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IVADAS

Daugeliui statybiniy imoniy tenka iSgyventi sunky perioda plétojant versla
konkurencingje kovoje. Priezastys yra ivairios — darbuotojy kvalifikacijos stoka, didelé
pasiiila, neteisingai suplanuotas rezervy, atsargy lygis ar apyvartinés léSos, aukstos kokybés
reikalavimai, valdymas.

Vienas 1§ pagrindiniy veiksniy, nuo kuriy priklauso s¢kminga veikla, yra personalas.
Imonés gerové priklauso nuo imon¢je dirban¢iy zmoniy, nes ja kuria zmonés, pasinaudodami
savo ziniomis, kvalifikacija, sugeb¢jimais, intuicija. Organizacija gali iSsilaikyti rinkoje tik
tuo atveju, jei jos vadovai turi strateginio mastymo vizija, personalo planavimo, paruo§imo,
[vertinimo sistemas.

Personalo valdymo specifikai itakos turi daugelis veiksniy, projektuy valdymas, valdymo
sistemy bei struktiiry naudojimas, taciau Cia pat reikia pastebéti, kad didele itaka turi paties
vadovo, kaip zmogaus, tipas. Nuo vadovo gebé¢jimo strategiSskai valdyti personala labai
priklauso organizacijos funkcionavimo ir raidos sékme.

Baigiamojo magistro darbo tikslas — istirti vadovo vaidmeni statybos projekto
komandoje, pasitlyti komandos valdymo model;.

Siam tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

e Atlikti Lietuvos bei uzsienio Saliy mokslinés literatiiros analize tema ,,Vadovo

vaidmens, organizuojant efektyvy statybos projekto komandos darba, tyrimas®.

e I[Snagrinéti tokias nuo statybos vadovavimo neatsiejamos sritis, kaip projektu vadyba,
valdymo metodai, vadovavimo stilius ir modeliai, komandos formavimo veiksniai,
komandos efektyvumo salygos ir vadovo savybés, darancias itaka komandai.

e I[Stirti vadovo vaidmeni statybos projekto komandoje, vadovy bei komandos
darbuotoju tarpusavio santykius, komandos valdymo ypatybes.

Darbe taikomi tyrimo metodai:

e Lyginamoji analize;

e Anketiné apklausa ir anketiniy duomeny analizeé.

Praktiné baigiamojo darbo reikimé. Sis darbas supazindina su komandos valdymo

formomis, metodais, biidais, su komandos vadovavimo modeliais, apibiidina vadovo
vaidmeni ir itaka komandoje. Atlikto tyrimo iSvados ir literatiros analize leidzia sukurti

efektyvy komandos valdymo modelj.



1. PROJEKTO VALDYMO PATIRTIES ANALIZE
1.1. Projekto vadyba

1.1.1. Projekto savoka

Vieno projekto apibrézimo néra, todé¢l tikslinga apzvelgti projekto apibrézimus, pateiktus
skirtinguose projekto metodika apibiidinanciuose literattiros Saltiniuose.

Iprastiné projekto sqvoka — visuma dokumentacijos, bréziniy, apskai¢iavimy, biitiny
konkre¢iam objektui sukurti [32]. Siandien projekty valdymas biitinas sprendziant verslo,
socialinius, mokslo, technikos, technologijuy, inovacijy, investiciju bei kitus uzdavinius.

Nuolatinis darbas nuo projekto igyvendinimo i§ esmés skiriasi tuo, kad nuolatinis darbas
yra nuolatiné ir pasikartojanti veikla, o projektai pasizymi laikina ir unikalia veikla. Todel
projekto apibuidinimui daugumas autoriy taiko toki apibrézima [47]: projektas yra laikinos
pastangos, kuriy imtasi unikalaus produkto ar paslaugos sukirimui.

Visi projektai, kad ir kokie sudétingi ar paprasti jie biity, nuo eilinés ,,ne projektinés*
veiklos skiriasi tuo, kad pereina kelis vienodus gyvavimo ciklo etapus: koncepcija,
galimuma, formulavima, igyvendinima, veikima ir prieziiira (1.1 pav.) [26].

Efmpo tiapo Etapo Etapo
red g e [T E] [r s by, [EadTg 3 pErCiUTEEma ] B by

1.1 pav. Projekto gyvavimo ciklas [26]

Apskritai projektas - tai 1§ anksto gerai parengtas ir suplanuotas objekto ar sistemos
sukiirimas ar jy pakeitimas. Siandieniné projekto savoka daZniausiai susijusi su investicine
akcija, apimancia [32]:

e tikslq (i§ anksto suplanuoty rezultaty gavima per numatyta laika);

e iStekliy (piniginiy, materialiniy, Zzmogiskyju, laiko, informaciniy ir kt.) panaudojima;

e aplinkq (kurioje kuriamas ar realizuojamas projektas);

o rezultatq (fiziniai (pramoniniai) objektai; technologijos; produkcija; sistemos;

intelektualiis (moksliniai) tyrimai ir kt.).

