimus darbuotojai suvokia, kad tai gali paveikti kity padalinio
darbuotojy profesing karjera. Nors ir néra Zymaus skirtumo, taciau rezultatai rodo, kad darbuotojai
yra linke dazniau galvoti apie organizacija, nei savo kolegas, kai priima sprendimus. Tod¢l norint
uztikrinti stabilig ir prognozuojamga organizacijos veiklg bitina stiprinti kolektyvo rysj.
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14 pav. Priimty sprendimy pasekmiy suvokimo raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Labiausiai dinamiskg valdyma charakterizuojantis principas yra jmonés dinaminé Ziediné struktiira.
Svarbu paminéti, kad netgi turint stiprig tam tikry jos bruozy raiska, si struktiira realiai egzistuoja tik
esant aukstai visy charakterizuojan¢iy bruozy raiskai. Bent vieno komponento eliminavimas
panaikina $ios struktiiros egzistavimg. Apdorojus apklausos duomenis (zr. 15 pav.) paaiskéjo, kad
stipriausig raiSka (45 proc.) turi siulymy teikimo aukStesniam hierarchiniam lygiui bruozas.
Zemiausia raiska pastebéta problemy prevencijoje. Toliau bruoZai bus analizuojami po viena kartu
pateikiant sudaranciy teiginiy analize.
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15 pav. Imonés dinaminés ziedinés strukttiros principo raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)
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Atlikta literatiros analizé parodé, kad vienas didziausiy uzdaviniy norint tinkamo padaliniy
atstovavimo yra darbuotojy Svietimas (Petrylaité, Blaziené, 2009). Taip yra todé¢l, kad delegatais
aukStesniame hierarchiniame lygyje tapg¢ darbuotojai gali nemokéti tinkamai pateikti informacijos,
arba nesuvokti, kuri informacija yra svarbi pateikimui. Atliekant tyrimg buvo siekiama iSsiaiskinti
tiek pati atstovavimo fakta, tiek ir jo kokybe.

Vertinant padalinio interesy atstovavimo raiska (zr. 16 pav.) 40 proc. respondenty atsakymai
patvirtino, kad interesai yra atstovaujami. 51 proc. patvirtino teigini, kad jy padalinyje yra atstovas,
kuris dalyvauja vadovybés susirinkimuose sprendziant svarbius klausimus. 51 proc. sutiko, kad
padalinio darbuotojai geba atstovauti padalinj vadovybés susirinkimuose svarstant aktualius
organizacijai klausimus. 54 proc. sutinka, jog organizacijos darbuotojai zino kaip tinkamai sisteminti
ir pateikti darbine informacija, kad ji biity tinkamai pristatyta susirinkimuose. Sis bruozas nepateiké
jokiy i8skirtiniy rezultaty. Charakterizuojancio bruozo raiSka ganétinai Zema, taciau atskiry teiginiy
analizé nerodo reikSmingy neatitikimy. Galime daryti i§vada, kad maziau nei pusé€je organizacijy
padaliniy interesai yra visapusiskai tinkamai atstovaujami.
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16 pav. Padalinio interesy atstovavimo raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Galimybé¢ bet kurio darbuotojo sitilymams nukeliauti net iki auks¢iausios organizacijos valdzios yra
vienas labiausiai akcentuojamy dinamiSko valdymo privalumy. Tiesa, kaip parodé¢ Kubheka,
Kholopane ir Mbohwa (2013) tyrimas, Sis bruozas realyb¢je labiau veikia kaip motyvuojanti savybé,
o ne reali funkcija. Nes zemesnio hierarchinio lygmens darbuotojai retai ja pasinaudoja.

Zvelgiant j duomeny analizés rezultatus (Zr. 17 pav.) Lietuvos verslo jmonése, 45 proc. respondenty
patvirtino, kad jmonése yra galimybé teikti sitilymus aukStesniam hierarchiniam lygiui. Vertinant Sios
galimybés raiSkg biitina detaliau jsigilinti ] teiginiy rezultatus. Kad padalinyje iSkeltos problemos
visada yra perduodamos organizacijos vadovams sutinka net 60 proc. respondenty. 57 proc. teigia,
kad organizacijos vadovai yra priéme ne vieng padalinio ar jy paciy sitilymg ir patarimg. Matydami
problema savo vadovy arba vadovaujancio padalinio veikloje, net 55 proc. respondenty turi galimybe
inicijuoti jos sprendima. Siuo atveju matomas aidkus bruozo raiskos ir teiginiy rezultaty neatitikimas.
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Jis rodo, kad kur kas didesné¢ dalis respondenty sutinka su dvejais atsitiktiniais teiginiais, nei su visais
trimis. Tai rodo, kad organizacijose Sis charakterizuojantis bruozas neiSreiSkiamas visais aspektais.
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17 pav. Sitlymy teikimo aukstesniam hierarchiniam lygiui raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Vidin¢ komunikacija yra vienas svarbiausiy informacijos perdavimo biidy jmonéje (PaZéraite,
Repoviene, 2018). Ko gero nerastume jmonés, kuri nebiity turéjusi, arba Siuo metu neturi problemy
perduodant informacija tarp padaliniy, bei darbuotojy. Siuo atveju dinamisko valdymo organizacijose
vidinés komunikacijos bruozas yra unikalus, nes yra integruotas j pacig sistemos strukttirg. Tyrime
matuojama Sio charakterizuojancio bruozo raiSka neparodo ar jmoné turi ziedinés valdymo strukttiros
fragmentus, taciau galime pamatuoti, ar yra dviguby informacijos jung¢iy apraisky.

Duomeny analizé parodé, kad vidiné komunikacijos raiska (zr. 18 pav.) tarp respondenty atsakymy
yra 40 proc. Tai pakankamai zemas rezultatas. Taip pat pastebimas nedidelis skirtumas tarp varianty
»hesutinku® ir ,,sutinku‘ pasirinkimo. Nagrinéjant teiginius atskirai 53 proc. respondenty sutiko su
teiginiu, kad padaliniai nuolat dalijasi aktualia informacija tarpusavyje, nepriklausomai nuo jy
hierarchinio lygio organizacijoje. 49 proc. sutinka, kad padalinys nuolat yra informuojamas apie tai,
kokias problemas susirinkimuose aptaria vadovai bei su kokiomis problemomis susiduria
aptarnaujantys padaliniai. 52 proc. sutinka, kad organizacijoje vadovai skatina pokyc¢ius ir apie juos
informuoja visus padalinius. Rezultatai vél rodo tam tikrg pastebimg atotriikj tarp pavieniy teiginiy ir
bendros charakterizuojancio bruozo analizés. Tai vélgi parodo, kad bent su vienu teiginiu sutinkantys
respondentai nebiitinai sutinka ir su kitais. Galima daryti iSvada, kad vidiné komunikacija Lietuvos
verslo jmonése yra iSreikSta Zemiau, nei vidutiniSkai. Kadangi Sis bruozas labai svarbus ne tik
dinamiSko valdymo raiskai, taciau bet kokios organizacijos veiklai, ji buty galima laikyti vienu i$
prioritetiniu, analizuojant veiklos problemas.
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18 pav. Vidinés komunikacijos raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Dinamisko valdymo metodikoje problemy prevencijos bruozas randamas déka nuolatinés
informacijos kaitos tarp padaliniy atsakingy uz taktinius veiksmus ir valdanc¢iy padaliniy. Tai, kad
informacija gaunama ne i§ ataskaity ir kity jau jvykusiy jvykiy dokumenty, o i8 realiu laiku problemas
identifikuojanc¢iy padaliniy leidzia priimti savalaikius pokycius. Darbuotojams tai taip pat naudinga,
nes iSvengiama stresiniy situacijy bei neplanuoty darbo rezimo poky¢iy.

Nagrinéjant problemy prevencijos bruozo raiska (zZr. 19 pav.) buvo gautas vienas zemiausiy rezultaty.
Su problemy prevencijos egzistavimu sutiko vos 38 proc. respondenty. Taip pat labai artima dalis (36
proc.) nesutiko. Analizuojant atsakymus ] teiginius 46 proc. sutinka, kad tiek organizacijoje, tiek
padalinyje visi sprendimai yra savalaikiai, tod¢l netenka ,,gesinti gaisry“. 51 proc. respondenty
patvirtina, kad pastebéjus atsiradusius neigiamus reiskinius ar menkiausiai galimybei kilti kokiai nors
problemai darbo veikloje, i§ karto inicijuojamos padalinio darbuotojy diskusijos. 50 proc. galéty
jvardinti ne vieng krizing situacija, kurios padalinyje buvo i§vengta d¢l laiku gautos informacijos ir
priimto sprendimo. Gaunami gana prieStaringi rezultatai, nes bruozo raiSka stipriai skiriasi nuo
pavieniy teiginiy. Tai rodo, kad Lietuvos verslo jmonése problemy prevencija pasireiskia pavieniais
veikimo metodais, daugumoje organizacijy néra imamasi kompleksiniy sprendimy, kurie yra jprasti
dinamisko valdymo organizacijoms.
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19 pav. Problemy prevencijos raiska Lietuvos verslo jmonése (proc.)