Taigi projektas gali biiti tai, kas kei¢ia misy pasaulj, tai gali buiti gyvenamojo namo arba
gamyklos statyba ar rekonstrukcija, mokslo tiriamyjy darby programa, naujy technologiju
isisavinimas, spektaklio kiirimas, ekonominis regiono plétojimas ir t. t. (1.2 pav.) - pateikta

bendroji projekto schema [39].



PROJEKTAS
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1.2 pav. Bendroji projekto schema [39]

1.1.2. Projekto dalyviai

Projekty vadyboje iSskiriami keli pagrindiniai projekto dalyviai [47]:
e uzsakovas; e réméjas; e subrangovai;
e projekto vadovas; e rangovas; e konsultantai;

Kai kuriy projekto dalyviu apibiudinimai:

Uzsakovas (klientas) — statyba uzsakantis ir finansuojantis fizinis arba juridinis asmuo
[58].

Projekto vadovas - asmuo, atsakingas uz projekta.

Rémeéjas — fizinis asmuo, organizacija ar organizacijy grup¢, finansuojanti projekta.

Rangovas — organizacija, kurios darbuotojai atlieka pagrindinius projekte numatytus
darbus.

Subrangovai — organizacijos, rangovo uzsakymu atliekancios tuos darbus, kuriy savo
jégomis nepajégia atlikti rangovas.

Konsultantai — fiziniai arba juridiniai asmenys, kuriy paslaugos reikalingos projekto
vadovui, kad kvalifikuotai i§sprgstu projekto eigoje iSkylancius klausimus, kuriy sprendimui
projekto vadovui ir jo komandai triksta kompetencijos. Dazniausiai tai biina projektuotojo,
ekonomisto, teisininko, konstruktoriaus, audituojanciy organizacijy paslaugos.

Iki projekty vadovo pareigybés atsiradimo projekto valdymas buvo vykdomas pagal
tradicines projekty igyvendinimo schemas (1.3 pav. ir 1.4 pav.). Visose Siose schemose
atsakomybé uz projekto igyvendinima tenka asmenims, paprastai neturintiems projekty
igyvendinimui reikalingy jgudziy. Tradicin¢je darby organizavimo schemoje pagrindiniu
organizatoriumi tampa uzsakovas (1.3 pav.). Kai kuriose Salyse, ypa¢ vykdant statybos
projektus, pagrindiniu darby organizatoriumi tampa projektuotojas (1.4 pav.).

Pradéjus sparciai diegti projekty vadybos teorija praktikoje, universitetai pradéjo rengti
profesionalius, visuose projekto igyvendinimo etapuose vadovauti galinc¢ius vadybininkus. [
pareigy sarasus jvedama nauja projekto vadybininko pareigybé (1.5 pav.). Daugelis paZzangiy

valstybiu paskelbé projekty vadybos standartus. Tokiu budu atsirado papildomos paslaugos



uzsakovams. Atsirado galimybé perduoti projekto igyvendinimo idéja pacioje

ankstyviausioje stadijoje ja galintiems igyvendinti profesionalams, t.y. projekto vadovas.

| Ulsakovas \

" -—— - e
. I | Relkaling|
: Projektuotojas lsuhmngw : i _Rangnims. _kﬂfﬁqﬁa?ntal
[
|'__L_‘
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1.3 pav. Tradicin¢ darby organizavimo schema, kai projektui vadovauja uzsakovas [47]
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1.4 pav. Tradiciné darby organizavimo schema, kai projektui vadovauja projektuotojas [47]
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1.5 pav. Siuolaikiné projekty vadybos schema [47]
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Pagal atliekamy funkcijy svarba ir atsakomybés laipsni projekto vadovas yra pagrindiné
viso projekto figlira (zitirint i§ projekto komandos pusés). Tai asmuo, kuriam deleguojami
igaliojimai vadovauti projekto darbams: planuoti, kontroliuoti ir koordinuoti visus projekto
dalyviy darbus. Kokie bebiity projektai, projekty, vadovai privalo pasirlipinti, kad visi
procesai biity puikiai organizuoti, vykty laiku ir efektyviai. Aukstas atsakomybés bei rizikos
laipsnis reikalauja iS Sios profesijos atstovy iSskirtiniy sugebéjimu formuluojant strateginius
tikslus, puikiy analitinio mastymo savybiy bei komunikaciniy igidziy.

Projekto dalyviai daznai skirstomi i ivairias kategorijas [47]:

e vidiniai ir iSoriniai; e laikinos ir nuolatinés organizacijos;
e savininkai ir finansuotojai; e komandos nariai;
e tiek¢jai ir vykdytojai; e visuomengé.

e privadios, valstybinés institucijos ir

visuomeninés organizacijos;

Dalyviy grupavimas ir ivardijimas padeda nustatyti tuos fizinius asmenis ir organizacijas,
kurie susij¢ su projektu. Dazniausiai vieny projekto dalyviy interesai gerokai skiriasi nuo kity
ir netgi prieStarauja vieni kitiems, taciau kartais dalyviy vaidmuo ir pareigos sutampa. Taip
gali atsitikti tada, kai projektavimo firma pati finansuoja savo projektuoto pastato statyba.
Visi projekto dalyviy prieStaravimai turi buiti iSsprgsti taip, kad nenukentéty uZsakovo
interesai, taciau tai nereskia, kad projekto dalyviy poreikiai turéty buti ignoruojami. Tinkamy
sprendimy ir iSei¢iy suradimas yra viena sunkiausiy projekto vadybos daliy.