Apibendrinant gautus duomenis galima teigti, kad maziau nei puséje Lietuvos imoniy galima atrasti
dinamisko valdyma charakterizuojanciy bruozy raiska. Kadangi bruozai vertinami atskirai, o ne kaip
visas jy kompleksas, organizacijy, kurios savo veikloje turéty bent kelis bruozus dalis turéty buti dar
mazesné, nei bruozy raiskos vidurkiai. Kadangi viena svarbiausiy dinamisko valdymo savybiy yra
valdzios decentralizacija visos organizacijos apimtimi (Lee ir Edmondson, 2017), organizacijos dar
néra masiskai pasireng¢ priimti tokius pokycius. Tafiau pavieniy principy jgyvendinimas atlikus
charakterizuojanciy bruozy raiskos analize gali biiti nesunkiai jgyvendinamas.

4.2.2. Lietuvos verslo imoniy darbuotoju bendrojo saviveiksmingumo lygio analizé

Apklausos anketoje bendrojo saviveiksmingumo vertinimui buvo pasitelktas pripazintas tyrimo
instrumentas — bendrojo saviveiksmingumo skalé¢ (Jerusalem, Schwarzer, 1981). Bendrojo
saviveiksmingumo skalé, kaip nurodo autoriai, koreliuoja su emocijy, optimizmo, pasitenkinimo
darbu parametrais. Neigiamg koreliacijg turi su depresijos, streso, pervargimo, sveikatos sutrikimy,
nerimo parametrais. Skale sudaro 10 teiginiy su 4 pasirinkimo variantais (zr. 5 priedg). Minimali
teiginio baly reikSmé 1, maksimali reikSmé 4. Saviveiksmingumo balas gaunamas sumuojant teiginiy
balus. Dazniausias saviveiksmingumo balas yra 29 (patikrinta autoriy su 18000 respondenty). Skalés
autoriai nepateikia skalés rezultaty reikSmiy lenteliy, duomenis siiilo interpretuoti atsizvelgiant j
tyrimo pobiid] ir dazniausig nustatytg reikSme. Atliekamame tyrime laikysime, kad reik§més nuo 10
iki 23 bus prilyginamos Zemam bendrajam saviveiksmingumui, nuo 24 iki 34 vidutiniam bendrajam
saviveiksmingumui, nuo 35 iki 40 aukStam bendrajam saviveiksmingumui. Toks sprendimas priimtas
atsizvelgiant j vidutinj balg. Paimtos 5 reikSmés zemyn ir 5 reikSmés aukStyn priskiriant jas
vidutiniam balui. Zemesniame ir auk3tesniame intervaluose like reik§més priskirtos atitinkamy
pavadinimy reikSméms.

Tam, kad saviveiksmingumas galéty buti jvertintas naujomis suteiktomis reikSmémis, programinés
jrangos pagalba, bendrojo saviveiksmingumo baly reikSmés transformuojamos. Kiekvienam
intervalui suteikiamos naujos reikSmes ir atlieckama daznio analizé (Zr. 20 pav.).
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20 pav. Bendrojo saviveiksmingumo laipsnio pasiskirstymas tarp respondenty Lietuvos verslo jmonése
(proc.)

IS gauty duomeny matome, kad Zzemg bendrojo saviveiksmingumo lygj turintys respondentai sudaro
20 proc., vidutinj bendrojo saviveiksmingumo lygi turintys respondentai sudaro 40 proc., o auksta
bendrojo saviveiksmingumo lygj turintys sudaro taip pat 40 proc., kai N = 206. Sie duomenys rodo,
kad Lietuvos verslo jmonése dirbantys darbuotojai turi pakankamai aukS$ta bendrojo
saviveiksmingumo lygi. To buvo galima tikétis, kadangi zmonés, kurie turi darbg dazniausiai biina ir
geros fizinés sveikatos, o vertinant bendrajj saviveiksminguma tai turi teigiama jtaka.

4.2.3. Bendrojo saviveiksmingumo ir dinamiSko valdymo principu sasajos verslo imonése

Atlikus tyrimg buvo jvertinta dinamiSko valdymo principy ir jy charakterizuojanciy bruozy raiska
Lietuvos verslo jmonése. Detaliau iSanalizuota tyrimo instrumente pateikty teiginiy raiska. Taip pat
i$siaiSkintas respondenty saviveiksmingumo balas, bei atliktas konvertavimas ] intervalus.
Pasitelkdami Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficienta iStirsime sgsajas tarp bendrojo
saviveiksmingumo balo ir kiekvieno dinamiskam valdymui nustatyti skirto teiginio raiskos.

Pasitelkus ,,IBM SPSS 27.0“ programinés jrangos paketa buvo suskaiciuoti visy tyrime naudoty
teiginiy koreliacijos koeficientai su saviveiksmingumo balu. Duomenys susisteminti ir pateikti
lentel¢je (zr. 6 prieda). Analizuojant gautus koreliacijos duomenis nustatyta, kad visi teiginiai rodo
viduting koreliacijg ir vidutinj rySio stiprumg su bendrojo saviveiksmingumo balu. Tuo nepasizyméjo
tik 3 teiginiai, kurie rodé zema koreliacijos koeficienta (2r. 7 lentele). Siy teiginiy deklaruojamus
pokriterijus naudinga laikyti netinkamais saviveiksmingumo stiprinimui pasitelkiant dinamisko
valdymo principus.
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7 lentelé. Teiginiai turintys Zemg koreliacijos koeficiento reik§me

Organizacijoje vadovaujamasi principu — organizacijos Pearson Correlation 0,394

problemos yra ir visy darbuotojy problemos. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206

I8kilus nesutarimams ar iSsiskyrus nuomonéms, pareigos ir Pearson Correlation 0,375

i;sgll;oon;z/'bes grupés nariams priskiriamos remiantis daugumos Sig. (2-tailed) 0,001
N 206

Mano padalinyje probleminé situacija yra pripazjstama tik po Pearson Correlation 0,386

diskusijy ir jeigu tam pritaria kiti kolektyvo nariai. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206

IS visy teiginiy, kurie pasizyméjo vidutine koreliacija ir vidutiniu rySio stiprumu buvo atrinkti tie,
kurie turi didziausias reikSmes (zr. 8 lentele). Didziausia koreliacijos reikSmé (r = 0,624) gauta prie
teiginio ,,Padaliniai nuolat dalijasi aktualia informacija tarpusavyje, nepriklausomai nuo jy
hierarchinio lygio organizacijoje*. Antra pagal dydj koreliacija (r =
»Manau, kad organizacijoje vadovai skatina pokycius ir apie juos informuoja visus padalinius®. Tai
yra net du teiginiai i$ trijy apibiidinantys viding komunikacija jmonéje. | §j sarasa taip pat pateko
teiginiai i$ Siy kriterijy: darbuotojy atsakomybes kaita — 1 teiginys; padalinio interesy atstovavimas —
1 teiginys; sitilymy teikimas aukStesniam hierarchiniam lygiui — 2 teiginiai; problemy prevencija — 2

teiginiai.

8 lentelé. Teiginiai turintys didziausig koreliacijos koeficiento reik§me

0,624) gauta prie teiginio

Esant poreikiui aS visada esu pasiryZes atlikti daugiau uzduociy | Pearson Correlation 0,555
ir prisiimti jsipareigojimy nei reikalauja mano pareigybés. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Organizacijos darbuotojai zino kaip tinkamai sisteminti ir Pearson Correlation 0,587
patjci.kti .darbinq informacija, kad ji bty tinkamai pristatyta Sig. (2-tailed) 0,001
susirinkimuose.
N 206
Organizacijos vadovai yra priéme ne vieng padalinio ar mano Pearson Correlation 0,576
asmeninj sitilyma ir patarima. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Jeigu matau problema savo vadovy arba vadovaujancio Pearson Correlation 0,596
padalinio veikloje, turiu galimybg inicijuoti jos sprendima. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Padaliniai nuolat dalijasi aktualia informacija tarpusavyje, Pearson Correlation 0,624
nepriklausomai nuo jy hierarchinio lygio organizacijoje. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Manau, kad organizacijoje vadovai skatina poky¢ius ir apie Pearson Correlation 0,603
juos informuoja visus padalinius. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
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Manau, kad tiek organizacijoje, tiek padalinyje visi sprendimai | Pearson Correlation 0,579
yra savalaikiai, todél netenka ,,gesinti gaisry®. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Galéciau jvardinti ne vieng krizing situacija, kurios padalinyje Pearson Correlation 0,577
buvo isvengta dél laiku gautos informacijos ir priimto Sig. (2-tailed) 0,001
sprendimo.
N 206

Atlikus koreliacing analiz¢ buvo nustatyta, kad 1§ 36 tyrimo anketoje pateikty teiginiy viduting
koreliacijg ir vidutinj rySio stiprumg su saviveiksmingumo lygiu turi net 29 teiginiai. IS jy didziausia
koreliacijos koeficienta ir stipriausig rySio stiprumg turi teiginiai patenkantys j dinaminés ziedinés
struktiiros principo charakterizuojan¢iy bruozy grupe. Vienas teiginys patenka j dinamiskos valdzios
rinkimy grupe.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad darbuotojy bendrasis saviveiksmingumas ir dinamisko valdymo
principai pasizymi tarpusavio sqsajomis. Daugumos dinamisko valdymo principy bruozams nustatyti
skirti teiginiai rodé vidutine koreliacijq. Taip pat nebuvo nustatyta reiksmingy koreliacijos balo
skirtumy tarp skirtingy bruozy, isryskéjo tik neZymiis skirtumai to paties lygmens koreliacijos ribose.
Is tyrimo rezultaty galima daryti isvadg, kad Lietuvos verslo jmonése dirba vidutinj arba aukstg
saviveiksmingumo lygj turintys darbuotojai, o dinamisko valdymo principai reiskiasi vidutiniskai.
Siekiant didinti darbuotojy bendrgjj saviveiksmingumg, tikslinga Lietuvos verslo organizacijose
fokusuotis j dinaminés Ziedinés jmonés struktiiros ir darbuotojy atsakomybés pokycius.
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ISvados

Apibendrinus moksliniy Saltiniy analize bei dinamiSko valdymo principy raiSkos ir darbuotojy
bendrojo saviveiksmingumo sgsajy Lietuvos verslo jmonése tyrimo rezultatus, galima daryti tokias
iSvadas:

1. Dinamisko valdymo teorija pirmiausia nagrinéta XIX a. filosofy darbuose, toliau plétota kaip
politiné valdymo forma, XX a. antrojoje puséje tapo aktualia koncepcija ir perspektyvia organizacijy
valdymo metodika verslo organizacijoms.

2. Moksliniy Saltiniy analizé atskleidzia, kad dinamiskas valdymas yra suvokiamas
nevienareikSmiskai, taciau susisteminus skirtingy mokslininky pateikiamas dinamiSko valdymo
apibreéztis galima teigti, kad dinamiskas valdymas skatina dinamika verslo jmonés procesuose ir yra
sisteminis valdymo modelis, kuris ignoruoja darbuotojams priskiriamas pareigybes ir funkcijas,
kurios apibrézia siaurg darbuotojo veiklg. PrieSingai, dinamiSko valdymo koncepcija pabrézia
darbuotojy dalyvavimag organizacijos valdyme ir jo atsakomybiy bei uzduociy ivairove, kuri yra
veikiama verslo aplinkos bei jmonés veiklos pokyciy.

3. Mokslings literatiiros analizés pagrindu galima teigti, kad dinamiSka valdyma apibtidina trys
esminiai principai ir juos charakterizuojantys bruozai: dinamiskos valdzios rinkimai (darbuotojy
atsakomybés kaita, darbuotojy atsakomybés pasiskirstymas bendru sutarimu, vaidmeny priskyrimas
darbuotojams.), sprendimo priémimo procesas (grupinis problemos pagrindimas, kolektyviné
sprendimo priémimo atsakomybé¢, informacijos pakankamumas ir suvokimas, konstruktyvus
nepritarimas, priimty sprendimy pasekmiy suvokimas) ir dinaminé ziediné jmonés struktiira
(padalinio interesy atstovavimas, sitlymy teikimas aukStesniam hierarchiniam lygiui, vidiné
komunikacija, problemy prevencija). Pastebétina tai, kad nors dinamiskas valdymas, kaip metodika
veikia kompleksiSkai ir sistemiSkai, taciau verslo jmonés gali taikyti ir pavienius dinamisko valdymo
principus, kurie sudaryty galimybe organizacijai stiprinti tikslingas veiklas ir siekti uzsibrézty tiksly,
susijusiy su dinamiSko valdymo koncepcijos taikymu praktikoje.

4. Mokslings literatiiros analize¢ leidzia teigti, kad saviveiksmingumo terminas pradétas vartoti
socialinio mokymosi teorijoje, taCiau verslo tyrimuose pradétas naudoti tik XX a. deSimtajame
deSimtmetyje. Apibendrinant skirtingy autoriy pateikiamas saviveiksmingumo sampratas, bendrajj
saviveiksmingumg galima jvardinti kaip buseng, kurioje individas laiko save pasiruoSusiu jveikti

VW —

kurie atitikty situacijos iskeltus reikalavimus.

5. Bendrasis saviveiksmingumas remiasi keturiais principiniais informacijos Saltiniy tipais: atlikimo
meistriSkumo patirtimis, netiesioginémis patirtimis, verbaliniais jtikinimais ir susijusiais socialinio
tkvépimo tipais, fiziologinémis biisenomis. Jais remiantis iSrySkinti du saviveiksmingumo tipai:
bendrasis saviveiksmingumas ir profesinis saviveiksmingumas.

6. Dinamisko valdymo principy raiSkos Lietuvos verslo organizacijose tyrimas atskleidé, kad
dinamisko valdymo principy raiSka Lietuvos jmonése nesiekia 50 proc. Tai atskleidzia, kad Lietuvos
verslo jmonése dinamisko valdymo principai yra naudojami nesistemingai ir gali biti salygoti kity
valdymo modeliy jtakos arba organizacinés kultiiros. Labiausiai tirtose jmonése iSryskéja susirinkimy
moderavimo problemos ir bendro sutarimo stoka.
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7. Vertinant darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo raiska nustatyta, kad didziausig dalj Lietuvos
verslo jmonése dirbanc¢iy darbuotojy sudaro turintys vidutinj arba auksta bendrojo saviveiksmingumo
lygi, kas rodo, kad darbuotojai pasizymi gera fizine sveikata ir pasitenkinimu gyvenimo kokybe.

8. Darbuotojy bendrojo saviveiksmingumo ir dinamisko valdymo principy sasajy tyrimas Lietuvos
verslo organizacijose atskleidé, kad darbuotojy bendrasis saviveiksmingumas ir dinamisko valdymo
principai pasizymi vidutine tarpusavio priklausomybe, taciau siekiant didinti darbuotojy bendrajj
saviveiksminguma, tikslinga Lietuvos verslo organizacijose fokusuotis j dinaminés Ziedinés jmonés
struktiiros ir darbuotojy atsakomybés pokycius.
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DinamiSko valdymo sampratos / apibrézimai (sudaryta autoriaus)

1 PRIEDAS

Saltinis, metai

Apibrézimas

Autorius, metai

Savareikiené, 2019

Holokratijos esmé — iSskirstyti valdzios galias ir tokiu biidu padéti organizacijai iSsivaduoti i§
patriarchalinio valdymo metody. Kiekvienas organizacijos narys tampa ir lyderiu, ir vykdytoju, turin¢iu
tikra valdzig ir konkrecias pareigas.

Savareikiené, 2019

Romme, 2019

(Ziedinéje organizacijoje) kiekvienas darbuotojas gali identifikuoti problemas, kelti klausimus ir inicijuoti
problemos sprendima net ir aukstesniuose atskaitomybés lygmenyse, nei jo einamy pareigy uzduociy
lygmuo.

Romme ir Endenburg, 2006

Monteiro, Hopkins, Melo, 2020

Decentralizuota struktiira reiskia, kad sprendimai, kaip konkretus padalinys veiks, yra priimami kaip
jmanoma greiciau, padalinio arba vietinio filialo lygmenyje, priesingai, nei pagrindinéje bistinéje.

Hopkins, 2008

Martela, 2019

Dinamisko valdymo organizacijos iSsiskiria trejomis charakteristikomis: (1) Valdzios decentralizacija yra
labiau radikali, nei laipsniska. Vietoj to, kad suteikti dalj valdzios darbuotojams, dinamisko valdymo
organizacijose hierarchinis raportavimo rysys tarp vadovy ir darbuotojy beveik visiskai pasalinamas ir
darbuotojai turi pilng galig priimti esminius sprendimus jtakojancius jy veikla. (2) Valdzios
decentralizacija apima visa organizacija, auksciausiajai vadovybei paliekant teisg¢ tik j keleta paciy
svarbiausiy sprendimy sri¢iy. (3) Valdzios decentralizacija yra formali ir sisteminga.