Pagrindiniai parametrai (1.6 pav.), kuriais btity galima apibidinti projekto dalyviy
poreikius, yra Sie [47]:

e uzmojis (darby apimtis); e kaina;

e laikas; e kokybe.

Kokybé

Darby
apimtis

Trukmé = ~  Kaina

1.6 pav. Uzmojo, laiko, kainos ir kokybés priklausomybée [47]
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Projekto dalyviy poreikiy tenkinimas ir yra ne kas kita, kaip mokéjimas laviruoti tarp Siy
parametry. Keiciant nors viena trikampyje (1.6 pav.) parodyto parametro verte, besalygiskai
pasikeicia ir kity parametry vertés. Tarkime, gerinant darby kokybe arba trumpinant trukme

besalygiskai iSauga projekto kaina.
1.1.3. Vadybinés veiklos ypatumai valdyme

Vadybinis darbas yra ypatinga visuomeninio darbo kategorija. Nuo nevadybinio jis skiriasi
tuo, kad valdymas kaip veiklos sritis biidinga bet kuriam bendram darbui. Valdymas placiaja
prasme - tai planavimo, organizavimo, motyvavimo ir kontrolés procesas, biitinas nustatant ir
siekiant organizacijos tiksly. T.y. vadybinis darbas — tai visuomeninio darbo sritis, kurio
pagrindinis uzdavinys yra apriipinti tikslingu ir sukoordinuotu darbu atskirus bendrojo darbo
vykdytojus ir darbo kolektyvus. Galima sakyti, kad kity Zzmoniy darbo koordinavimas sudaro
valdymo esmg. Kalbama apie vadovy darbo organizavima koordinuojant organizacijy
struktiriniy padaliniy bei vykdytoju veikla. Vadybinés veiklos proceso principas pa-
vaizduotas (1.7 pav.) [34].

Tikslai —
| '
Paolitika ir
& -

strateqija
Eﬁrq.m iy -H“ - Sprendimy
paruoSimas - | priemimas
- —t—_— Sprendemy
informacija pranesimas

B wykdylojui

IBorines K‘ Vidings | '
lqeli_r!lf!ﬁés aplinkybés Vykdymas
. r

Rezultatas

¥
Kontroleé

1.7 pav. Vadybinés veiklos proceso principas [34]

Valdymo aparate, atsizvelgiant i darbuotoju funkcini vaidmeni, iSskiriami vadovai,
specialistai ir pagalbinis personalas. Vadovy darbas yra vienas svarbiausiy valdymo procese.

Vadovai priima svarbiausius organizacinés veiklos sprendimus, koordinuoja zemesniyjy
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grandziy darba. Specialistai atlieka vadybiniy sprendimy priémimo parengimo ir realizavimo
funkcijas. Pagalbinis personalas (techniniai darbuotojai) teikia informacija valdymo aparatui.

Kiekvienos organizacijos vadovai atlieka vadybinj darba. Jie uzsiémg skirtinga veikla.
Vieni daugiau démesio skiria kity vadovy darbui koordinuoti, o Sie koordinuoja Zemesniy
rangy vadybininky darba iki tokio lygio vadovy, kurie koordinuoja zmoniy, fiziskai
gaminanciy tam tikra produkcija ar teikianciy paslaugas, darba. Toks vertikalusis darbo
paskirstymo plétojimas ir formuoja valdymo lygius (1.8 pav.). Piramidés forma parodo, kad

kylant { virSutinius valdymo lygius darbuotojy skaicius mazéja [35].

wkigiaui, L lygi
e Aukifiausias valdyme lygis
Iygis

Slrafeginns valdjrmas

Vidulinis valdyme lygis
Tarpfunkecinis lygis Taktinis wktyrrias

Zemiausias valdymo lygis

Techninis {Anijinis) lygis

Clneyacins walgyrmas

1.8 pav. Valdymo lygiai [35]

Reikia pazyméti, kad visy valdymo lygiy vadovai atlieka ne tik vadybines, bet ir
vykdomasias funkcijas. Taciau kylant { auksStesni valdymo lygi vykdomyju funkcijy reik§mé
mazeja (1.9 pav.). Toks laiko paskirstymas yra susijes su tuo, kad visu triju lygiy vadovai turi
vykdyti dvi uzduotis — valdymo uzduotis ir uzduotis pagal ju specializacija.

Bet kurio valdymo lygio vadovas tam tikra laika skiria bendriesiems vadybiniams
sprendimams priimti ir tam tikra — specializuotiems pagal jo veiklos krypti. Kuo aukstesnis
valdymo lygis, tuo uzduociy pagal konkrecia specializacija mazéja, o pagal bendraja vadyba
— daugéja. Laiko sanaudos pagrindinéms valdymo funkcijoms atlikti taip pat skiriasi pagal
valdymo lygi (1.10 pav.) [35].

Pagrindinis vadybinio darbo paskirstymo tikslas yra darbuotojy specializacija atskiriems
darbams, operacijoms bei procediiroms atlikti. Darbas proceso dalyviams skirstomas pagal
darbuotoju profesionalumo lygi. Nuo to, ar buvo atsizvelgta | kvalifikacija, priklauso darbo
efektyvumas, individualus vykdytoju darbo inaSas siekiant bendry organizacijos tiksly.

Biitent darbo paskirstyma ir specializacija apibiidina organizacings struktiiros.
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1.10 pav. Laiko sanaudos funkcijoms atlikti pagal valdymo lygi [35]

1.1.4. Projekto valdymo savoka

Projekty valdymas — tai mastymo biidas, apimantis ir specialiasias, ir platesnio pobiidzio,

negu reikia profesijai, zinias. Projekty valdymo, kaip mastymo biido, metodai ir priemonés

leidzia [39]:
e Parengti ir pagristi projekto

koncepcija;
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e [vertinti projekto efektyvuma, atsizvelgiant { rizikos ir neapibréZtumo veiksnius;

o Atlikti technini ir ekonomini investiciju pagrindima (projektinius tyrimus) bei
parengti projekto verslo plana;

e Vykdyti sistemini projekto planavima visose jo gyvavimo ciklo fazése;

e Parengti projekto samata ir biudzeta;

e Parinkti projekto vykdytojus, organizuojant tam skirtus konkursus;

e Parengti ir sudaryti kontraktus su tiekéjais;

e Optimaliai organizuoti pirkimus ir tiekimus;

e Realizuoti projekta, parenkant tam tinkama komanda;

o Efektyviai kontroliuoti ir reguliuoti projekto igyvendinima bei Siuo laikotarpiu
atsirandancius poky¢ius;

e Laiku uZbaigti projekta;

e Organizuoti sisteminj projekto rezultaty kokybés valdyma;

e [vairiapusiskai jvertinti ,,zmogiskaji veiksni*, kuris daznai turi lemiamos itakos visam
projekto efektyvumui.

Pagrindinés projekto valdymo turinio dalys yra planavimas, organizavimas ir kontrolé

(1.11 pav.).

Trumpai apzvelgsime kiekviena ju.

Kontrolé

Projekto
valdymas

Planavimas Organizavimas

1.11 pav. Projekto valdymo schema
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1.1.4.1. Projekto planavimas

Projekto planavimas yra gyvybiSkai svarbi projekto vykdymo dalis. Jeigu projektas yra
nesuplanuotas daznai pasitaiko klaidy, technologiniy kliti¢iy bei prastovy dél tiekimo
vélavimo [56]. Gerai suplanuotas projektas visada atne§ daugiau naudos nei laiko
pagailéjimas, o po to klaidy darymas projekto eigoje [13].

Projekto planavimo tikslas — numatyti, kokius darbus butina atlikti, atsizvelgti 1 ju
tarpusavio rysi bei turimus isteklius ir nustatyti darby atlikimo tvarka (t.y. sudaryti projekto
vykdymo tvarkarasti), ivertinti visas tikétinas projekto iSlaidas ir sudaryti projekto biudzeta.
Reikéty atkreipti démesi 1 tai, kad iSlaidas nulemia ne tik patys darbai, bet ir ju atlikimo
tvarka, pasirinktas valdymo biidas, rizika, projekto aplinka ir kiti veiksniai.

Taigi, norint valdyti projekto eiga, reikia nuolat atsizvelgti { svarbus poky¢€ius, turin¢ius
itakos projekto tikslo igyvendinimui [51].

Kalbant apie projekta daznai pabréziama, kad sudétingas dalykas yra valdyti atliekamy
darby seka [11]. TaCiau bene svarbiausias aspektas — zmoniuy valdymas, laiduojantis, kad
i8kelti tikslai bus jgyvendinti.

Projekty planavimo nauda [32]:

e minimizuoja projekto rizika ir neapibréztuma;

e garantuoja aiSky projekto tiksly supratima;

e nustato tinkamus atlikimo standartus;

e sudaro darbo atlikimo strukttiring baze;

e numato tinkamas efektyviai darby atlikimo kontroles procediiras;

e leidzia per trumpiausia laika, maziausiomis pastangomis, pasiekti optimaliy rezultaty.

1.1.4.2. Projekto organizavimas

Projekto organizavimas yra bitinas, nes atskiry jo dalyviy tikslai nebiitinai sutampa su
tikslais, kuriy siekia klientas ir uz kuriy igyvendinima atsako projekto vadovas. Norint
suderinti Siuos tikslus, darbas grindziamas komandiniu principu. Tradiciniame funkciniame
padalinyje darbus atlieka darbo grup¢, o projektui igyvendinti suburiama komanda. Projekto
komanda turi aiSkiai apibrézta, ja vienijant] projekto tiksla ir priklausomai nuo to, kaip
pavyksta ji pasiekti, vertinamas ir atlyginamas bendras komandos darbas. Individualios
pastangos komandoje vertinamos tiek, kiek jos padeda siekti bendro tikslo. Efektyvios
komandos formavimas - gana sudétingas procesas, reikalaujantis ir projekto vadovo, ir

kiekvieno komandos nario pastangy.
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1.1.4.3. Projekto kontrolé