Lee ir Edmondson, 2017

Martela, 2019

Dinamisko valdymo organizacijos yra tos, kurios sistemingai decentralizavo valdzig visoje organizacijoje

oo —

vadovavima.

Lee ir Edmondson, 2017

Lee ir Edmondson, 2017

,Dinamisko valdymo organizacijos vengia valdzios prie§ dinamika eliminuodamos vadybines pareigybes,
kokios jos yra hierarchingje struktiiroje. Vadybininky panaikinimas, kaip formaliyjy pareigybiy, nereiskia,
kad dinamisko valdymo organizacijos atsisako pacios vadybos. Organizacijos tiksly progreso prieziiira,
resursy ir projekty skirstymas, uzduociy ir organizaciniy struktiiry planavimas ir griztamojo rysio teikimas
darbuotojams islicka gyvybiskai svarbus, kad dinamisko valdymo organizacija veikty efektyviai.
Dinamisko valdymo organizacijose Sios atsakomybés yra formaliai paskirstomos darbuotojams
nepadarant jy nuolatinémis, neapribojant ir neskirstant hierarchiniais laipsniais.*

Lee ir Edmondson, 2017

Kumar ir Mukherjee, 2018

Dinamisko valdymo organizacijos priem¢ plokscias struktiiras, kurios skirsto atsakomybeg ir sprendimy
priémima save valdancioms komandoms.

Kumar ir Mukherjee, 2018

Paulsson, 2011

Dinamiskas valdymas labiau suprantamas kaip saves tobulinimo forma, kurioje subjektas realizuoja save
tuo paciu teikdamas nauda organizacijai.

Paulsson, 2011
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Paulsson, 2011

Dinamiskas valdymas yra apibréziamas kaip efektyvus ir naudingas vadybos metodas, o taip pat ir
jgalinantis pavaldinius organizacijoje.

Shipper ir Manz, 1992

Kubheka, Kholopane, Mbohwa,
2013

Yra nustatyta, kad dinamisko valdymo organizacijos apsaugo zmones nuo valdZzios centralizavimo ar
jtvirtintos galios fiksuotose pareigybése ir tai leidzia jmonei islikti lanksciai ir prisitaikanciai.

Kubheka, Kholopane, Mbohwa,
2013

Hamel, 2011

... visi komandos nariai (dinamisko valdymo organizacijoje) bus dinaminés vadybos profesionalai,
inicijuojantys savo veiksmy komunikacijg ir koordinavimg su savo kolegomis, klientais, tiekéjais ir
gamybos partneriais, neatmetantys patarimy is kity.

Hamel, 2011

Saxena ir Jagota, 2016

Sociokratiné ziediné organizacija yra pasizyminti hierarchija sudaryta i§ save nukreipianciy, save
organizuojanciy ir save reguliuojanciy organizaciniy vienety ziedy, kurie yra sujungti kibernetinémis
kilpomis.

Saxena ir Jagota, 2016

Romme, 1999

(ziediné vadyba)... organizacijos sugebéjimas persijungti tarp komandiniy ir hierarchiniy procesy.

Romme, 1996

Romme ir Witteloostuijn, 1999

Ziedinis dizainas apima tris sekancius principus: (1) Sprendimy priémimas yra valdomas daugumos

pritarimu, apibréziamu kaip negincytinas pritarimas. (2) Egzistuoja dvigubos jungtys. (3) Roliy rinkimai

yra jvykdomi daugumos pritarimu po atviros ir laisvos diskusijos.

Endenburg, 1992

Georges ir Romme, 1997 Ziedinis principas suteikia galig persijunginéti tarp valdzios ir dalyvavimo ir dél to yra paremtas Romme, 1995
griZztamuoju ry$iu priesingai, nei galia, kaip pagrindiniu organizavimo principu.
Romme, 2017 Tokio tipo vadybiné praktika jpareigoja Zmones imtis vaidmeny pagal poreik] priesingai, nei tapti Romme, 2017

i§skirtinai ir (beveik) nuolat biiti priskirtam vadybinei ar bet kokiai kitai rolei.

Vallat, 2016

Organizaciné struktiira, kurig Robertson iSplétojo yra paremta autonomija, pasitikéjimu, skaidrumu,
saviorganizacija ir i$skirtiniu démesiu grjztamojo rysio kilpoms. Visa tai kartu sukuria stipry turinj
prisitaikymui ir kiekvieno individo rolés suvokimui organizacijos visumoje.

Vallat, 2016

Bityk, 2019

Tai profesinés paskirties hierarchija sudaryta i keleto organizaciniy struktiiry, kurios yra ratai ir rolés.

Salia paskirciy, kurios susideda i§ komandy ir individualiy Zmoniy veiksmy, vienas i§ esminiy
organizavimo procesy yra ziedinis vadovavimo-vykdymo-stebéjimo procesas apjungiantis viska,
keiciamas ir apibréziamas personalo, padalinio ar komandos paskirties.

Bilyk, 2019

Savage, Franz, Wasek, 2019

Holokratinés autonominiy, save valdanciy raty strukttiros yra laitkomos pazangesnémis, ka jrodo
pramonés lyderiy pasirinkimas veikti autonominiais vienetais su iSskirstyta valdzia siekiant i§vengti
verslo modelio problemy.

Christensen, 2006

Savage, 2018

Pagrindinis skirtumas tarp holokratiniy inzinerinés vadybos organizaciniy procesy ir tradicinés
hierarchinés korporacijy vadybos yra tai, kad holokratinés organizacijos ir jy komponentai yra save
valdantys ir organizuojami i§ apacios j virSy, vietoj i§ virSaus | apacia.

Savage, 2018
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Bhandari ir Colomo-Palacios,
2019

Holokratijoje, eilé nustatyty raty (arba komandy) susidedanéiy i$ roliy, koncentruojasi aplinkui specifing
organizacijos funkcijg arba verslo linija, padalinj, skyriy ar projekto komanda.

Bhandari ir Colomo-Palacios,
2019

McNamara, 2018

Si dinamisko valdymo sistema sukuria hierarchija ne galioje, o darbuose, plétojant virsus-apacia ir apacia-
virSus dviguby jungc¢iy valdymo raty sistema.

Buck ir Villines, 2007

Altman, 2016

,Holokratija yra plokscia, lanksti organizacijos struktiira, kuri suteikia daugiau autonomijos komandoms
ir individams. Holokratijos tikslas yra sukurti dinamiska darbo erdve, kurioje biurokratija netrukdyty
inovacijoms®.

Altman, 2016

Manz, 1986

DinamisSkas valdymas pasiZymi tuo, kad nors uzduoc¢iy vykdymas ir tiksly siekimas daznai palaikomas
iSoriniy faktoriy, i§ esmés veiksmus kontroliuoja ne iSorinés, o vidinés komandos jégos.

Manz, 1986
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Bendrojo saviveiksmingumo sampratos / apibrézimai (sudaryta autoriaus)

2 PRIEDAS

Saltinis, metai

Apibrézimas

Autorius, metai

Zukauskaité, Bagdzitiniené,
Rekasiuté Balsiené, 2019

Asmens saviveiksmingumas isreiskia asmens jsitikinimus, kad jis geba mobilizuoti motyvacija,
kognityvinius ir kitus iteklius ir kryptingai veikti, jgyvendindamas situacinius reikalavimus.

Stajkovic ir Luthans, 1998

Zukauskaité, Bagdzitiniené,
Rekasiuté Balsiené, 2019

Saviveiksmingumas stiprina darbuotojy geb¢jima kaupti informacija, priimti pagrjstus sprendimus, imtis
atitinkamy veiksmy, ypac kai darbuotojai susiduria su laiko spaudimu ar kitais veiklos apribojimais, kuria
pagrinda asmeniniams pasiekimams, asmens gerovei ir veiklos motyvacijai.

Lunenburg, 2011

Zukauskaité, Bagdzitiniené,
Rekasiuté Balsiené, 2019

Bendrasis saviveiksmingumas — tai jsitikinimas, kad asmuo s¢kmingai atliks jvairias veiklas, sugebés
spresti jvairias sudétingas uzduotis ar veikti naujose situacijose.

Sherer ir kt., 1982

Furtner, Rauthmann, Sachse,
2015

Saviveiksmingumas reiskia jsitikinimg savo paties galimybémis, sugeb¢jimais ir kontrolés vykdyma,
kuris jtakoja savireguliacijos procesus.

Bandura, 1991

Lent, 2016

Saviveiksmingumas padeda suvokti kg mes galime pasiekti su savo objektyviais sugebéjimais.

Lent, 2016

Gashi Tresi ir Miheli¢, 2018

Saviveiksmingumas siejasi su motyvacija jkvépdamas zmoniy siekiamus i$§tikius, jy panaudojamas
pastangas ir jy atkakluma susidirus su klititimis.

Guglielmi ir kt., 2012

Laviolette, Radu Lefebvre ir
Brunel, 2012

Saviveiksmingumo savybés gali biti jkvéptos emocinio atsako, kurj paskatino aplinkos veiksniai.

Laviolette, Radu Lefebvre ir
Brunel, 2012

Onyishi ir Ogbodo, 2012

Saviveiksmingumas yra zmoniy turimas tikéjimas savo sugeb¢jimu veikti reikiamu blidu arba imtis
specifiniy veiksmy, kad pasiekty uzsibréztus tikslus.

Onyishi ir Ogbodo, 2012

Ramchunder ir Martins, 2014

Saviveiksmingumas yra savo gebéjimy jvertinimas suvaldyti veiksma, sékmingai pasirenkant elgesj, kuris
yra reikalingas siekiant norimy rezultaty.

Palis ir Green, 2002

Djourova, Rodriguez Molina,
Tordera Santamatilde, Abate,
2020

Saviveiksmingumas stiprina savireguliacija ir jgalina geriau valdyti mintis, jausmus ir veiksmus, kas, kaip
buvo atrasta, veda j geresng psichologing sveikatg ir savijauta.

Diehl ir kt., 2006

Djourova, Rodriguez Molina,
Tordera Santamatilde, Abate,
2020

kas leidzia platesnj elgsenos repertuara.

Bandura, 1977

Imran, Streimikiene, Parmar,
Vveinhardt, 2019

Verslumo saviveiksmingumas yra dalykas, kuriame zmonés suvokia save sugebanciais s€ékmingai atlikti
jvairias uzduotis ir pareigas vardan verslo interesy.

Imran, Streimikiene, Parmar,
Vveinhardt, 2019
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Perko, Kinnunen, Feldt, 2014

Saviveiksmingumas susij¢s su individualiu tikéjimu, kad jis (ji) gali sekmingai plétoti elges;j siekiant
norimo rezultato ir kad tie veiksmai kinta priklausomai nuo jo (jos) gyvenima jtakojanciy jvykiy.

Bandura, 2000

Vignoli, Mariani, Guglielmi,
Violante, 2018

Saviveiksmingumas gali veikti kaip savgs motyvavimo mechanizmas, kai Zmonés suvokia, kad jy jgidziy
lygis yra aukstas ir dél to gali nusistatyti sau tikslus ir yra motyvuoti sutelkti pastangas iskilusioms
klititims nugaléti.

Bandura, 2001

Nisula, 2015

Auksta saviveiksminguma rodo iSaugusi motyvacija atradimams ir i$¢jimas i§ komforto zonos, kai tuo
metu Zemg saviveiksminguma lydi asmens noras veikti pagal taisykles, kuris apriboja naujy sprendimy
atradimo galimybe.

Bandura, 1997

Memon, Soomro, Shah, 2019

Saviveiksmingumas reguliuoja, kaip ilgai individai iSlieka atkaklts, kiek atsparis jie yra susidiire su
iSkilusiomis problemomis ir kiek daug pastangy jie jdés i veikla.

Memon, Soomro, Shah, 2019

Memon, Soomro, Shah, 2019

Saviveiksmingumo konceptas yra dinamiska id¢ja, kad pokyciai bégant laikui plétojasi kaip naujos
patirtys ir nauja informacija.

Memon, Soomro, Shah, 2019

Kim ir Beehr, 2017

Bendrasis saviveiksmingumas yra tikéjimas, kad kazkas gali pasiekti uzsibrézto rezultato veikdamas
ivairiose uzduotyse ir situacijose.

Kim ir Beehr, 2017

Singh, Pradhan, Panigrahy, Jena,
2019

Auksto laipsnio saviveiksmingumas skatina suvokima, kad kiekvienas yra atsakingas uz savo likimg ir
kad kiekvienas gali padaryti tai, kg nori padaryti.

Kuijer ir Ridder, 2003

Sar1 ir Bayazit, 2017

Saviveiksmingumas daro jtaka emocijoms ir nusistatymams, kurie jgalina Zmones stengtis, padeda jiems
nepasiduoti, jveikti laikinas klititis ir kontroliuoti jvykius, kurie veikia jy gyvenima, kad jie galéty pasiekti
savo tiksly.

Gengtiirk and Memis, 2010

Guarnaccia, Scrima, Civilleri,
Salerno, 2018

Keletas studijy parodé, kad saviveiksmingumas veikia kaip buferis streso sukéléjo ir itampos rysyje.

Grau ir kt., 2001

Latikka, Turja, Oksanen, 2019

Saviveiksmingumas yra vienas i$ raktiniy veiksniy skatinanc¢iy Zzmogaus aktyvuma.

Bandura, 2006

Yakin, Erdil, 2012

Saviveiksmingumas yra esminé prielaida prisitaikymui ir laipsnis, pagal kurj darbuotojai naudoja
efektyvias elgesio strategijas.

Yakin, Erdil, 2012

Yakin, Erdil, 2012

v —

Zmongs vertina savo galimybe sékmingai susitvarkyti su naujais i$Stikiais, o jg jtakoja specifiniai
saviveiksmingumo jsitikinimai.

Ragruram ir kt., 2003

Matsheke, Dhurup, 2017

Saviveiksmingumo konceptas tvirtina, kad kognityviniai, motyvaciniai, emociniai ir funkciniai procesai
yra kontroliuojami ir valdomi Zmogaus asmeniniy jsitikinimy.

Bandura, 1977

Jahani, Ehsanikenari, Sharif,
2018

Saviveiksmingumas susijes su tuo, kaip Zmogus vertina savo sugebéjima pasiekti savo tikslus, pritaikyti
reikalingas kompetencijas sutelkiant pastangas, kruopstuma, atliekant uzduotis ir reikalingy sprendimy
pritaikyma siekiant tiksly.

Jahani, Ehsanikenari, Sharif,
2018
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Santoso, Oetomo, 2018

Saviveiksmingumas yra biisena, kurioje zmogus tiki, kad veiksmas yra lengvai arba sunkiai atlickamas,
jskaitant patirtj ir kliditis, ] kurias asmenys atsizvelgia procese ar vertindami situacijg.

Wijaya, 2008

Basinska, Daderman, 2018

Saviveiksmingumas jtakoja tolesniy priemoniy kiirima.

Schutte, 2013

Basinska, Daderman, 2018

Saviveiksmingumas — asmeninis isteklius, kuris jkvepia enterpreneryste paremta elgsena.

Basinska, Daderman, 2018

Basinska, Daderman, 2018

Saviveiksmingumas yra transakcijos tarp asmens ir aplinkos charakteristiky rezultatas.

Basinska, Daderman, 2018

Basinska, Daderman, 2018

Bendrasis saviveiksmingumas néra paveikiamas pavieniy jvykiy, bet vystosi i§ praeities patiréiy visumos
ir ypatingai i§ naujy situacijy ir uzduociy patirties visumos.

Parker, Jimmieson, Johnson,
2013

Taylor ir Wilson, 2019

Bendrasis saviveiksmingumas veikia kaip vidinis principas padedantis Zzmonéms nustatyti, kiek pastangy,
atkaklumo ir lankstumo reikia norint pasiekti tikslg.

Taylor ir Wilson, 2019

Eibl, Lang, Niessen, 2020

Saviveiksmingumo principai yra taip pat ir socializacijos proceso subjektai.

Wood ir Eagly, 2010

Okpozo, Gong, Ennis, Adenuga,
2017

Bendrojo saviveiksmingumo reik§mé yra susijusi su bendruoju pasitikéjimu savo sugeb¢jimu susidoroti
su jvairiomis sudétingomis ar naujomis situacijomis.

Schwarzer ir Hallum, 2008

Okpozo, Gong, Ennis, Adenuga,
2017

Pagal saviveiksmingumo reik§me, asmenys gali turéti nuolatinj asmeninés kompetencijos suvokima, kad
galéty veiksmingai spresti jvairias stresines situacijas.

Okpozo, Gong, Ennis, Adenuga,

2017

Xu, 2020

Bendrasis saviveiksmingumas apibrézia zmoniy tikéjima savo sugebéjimais veikti situacijose.