Negalima nejvertinti ir nuolatinés projekto perzidiros ir kontrolés svarbos. Zinoma, gera
kontrolé nepataisys prastai suplanuoto projekto, tac¢iau prasta kontrolé gali niekais paversti
kiekviena projekta, nors ir kaip puikiai jis buty suplanuotas. Pagrindinis kontrolés tikslas —
nuolatos lyginti plang ir ,,fakta" ir prireikus koreguoti projekto eiga. IS tiesu jei projekto
vykdymas néra nuolatos vertinamas, kruopsS¢iai parengtas planas nebetenka prasmeés.
Projekto planas kartais lyginamas su sé¢kla, kurig paséjus bisimas derlius priklauso nuo
tolesnio puoseléjimo ir priezidros. Cia kyla klausimas — kas turi kontroliuoti? Galimi keli
kontrolés proceso variantai. Projekto vadovas tai gali atlikti pats, periodiskai stebédamas ir
vertindamas projekto eigos rezultatus. Taip vadovas geriau susipazista su smulkiausiais
projekto aspektais ir projekto komandos nariais. Jis gali tiesiogiai daryti itaka darbams,
sitilydamas jo manymu geriausius sprendimus. Kita vertus, kontroliuoti gali ir kiti komandos

nariai, rinkdami informacija ir pateikdami ja projekto vadovui.

1.1.5. Projekto valdymo metodai

Projekty valdymo metodai leidzia:

e iSgryninti projekto tiksla ir pagristi projekto biitinuma;

e suformuoti projekto struktiira (pagrindiniai ir antraeiliai tikslai, uzdaviniai, darbai);

e nustatyti finansavimo apimtj bei Saltinius;

e parinkti konkurso tvarka vykdytojus — projekto dalyvius;

e parengti ir sudaryti kontraktus;

e numatyti projekto baigimo terminus, sudaryti jo realizavimo grafika, nustatyti

bitinus iSteklius;

e sudaryti projekto samata ir biudzeta;

e planuoti ir jvertinti rizika;

e uztikrinti nuolating projekto vykdymo kontrolg ir kt.

Projekty valdymo pranasumai leidzia mazinti statybos trukme, iSlaidas ir kaing [17].

Pastaruoju metu sukaupta didelé jvairiy projekty valdymo metody naudojimo patirtis
[32]:

Tinklinio planavimo ir valdymo metodai. Tai gana placiai paplit¢ projektu valdymo

planavimo ir valdymo metodai, padedantys vykdyti jvairias funkcijas.

Projekto modeliavimas. Remiantis projekto struktirine dekompozicija, numatoma darby

sudétis, tarpusavio rySiai ir sudarin€¢jama modeliy hierarchingé sistema, atspindinti jvairiy

lygiu vadovybés ir projekto dalyviy interesus.
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Projekto laiky analizé. Tinkliniai modeliai padeda apskaiciuoti projekto laiko

parametrus: darby ivykdymo anksciausius ir véliausius terminus, laiko rezervus, darby
kritinius budus.

Projekto iStekliy analizé. Naudojantis kalendoriniu planu, numatomas istekliy kiekis ir ju

panaudojimo terminai.

Istekliy perskirstymas. Skirstant ribotus iSteklius, galima:

e nekeiCiant projekto baigimo terminy, sumazinti projekto poreikio iStekliams ir jo
patenkinimo skirtuma;

e esant nekintamoms iStekliy atsargoms sutrumpinti projekto baigimo terminus.

Projekto monitoringas - tai metody ir procediiry visuma, naudojama siekiant kontroliuoti
projekto darby vykdymo eiga. Remiantis darby grafikais ir vykdytoju ataskaitomis,
iSaiskinamos silpnos vietos, vedama atlikty darby apimciy, iStekliy ir iSlaiduy apskaita,
analizuojama projekto biikl¢, prognozuojama tolimesné eiga.

I3laidy planavimo metodai. Si svarbiausia projekto valdymo dalis glaudziai siejasi su

kainodara ir samatomis. Galima pasirinkti pasyvyji arba aktyvyji i$laidy planavimo bida.
Pasyvusis biuidas remiasi kasty apskaiiavimu pagal projektams analogams taikytas darby
apimtis, normatyvus, iStekliy poreikio apskai¢iavimus ir normatyving baze. Aktyvusis biidas
pagristas projekto vertés minimizavimu varijuojant kintamaisiais (jvairios finansavimo
sistemos, darby intensyvumas ir pan.). Svarbi vieta tenka projekto iSlaidy ir pelno vertinei

analizel.

I8laidy kontrolé. Tai projekto monitoringo dalis, taciau dél svarbos ji iSskiriama kaip
atskiras savarankiskas metodas, kurio esmé¢ ta, kad, remiantis projektiniais rodikliais,
sudarin¢jami grafikai. Jais vadovaujantis vedama apskaita, jvertinama projekto eiga, biudZeto
vykdymas.