Chen, Gully, Eden, 2001

Song ir Chathoth, 2010

(Saviveiksmingumas) ,,tikéjimas savo sugeb¢jimu mobilizuoti motyvacijos, kognityvinius resursus ir
pasirinkti reikalingus veiksmus, kad atitikti situacijos iSkeltus reikalavimus®.

Wood ir Bandura, 1989
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Bendrojo saviveiksmingumo veiksniai (sudaryta autoriaus)

3 PRIEDAS

Saltinis, metai

Saviveiksmingumo veiksniai

Autorius, metai

Zukauskaité, Tikéjimas Motyvacija Kryptingas veikimas Situacijos reikalavimy Stajkovic ir Luthans,
Bagdzitiniene, sugebéjimais suvokimas 1998
Rekasiuté Balsiené,
2019
Zukauskaité, Aktyvumas Atkaklumas I8kilusiy kliti¢iy Informacijos kaupimas | Sprendimy pri¢émimas | Lunenburg, 2011
Bagdzitiniené, sprendimas
Rekasiuté Balsiené,
2019
Okpozo, Gong, Ennis, | Ilgalaikiskumas Kompetencijy Efektyvus veikimas IvairiapusiSkumas Reagavimas j pokycius | Okpozo, Gong, Ennis,
Adenuga, 2017 suvokimas Adenuga, 2017
Streso valdymas Pastangy sutelkimas Atkaklumas
Taylor ir Wilson, 2019 | Patirtis i§ praeities Adekvatus pozitris ] Iniciatyvumas Kompleksinis pozitris | Tikéjimas sékminga Taylor ir Wilson, 2019
i88ukius baigtimi
Basinska ir Daderman, | Tikéjimas sékminga Rizikos prisiémimas Planavimo Patirtis i§ praeities Ilgalaikiskumas Basinska, Daderman,
2018 baigtimi sugebéjimai 2018
Efektyvus veikimas Streso valdymas Situacijos suvokimas Iskilusiy klitciy Motyvacija
sprendimas
Santoso ir Oetomo, Problemy sprendimas Sprendimy priémimas | Finansy valdymo Kirybiskumas Lyderysté Ayodele, 2013
2018 jgtdziai
Yakin, Erdil, 2012 Sugebéjimy suvokimas | Organizuotumas Iniciatyvumas Prisitaikymas Pastangy sutelkimas Niu, 2010
Singh, Pradhan, Patirtis i$ praeities Prisitaikymas Streso valdymas Motyvacija I8stikiy priémimas Singh, Pradhan,

Panigrahy, Jena, 2019

Panigrahy, Jena, 2019

Memon, Soomro, Atkaklumas Problemy sprendimas | Pastangy sutelkimas I8stikiy priémimas IlgalaikiSkumas Kear, 2000
Shah, 2019
Laviolette, Radu Tiksly siekimas Iniciatyvumas Rizikos prisiémimas Sprendimy priémimas McGee ir kt., 2009

Lefebvreand, Brunel,
2012
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Lent, 2016 Sugebeéjimy suvokimas | Praeities patirtis Kompleksinis pozitiris | Tiksly siekimas IlgalaikiSkumas Lent, 2016

Furtner, Rauthmann, Tiksly siekimas Prisitaikymas Pastangy sutelkimas Streso valdymas Bandura, 1991

Sachse, 2015

Lu, Du, Xu, 2016 Sugebg¢jimas Streso valdymas Efektyvus veikimas Prisitaikymas Klitciy Mohammed ir
pasinaudoti nesureikSminimas Billings, 2002
aplinkybémis

Zhou ir Kam, 2016 Tikslo siekimas IvairiapusiSkumas Prisitaikymas Pozityvus pozitiris Atkaklumas Schwarzer ir kt., 1997

Nel ir Boshoff, 2016 Sugebé¢jimy suvokimas | Atsakomybés Pozityvus pozitiris Motyvacija Veiklumas Judge ir Bono, 2001,

prisiémimas Chen ir kt., 2004
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4 PRIEDAS

Dinamisko valdymo principy raiSkos tyrimo instrumentarijus

I diagnostinis blokas: dinamiSko valdymo principu raiska

Tyrimo kriterijai

Teiginiai

1. DinamisSkos valdzios

rinkimai

- darbuotojuy
atsakomybés kaita;

- darbuotojuy
atsakomybés

pasiskirstymas bendru

sutarimu;

- vaidmeny
priskyrimas
darbuotojams.

1. Organizacijoje vadovaujamasi principu — organizacijos problemos yra ir visy
darbuotojy problemos.

2. Mano atsakomybés ir uzduotys darbe keiciasi priklausomai nuo to, kokig probleming
situacijg reikia i§spresti padalinyje.

3. Esant poreikiui a$ visada esu pasiryzgs atlikti daugiau uzduociy ir prisiimti
jsipareigojimy nei reikalauja mano pareigybés.

1. Padalinyje iSkeltiems tikslams siekti ar kylanc¢ioms problemoms spresti darbuotojai
pasiskirsto atsakomybémis bendru sutarimu, pagal tai, kg geriausiai sugeba daryti.

2. Formuojant darbo grupes, pareigas ir atsakomybes nariai pasiskirsto tik po visy kolegy
sitlymuy.

3. Iskilus nesutarimams ar i$siskyrus nuomonéms, pareigos ir atsakomybés grupés
nariams priskiriamos remiantis daugumos nuomone.

1. Padalinyje yra priimtina pasisiiilyti ar pasitilyti konkrety asmen;j atlikti uzduotj ir
prisiimti uz ja atsakomybe.

2. Darbuotojy vaidmenys, siekiant konkretaus tikslo, yra pasiskirstomi atsizvelgiant i
turimas kompetencijas.

3. AS visada esu pasiryZgs imtis lyderio arba bet kokio kito vaidmens, jeigu esu jsitikings,
kad gebésiu padéti pasiekti konkretaus padalinio tikslo.

2. Sprendimo
priémimo procesas

- grupinis problemos
pagrindimas;

- kolektyviné
sprendimo priémimo
atsakomybé;

- informacijos
pakankamumas ir
suvokimas;

1. Padalinyje, kuriame dirbu, yra galimybé¢ spresti problemas ir priimti sprendimus,
susijusius su jo veikla be vadovy jsikiSimo.

2. Mano padalinyje probleminé situacija yra pripazjstama tik po diskusijy ir jeigu tam
pritaria kiti kolektyvo nariai.

3. Iskilus sprestinai problemai, pirmiausia pasidaliname su kolegomis jzvalgomis ir
panasiy situacijy praeityje patirtimi.

1. Organizacijos veikloje vadovaujameés principu — vienas uz visus ir visi uz viena.

2. Priimdami sprendimg (argumentuodami problema, balsuodami uz sprendimo
alternatyva ir pan.) padalinyje darbuotojai suvokia, kad uz jo jgyvendinima yra atsakingi
Visi.

3. Ieskodamas (-a) problemy sprendimo budy darbe Zinau, kad sulauksiu pagalbos i$
kolegy, kai to reikés.

1. Formalus padalinio vadovas periodiskai pateikia informacijg apie organizacijos veikla
ir rezultatus.

2. Dazniausiai sprendimy priémimui reikalingg informacija vadovai pateikia aiSkiai,
todél darbuotojams nekyla papildomy klausimy ir nereikalingy interpretacijy.
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- konstruktyvus
nepritarimas;

- priimty sprendimy
pasekmiy suvokimas.

3. Prie§ imdamiesi veiksmy problemoms spresti, pirmiausia atlieckame nuoseklia
situacijos analizg.

1. Kiekvienas padalinio darbuotojas turi galimybe abejoti pateikiama informacija ir
pareiksti nepritarima (net ir vadovy pateiktiems sitilymams).

2. Priestaravimai sprendZziant problemg ir priimant sprendimg pateikiami tik pagrindziant
juos argumentais.
3. Susirinkimy metu padalinyje nekyla bereik§miai ginc¢ai paremti emocijomis.

1. Diskusijas dél svarbiy sprendimy savo padalinyje pradedame nuo galutinio rezultato
numatymo.

2. Prie§ priimant sprendimg padalinyje, visada diskutuojame ir jvertiname jo pasekmes
darbuotojy ir organizacijos veiklai.

3. Priimdami sprendimus darbuotojai suvokia, kad tai gali paveikti kity padalinio
darbuotojy profesing karjera.

3. Imonés dinaminé
Ziediné struktaira

- padalinio interesy
atstovavimas;

- siillymy teikimas
aukStesniam
hierarchiniam lygiui;

- vidiné komunikacija;

- problemuy
prevencija.

1. Miisy padalinyje yra darbuotojas (iSrinktas atstovas), kuris dalyvauja vadovybés
susirinkimuose sprendziant svarbius klausimus.

2. Padalinio darbuotojai geba atstovauti padalinj vadovybés susirinkimuose svarstant
aktualius organizacijai klausimus.

3. Organizacijos darbuotojai zino kaip tinkamai sisteminti ir pateikti darbing¢ informacija,
kad ji biity tinkamai pristatyta susirinkimuose.

1. Padalinyje iSkeltos problemos visada yra perduodamos organizacijos vadovams.
2. Organizacijos vadovai yra priém¢ ne vieng padalinio ar mano asmeninj siilyma ir
patarima.

3. Jeigu matau problema savo vadovy arba vadovaujancio padalinio veikloje, turiu
galimybg inicijuoti jos sprendima.

1. Padaliniai nuolat dalijasi aktualia informacija tarpusavyje, nepriklausomai nuo jy
hierarchinio lygio organizacijoje.

2. Misy padalinys nuolat yra informuojamas apie tai, kokias problemas susirinkimuose
aptaria vadovai bei su kokiomis problemomis susiduria aptarnaujantys padaliniai.

3. Manau, kad organizacijoje vadovai skatina poky¢ius ir apie juos informuoja visus
padalinius.

1. Manau, kad tiek organizacijoje, tiek padalinyje visi sprendimai yra savalaikiai, todél
netenka ,,gesinti gaisry*.

2. Pastebéjus atsiradusius neigiamus reiskinius ar menkiausiai galimybei kilti kokiai nors
problemai darbo veikloje, i$ karto inicijuojamos padalinio darbuotojy diskusijos.

3. Galéciau jvardinti ne vieng krizing situacija, kurios padalinyje buvo i§vengta dél laiku
gautos informacijos ir priimto sprendimo.

IT diagnostinis blokas — demografinés charakteristikos

Amzius

18-25 m.
26-35 m.
36-50 m.
50 m. ir daugiau
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ISsilavinimas Pagrindinis

Vidurinis

Aukstesnysis

Aukstasis kolegijinis
AuksStasis universitetinis

Darbo stazas iki 1 mety
organizacijoje 1-5 metai
6-10 mety
11-15 mety
16-20 mety
21-25 metai
26 ir daugiau

Darbovietés teisiné forma | Akciné bendrove (AB)

Uzdaroji akciné bendrové (UAB)

Individuali jmoné (I])

Mazoji bendrija (MB)

Zemés tkio bendrové (ZUB)

Biudzetiné arba vie$oji istaiga (VSI)

Dirbu savarankiskai arba pagal autoring sutartj
Kita privataus kapitalo

Kita valstybiné




5 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studentas Andrius Skliaustys ir ruoSdamas
magistro baigiamajj darbg atlieku tyrimg apie organizacijoje taikomy vadybos principy ir darbuotojy
elgsenos sgsajas.

Jisy bendradarbiavimas uZpildant §ig anketg yra labai svarbus, nes Jiisy nuomoné padés iSsiaiskinti
minétus tyrimo aspektus.

Anketa yra anoniming, tod¢l tikiuosi, kad Jiisy nuoSirdiis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo
rezultatus. Preliminari pildymo trukmé 10-15 minuciy.

1. Perskaite teiginius apie organizacijos vadybos principus, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir
pazymékite pasirinktg atsakymo variantq, geriausiai atspindintj Jisy nuomone.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantq (X).

Teiginiai Sutinku Abejoju Nesutinku

Organizacijoje vadovaujamasi principu — organizacijos problemos yra ir
visy darbuotojy problemos.

Mano atsakomybés ir uzduotys darbe keiciasi priklausomai nuo to, kokig
probleming situacija reikia iSspresti padalinyje.

Esant poreikiui a$ visada esu pasiryzes atlikti daugiau uzduociy ir prisiimti
jsipareigojimy nei reikalauja mano pareigybés.

Padalinyje iSkeltiems tikslams siekti ar kylan¢ioms problemoms spresti
darbuotojai pasiskirsto atsakomybémis bendru sutarimu, pagal tai, ka
geriausiai sugeba daryti.

Formuojant darbo grupes, pareigas ir atsakomybes nariai pasiskirsto tik po
visy kolegy sitilymy.

I8kilus nesutarimams ar i§siskyrus nuomonéms, pareigos ir atsakomybés
grupés nariams priskiriamos remiantis daugumos nuomone.

Padalinyje yra priimtina pasisitlyti ar pasitlyti konkrety asmenj atlikti
uzduotj ir prisiimti uz ja atsakomybe.

Darbuotojy vaidmenys, siekiant konkretaus tikslo, yra pasiskirstomi
atsizvelgiant j turimas kompetencijas.

AS visada esu pasiryzes imtis lyderio arba bet kokio kito vaidmens, jeigu
esu jsitikines, kad gebésiu padéti pasiekti konkretaus padalinio tikslo.

Padalinyje, kuriame dirbu, yra galimybé spresti problemas ir priimti
sprendimus, susijusius su jo veikla be vadovy jsikiSimo.

Mano padalinyje probleminé situacija yra pripazjstama tik po diskusijy ir
jeigu tam pritaria kiti kolektyvo nariai.

I8kilus sprestinai problemai, pirmiausia pasidaliname su kolegomis
izvalgomis ir panasiy situacijy praeityje patirtimi.
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Organizacijos veikloje vadovaujamés principu — vienas uz visus ir visi uz
vieng.

Priimdami sprendima (argumentuodami problema, balsuodami uz
sprendimo alternatyva ir pan.) padalinyje darbuotojai suvokia, kad uz jo
igyvendinimg yra atsakingi visi.

IeSkodamas (-a) problemy sprendimo buidy darbe Zinau, kad sulauksiu
pagalbos i8S kolegy, kai to reikés.

Formalus padalinio vadovas periodiskai pateikia informacija apie
organizacijos veiklg ir rezultatus.

Dazniausiai sprendimy priémimui reikalingg informacija vadovai pateikia
aiskiai, todel darbuotojams nekyla papildomy klausimy ir nereikalingy
interpretacijy.

Prie§ imdamiesi veiksmy problemoms spresti, pirmiausia atlickame
nuoseklig situacijos analizg.

Kiekvienas padalinio darbuotojas turi galimybe abejoti pateikiama
informacija ir pareiksti nepritarimg (net ir vadovy pateiktiems sitilymams).

PrieStaravimai sprendziant problema ir priimant sprendima pateikiami tik
pagrindziant juos argumentais.

Susirinkimy metu padalinyje nekyla bereik$miai ginCai paremti
emocijomis.

Diskusijas dél svarbiy sprendimy savo padalinyje pradedame nuo galutinio
rezultato numatymo.

Pries priimant sprendimg padalinyje, visada diskutuojame ir jvertiname jo
pasekmes darbuotojy ir organizacijos veiklai.

Priimdami sprendimus darbuotojai suvokia, kad tai gali paveikti kity
padalinio darbuotojy profesing karjera.

Maisy padalinyje yra darbuotojas (iSrinktas atstovas), kuris dalyvauja
vadovybés susirinkimuose sprendziant svarbius klausimus.

Padalinio darbuotojai geba atstovauti padalinj vadovybés susirinkimuose
svarstant aktualius organizacijai klausimus.

Organizacijos darbuotojai zino kaip tinkamai sisteminti ir pateikti darbing
informacija, kad ji bty tinkamai pristatyta susirinkimuose.

Padalinyje iSkeltos problemos visada yra perduodamos organizacijos
vadovams.

Organizacijos vadovai yra priéme ne vieng padalinio ar mano asmeninj
sitilymga ir patarima.

Jeigu matau problema savo vadovy arba vadovaujancio padalinio veikloje,
turiu galimybg inicijuoti jos sprendima.

Padaliniai nuolat dalijasi aktualia informacija tarpusavyje, nepriklausomai
nuo jy hierarchinio lygio organizacijoje.

Miisy padalinys nuolat yra informuojamas apie tai, kokias problemas
susirinkimuose aptaria vadovai bei su kokiomis problemomis susiduria
aptarnaujantys padaliniai.

Manau, kad organizacijoje vadovai skatina poky¢ius ir apie juos
informuoja visus padalinius.

Manau, kad tiek organizacijoje, tiek padalinyje visi sprendimai yra
savalaikiai, todél netenka ,,gesinti gaisry®.

Pastebéjus atsiradusius neigiamus reisSkinius ar menkiausiai galimybei kilti
kokiai nors problemai darbo veikloje, i§ karto inicijuojamos padalinio
darbuotojy diskusijos.
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Galéciau jvardinti ne vieng krizing situacija, kurios padalinyje buvo
iSvengta dél laiku gautos informacijos ir priimto sprendimo.

2. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS jy ir pazymékite pasirinktg atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Juisy elgseng.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, pazymédami jj X.