Rizikos valdymo metodai. Metody visuma leidzia nustatyti ir ivertinti ivairiy projekto

faziy rizika, jos jtaka pagrindiniams projekto parametrams. Siai grupei priskiriami
tikimybiniai ir alternatyviis tinkliniai modeliai, imitacinis modeliavimas, ekspertinés
sistemos, tikimybiy teorija, patikimumas ir pan.

Kokybés valdymo metodai. Visu projekto gyvavimo faziy kokybé planuojama ir

kontroliuojama specialiais metodais.

Konflikty valdymo metodai. Vykdant projekta kartais kyla konflikty tarp komandos

nariu, vykdytojy ir jvairiy suinteresuoty instituciju. Sie valdymo metodai leidzia prognozuoti
ir konflikty iSvengti, o atsiradusius konfliktus racionaliai iSspresti.

Pasikeitimy valdymo metodai. Projekta rengiant ir vykdant, daroma daugybé pakeitimy.

Yra metoduy, padedanciy prognozuoti pakeitimus, jvertinti ir taip apsaugoti projekta.
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Kontrakty valdymo metodai. Sie metodai skirti kontrakty parengimo, derinimo,

iforminimo procediiry sistemizavimui, kontrolei, vykdymui ir uzbaigimui.

Projekty valdymo organizavimo metodai. Sie metodai nusako taisykles padedancias

racionaliai sudaryti organizacines struktiiras, nukreiptas { projekto ivykdyma laiku; nustato
reglamenta ir projekto dalyviy ir projekto komandos tarpusavio rysius. Siy metody déka
suformuojama tinkama projekto komandos sudétis, organizuojamas rezultatyvus jos darbas,
uztikrinamas projekto dalyviy bendravimas.

Projekty valdymo metody ivairove leidzia:

e iSkelti ir pagristi projekty tikslus; e apibrézti projekto realizavimo
e suformuluoti projekto struktiira; terminus ir grafikus;
e numatyti finansavimo apimtis ir Saltinius; e parengti projekto samata;
e parinkti projekto vykdytojus (konkursy e jvertinti projekto rizika;

keliu); e kontroliuoti projekto vykdymo
e parengti ir sudaryti kontraktus; eiga ir pan.

1.1.6. Organizaciné projekto struktiira

Projekto realizavimo sékmé daugeliu atveju priklauso nuo jo organizacinés valdymo
struktiiros. Organizaciné struktiira — tai modelis, kur; sudaro projekto vadovai, kad
paskirstyty, organizuoty ir koordinuoty organizacijos darbuotoju (padaliniy) ar kity
vykdytoju darbus projekto tikslams jgyvendinti.

Norédami suformuoti nauja valdymo struktiira arba tobulinti esama, arba i§ esmés keisti
santykiy modeli, projekto vadovai, priimdami organizacinius sprendimus, turi zengti keturis
pagrindinius zingsnius [4]:

1. Suskaidyti darba | sudedamasias dalis (uZduotis), kurias logiSkai gali atlikti pavieniai

darbuotojai ar juy grupés. Tai darbo pasidalijimas.

2. Sugrupuoti panasias ir logiskai susijusias darbines veiklas { struktiirines grandis.

3. Nustatyti atsiskaitomybés grandines. Struktiiriniy grandziy sujungimas pagal
atsiskaitomybeés lygi sudaro daugelio valdymo lygiy modeli, arba organizacing
hierarchija.

4. Integruoti atskiry struktiiriniy grandziy veikla, siekiant projekto tiksly. Sis procesas
vadinamas koordinavimu.

Projektams valdyti taikomos trys valdymo struktiiros [4]:

e Funkcing; e Matriciné (su silpna, subalansuota

e Projekting; ir stipria struktiira)

Funkciné struktira:
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Kai organizacijoje vyrauja darby pasiskirstymas pagal funkcijas (pavyzdziui, gamyba-

prekyba-rinkodara ir t.t.), tada tiek organizacija, tiek jos valdymo struktiirag priimta vadinti

funkcine (1.12 pav.). Labai daZnai projektus vykdo bitent funkcinés organizacijos. Jei

projekto apimtis ir uzdaviniai neperzengia vieno funkcinio padalinio riby, didesniy keblumy

nekyla, kadangi funkcinio padalinio vadovas dazniausiai pats vadovauja Siam projektui.

Tokiu atveju be jokiu konflikty suderinami funkcinio padalinio ir projekto tikslai bei

uzdaviniai, pagal situacija greitai sprendziami iSkylantys klausimai. Derinti funkcinio

padalinio ir projekto veikla yra nesudétinga, kadangi padalinio vadovas disponuoja istekliais

ir paskirsto juos pagal prioritetus.

e L -t 0 w P e T ELETV I

vadovas

Vadowvas

. S S . S e ey,

vadovas

1.12 pav. Funkciné valdymo struktiira [4]

Projektiné struktiira:

Siuo atveju projektas yra visiskai savarankiska, save iSlaikanti institucija bendroje

organizacijos struktiiroje, turinti savo technini ir administracini personala. Su bendra

organizacija ji sieja tik periodinio atsiskaitymo uz atliktus darbus procediiros (1.13 pav.).

Kartais abi organizacijos turi daugiau ar maziau centralizuota administracija, sprendziancia

bendruosius finansy, personalo ir kontrolés klausimus.
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1.13 pav. Projektiné valdymo struktiira [6]

B
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Matriciné struktiira:

Matriciné strukttra (1.14 pav. — silpna, 1.15 pav. — subalansuota ir 1.16 pav. — stipri;
pagal projekta dirbantys padaliniy darbuotojai parodyti tamsesniuose langeliuose) kuriama,
remiantis funkcinés struktiiros baze. Konkrecioms problemoms sprgsti sudaromos laikinos

projekto grupés, kurioms vadovauja projekto vadovai.

Vedovas

1

Funkcania pedalinio Funkecinio padaline
vadoyas WROOVES
=
Darbuobojas Darbualojas

1.15 pav. Subalansuota matriciné valdymo struktiira [6]

Vadovas

Funkcinio padalinis Funkginip padaiinio
Wy, propkil vadovas i

1.16 pav. Stipri matriciné valdymo struktiira [6]
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1.2. Vadovavimas ir projekto komandos formavimas

1.2.1. Vadovavimo stiliai, modeliai ir metodai

Vadovavimas — tai dinamisSkas procesas, kai darbo grupéje vienas individas tam tikra

laiko tarpa tam tikrame organizaciniame kontekste daro jtaka kitiems grupés nariams, kad

biity pasiekti grupés tikslai [48].

Vadovo veiklos biidas yra nusakomas vadovavimo stiliumi. Vadovavimo stilius — tai

vadovo elgesys komandos nariu (pavaldiniy) atzvilgiu, siekiant juos paveikti ir pazadinti

projekto tikslams pasiekti [41]. Vadovavimo stiliy formuoja vadovo vertybiy sistema,

komandos liikesciai ir esama situacija. [vairls autoriai remdamiesi {vairiais kriterijais iSskiria

daug vadovavimo stiliy:

K. Levin 30-yjy mety pabaigoje pasiiilé vadovavimo stiliy klasifikacija, nusakoma
trimis sgvokomis: autokratinis, demokratinis ir liberalus [15];

R. Likertas pasitilé keturis vadovavimo stilius: eksploatacinis-autoritarinis,
geranorisSkas-autoritarinis, konsultacinis-demokratinis ir kolegialus [7];

R. Bleiko ir DZ. Moutono pasiiilé valdymo tipu tinklaing [7];

P. Fiedlerio pasiiilé situacini vadovavimo modeli [40];

P. Hersio ir R. Blansardo pasiiilé gyvenimo ciklo teorija [7];

T. Mitcelo ir R. Hauso sukiiré "kelio - tikslo" modelj [40];

Vrumo - Jeitono sukiiré sprendimuy priémimo modelj [40].

Pirmasis vadovavimo stiliy ir vadovy tipus pradéjo nagrinéti amerikieciy psichologas K.

Levinas (1939). Remdamasis eksperimentais, jis skyré tris pagrindinius vadovavimo stilius —

autokratinj, demokratinj ir liberaly.

Autokratiniam darbo stiliui biidingas polinkis i vienvaldiskuma, sprendziant ne tik
pacias sudétingiausias, bet ir gana paprastas problemas. Tokie vadovai daznai
naudoja prievarta.

Demokratiskas vadovas Zzmones valdo be grubaus spaudimo, remdamasis ju
sugebéjimais ir gerbdamas juos. Jis skatina pavaldiniu iniciatyva, suteikia jiems
galimybg dirbti savarankiskai.

Liberalus stilius pasizymi tuo, kad vadovas minimaliai kiSasi { pavaldiniy veikla.
Vadovas liberalas paprastai nedemonstruoja savo vadovaujancios padéties, nes néra

tikras dél savo kompetencijos.
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Veéliau R. Likertas, tirdamas organizaciju vadovy elgesi ir jo ry$i su produktyvumu,
transformavo Levino vadovavimo stiliuy koncepcija | keturiy vadovavimo stiliy sistemy
modeli. Jis pasiiilé Siuos vadovavimo stilius [7]:

e cksploatacinis — autoritarinis (grynoji autokratija);

e geranoriSkas — autoritarinis (nuo bausmiy prie paskatinimy, ribotas pavaldiniy

dalyvavimas priimant sprendimus);

e fkonsultacinis — demokratinis (pasitik¢jimas pavaldiniais, mazai reikSminguy

igaliojimy delegavimas);

e kolegialus (grynoji demokratija).

Vos tik apibréZus pagrindinius vadovavimo stilius, prasidéjo diskusijos dél to, kas yra
geriau — vadovavimas, orientuotas i darba (uzduotis), ar vadovavimas, orientuotas | Zzmones.
Vélesni tyrimai ir praktiné patirtis parodé, kad autokratinis stilius ne visose situacijose bus
neefektyvus, o demokratinis - ne visada salygos didesni pasitenkinima ir didesni darbo
naSuma. Tod¢l buvo prieita i§vada, kad efektyvus vadovas turi biiti orientuotas tiek i darba,
tiek 1 zmones.