Visiskai Visiskai
Teiginiai . Nesutinku | Sutinku .
nesutinku sutinku

Visada galiu jveikti sunkias problemas, jei tik pakankamai
pasistengiu.

Jei kas nors man nepritaria, a galiu rasti biidus ir priemones,
kaip gauti tai, ko noriu.

Man lengva siekti uzsibrézto tikslo ir jgyvendinti numatytus
uzdavinius.

Esu tikras (-a), kad galéciau tinkamai veikti netikétais atvejais.

Savo sumanumo (iSradingumo) déka as zinau, kaip elgtis
netikétose situacijose.

A3 galiu jveikti dauguma problemy, jei tam skiréiau
pakankamai jégy ir laiko.

Susidiirgs (-usi) su sunkumais galiu i$likti ramus (-i), nes
pasikliauju savo sugebéjimu jveikti sunkumus.

Iskilus problemai, paprastai galiu rasti keletg jos sprendimo
budy.

Patekes (-usi) j béda, paprastai randu iSeit].

Paprastai as galiu susitvarkyti su viskuo, kas man nutinka.
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3. PraSome atsakyti j keleta klausimy apie save.

Kiekvienam klausimui Zymeékite tik po vieng atsakymgq, pazymédami jj X.

AmzZius ISsilavinimas Darbo staZas organizacijoje
[1 18 —25 metai [1  pagrindinis 0 iki 1 mety
[J 26—35metai [J  vidurinis 0 1-5 metai
[1 36 —50 mety [1 aukStesnysis 1 6-10 mety
[1 50 ir daugiau [ aukstasis kolegijinis 0 11-15 mety
[J  aukstasis universitetinis T 16-20 mety
0 21-25 metai
01 26 ir daugiau

Darbovietés teisiné forma

O

Ooo0oo0oooogod

Akciné bendrove (AB)

Uzdaroji akciné bendrové (UAB)

Individuali jmoné (I])

Mazoji bendrija (MB)

Zemés tikio bendrové (ZUB)

BiudZzetiné arba viesoji jstaiga (VS])

Dirbu savarankiSkai arba pagal autoring sutartj
Kita privataus kapitalo

Kita valstybiné
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6 PRIEDAS

Bendrojo saviveiksmingumo balo ir dinamisko valdymo teiginiu koreliaciju lentelé

Bendrojo saviveiksmingumo balas

Bendrojo saviveiksmingumo balas Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
Organizacijoje vadovaujamasi principu — organizacijos Pearson Correlation 0,394
problemos yra ir visy darbuotojy problemos. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Mano atsakomybés ir uzduotys darbe keiciasi priklausomai nuo | Pearson Correlation 0,533
to, kokig probleming situacijg reikia iSspresti padalinyje. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Esant poreikiui a$ visada esu pasiryzges atlikti daugiau uzduociy | Pearson Correlation 0,555
ir prisiimti jsipareigojimy nei reikalauja mano pareigybés. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Padalinyje iSkeltiems tikslams siekti ar kylanc¢ioms Pearson Correlation 0,457
e T
N 206
Formuojant darbo grupes, pareigas ir atsakomybes nariai Pearson Correlation 0,421
pasiskirsto tik po visy kolegy sitilymy. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
I8kilus nesutarimams ar i$siskyrus nuomonéms, pareigos ir Pearson Correlation 0,375
3t;;§:<noorrrllzjt)es grupés nariams priskiriamos remiantis daugumos Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
Padalinyje yra priimtina pasisitlyti ar pasitilyti konkrety Pearson Correlation 0,455
asmen] atlikti uzduotj ir prisiimti uz ja atsakomybe. Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
Darbuotojy vaidmenys, siekiant konkretaus tikslo, yra Pearson Correlation 0,514
pasiskirstomi atsizvelgiant i turimas kompetencijas. Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
A3 visada esu pasiryzes imtis lyderio arba bet kokio kito Pearson Correlation 0,507
Ziflirn;r;:;;;g(; E;lll éstliilsfsqs, kad gebésiu padéti pasiekti Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
Padalinyje, kuriame dirbu, yra galimybé spresti problemas ir Pearson Correlation 0,468
priimti sprendimus, susijusius su jo veikla be vadovy isikiSimo. Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
Mano padalinyje probleminé situacija yra pripazjstama tik po Pearson Correlation 0,386
diskusijy ir jeigu tam pritaria kiti kolektyvo nariai. Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
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Iskilus sprestinai problemai, pirmiausia pasidaliname su Pearson Correlation 0,464
kolegomis jzvalgomis ir panasSiy situacijy praeityje patirtimi. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Organizacijos veikloje vadovaujamés principu — vienas uz Pearson Correlation 0,446
visus ir visi uz viena. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Priimdami sprendima (argumentuodami problema, balsuodami | Pearson Correlation 0,458
o ety ) e [
N 206
IeSkodamas (-a) problemy sprendimo budy darbe Zinau, kad Pearson Correlation 0,501
sulauksiu pagalbos i$ kolegy, kai to reikés. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Formalus padalinio vadovas periodiSkai pateikia informacija Pearson Correlation 0,571
apie organizacijos veiklg ir rezultatus. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Dazniausiai sprendimy priémimui reikalingg informacija Pearson Correlation 0,497
N 206
Pries§ imdamiesi veiksmy problemoms spresti, pirmiausia Pearson Correlation 0,477
atliekame nuoseklia situacijos analize. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Kiekvienas padalinio darbuotojas turi galimybe abejoti Pearson Correlation 0,548
gzgﬁiﬁsléﬁﬁfrﬁi z)Tr pareiksti nepritarimg (net ir vadovy Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
PrieStaravimai sprendziant problema ir priimant sprendima Pearson Correlation 0,538
pateikiami tik pagrindziant juos argumentais. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Susirinkimy metu padalinyje nekyla bereik§miai gincai paremti | Pearson Correlation 0,427
emocijomis. Sig. (2-tailed) <0,001
N 206
Diskusijas dél svarbiy sprendimy savo padalinyje pradedame Pearson Correlation 0,443
nuo galutinio rezultato numatymo. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Pries$ priimant sprendimg padalinyje, visada diskutuojame ir Pearson Correlation 0,484
jvertiname jo pasekmes darbuotojy ir organizacijos veiklai. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Priimdami sprendimus darbuotojai suvokia, kad tai gali Pearson Correlation 0,495
paveikti kity padalinio darbuotojy profesing karjera. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Pearson Correlation 0,488
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Masy padalinyje yra darbuotojas (iSrinktas atstovas), kuris
dalyvauja vadovybés susirinkimuose sprendziant svarbius

Sig. (2-tailed)

<0,001

klausimus. N 206
Padalinio darbuotojai geba atstovauti padalinj vadovybés Pearson Correlation 0,585
susirinkimuose svarstant aktualius organizacijai klausimus. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Organizacijos darbuotojai zino kaip tinkamai sisteminti ir Pearson Correlation 0,587
pat?i}(ti Fiarbine; informacija, kad ji bty tinkamai pristatyta Sig. (2-tailed) 0,001
susirinkimuose.
N 206
Padalinyje iSkeltos problemos visada yra perduodamos Pearson Correlation 0,461
organizacijos vadovams Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Organizacijos vadovai yra priéme ne vieng padalinio ar mano Pearson Correlation 0,576
asmeninj sitilyma ir patarima. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Jeigu matau problema savo vadovy arba vadovaujancio Pearson Correlation 0,596
padalinio veikloje, turiu galimybg inicijuoti jos sprendima. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Padaliniai nuolat dalijasi aktualia informacija tarpusavyje, Pearson Correlation 0,624
nepriklausomai nuo jy hierarchinio lygio organizacijoje. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Maisy padalinys nuolat yra informuojamas apie tai, kokias Pearson Correlation 0,535
e s s b KO i
N 206
Manau, kad organizacijoje vadovai skatina poky¢ius ir apie Pearson Correlation 0,603
juos informuoja visus padalinius. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Manau, kad tiek organizacijoje, tiek padalinyje visi sprendimai | Pearson Correlation 0,579
yra savalaikiai, todél netenka ,,gesinti gaisry®. Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
Pastebéjus atsiradusius neigiamus reisSkinius ar menkiausiai Pearson Correlation 0,471
ga}i@yb@i kilti kokiqi nors problemai .darb('). veikloje, 1§ karto Sig. (2-tailed) 0,001
inicijuojamos padalinio darbuotojy diskusijos.
N 206
Galéciau jvardinti ne vieng krizing situacija, kurios padalinyje Pearson Correlation 0,577
ls);lr\;(r)l ési\éf(t)l.gta dél laiku gautos informacijos ir priimto Sig. (2-tailed) 0,001
N 206
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