Pirmaja vadovavimo stiliy klasifikacija, kurioje atsizvelgiama i abu Siuos aspektus,
pasitlé grupé Ohajo universiteto mokslininky. Jie teigé, kad vadovavimo efektyvumas

priklauso nuo dviejy kriteriju - problemy struktiirizavimo ir démesio Zzmonéms (1.17 pav.).

aukstas - ————— - ——
Zemas struktirizavimo Aukstas struktarizavimo
lvels vgis
AukStas demesys AukStas demesys
Zmonems ZMONems

I’asi-

tenki- - — - - ————

— Zemas struktirizavimo Aukstas struktiirizavimo
lygis ygis
Zemas demesys Zemas démesys
ZINCNEITS ZIMONEms

Zemas

zemas Strukturizavimas aukstas

1.17 pav. Ohajo universiteto vadovavimo stiliy klasifikacija [40]
Pasak ju, orientuotiems i struktiirq vadovams biidingas pavaldiniy darbo planavimas ir

organizavimas. Vadovai, laikydamiesi Sios orientacijos, nori, kad darbas biity atliktas laiku ir
gerai. Jie organizuoja darba ir duoda nurodymus, kaip ji atlikti. Darbo rezultatai yra svarbiau
uz tarpusavio santykius.

Démesys zmonéms reiskia, kad vadovo poveikis nukreiptas | pavaldiniy aukstesnio lygio

poreikius, santykiai grindziami pasitik¢jimu, savitarpio pagarba betarpiSku bendravimu.
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Tipiskas tokios orientacijos vadovo elgesys — doméjimas darbuotojo Seima, dékingumo uz
gera darba iSreiSkimas ir pan. [40].

Toliau Ohajo universiteto mokslininky mintis plétojo R. Bleikas ir Dz Morton. Ju
sukurtame valdymo tinklelyje pateikiami 5 pagrindiniai vadovavimo tipai, kuriy
suskirstymas remiasi dviejy dimensijy — poziiirio i zmones ir pozilirio i organizavimg —
kombinacijomis (1.18 pav.).

R. Bleikas ir DZ. Morton taip apibiidina Siuos vadovavimo tipus:

1.1. Menkas valdymas. Minimalus ripinimasis gamyba ir zmonémis. Vadovo pastangos

nevirSija to minimumo, kuris leidzia i§vengti atleidimo.

1.9. Kaimo klubo valdymas. Maksimalus ripinimasis Zmonémis ir minimalus démesys
skiriamas gamybos rodikliams. Vadovas siekia sukurti draugiska ir palankia
atmosfera.

9.1. Autoritarinis valdymas. Prioritetas skiriamas gamybos uzduotims, visiskai
panaudojami valdzios igaliojimai, grupés moralinis klimatas vadovui beveik nertpi.

5.5. Vidurio kelio valdymas. Vadovas randa balansa tarp gamybos efektyvumo ir grupés
klimato. Stilius gana konservatyvus, orientuotas i taiky sambiivi.

9.9. Komandinis valdymas. Vienodai daug démesio skiriama ir darbuotojams, ir gamybos
efektyvumui. AukStas darbuotoju pasitenkinimas siejamas su dideliais darbo

laiméjimais.

Aukias
laipsnis 4

19 0.9

Refigwi i rrugrseis
imonémis

LA
Ln

Zemas
laipsnis

Zemas Riipinimasis Aukitas
laipsnis parnyba laipsnis

1.18 pav. ,,Valdymo tinklelis* [7]

,»Valdymo tinklelio" autoriu nuomone, komandinis valdymas yra pats efektyviausias,
nes uztikrina ir didelj rezultatyvuma, ir didel; darbuotoju pasitenkinima. Deja, praktikoje dél

vairiausiy kliti¢iy jis néra labai paplites [7].
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Nei asmeniniy savybiy ir bruozy, nei elgsenos tyrimai nerodo tiesioginio vadovo savybiy
arba jo elgsenos ir efektyvaus vadovavimo rysio. Bet tai jokiu biidu nereiskia, kad tokio rysio
nesama. PrieSingai, tai labai svarbiis s¢kmingo vadovavimo komponentai. Taciau kartu ju
vadovavimo efektyvuma lemia ir tam tikri situaciniai veiksniai. Sie veiksniai apima
pavaldiniy poreikius ir asmenines savybes, uzduoties pobudi ir reikalavimus, aplinkos
poveiki, disponuojama informacija ir kt. Skirtingos veiklos situacijos reikalauja skirtingy
organizaciniy struktiiry, skirtingy vadovo savybiy ir skirtingy vadovavimo stiliy pasirinkimo.
Tai reiSkia, kad priklausomai nuo konkrecios situacijos reikalavimy vadovas turi sugebéti
keisti ir savo elgsena [40].

Taigi Siuolaikinése efektyvu vadovavima tirianciose teorijose, be vadovavimo stiliaus,
taip pat akcentuojama i toliau vardijamy veiksniy itaka efektyviam vadovavimui:

® vadovo sugebéjimai ir asmeninés savybés,

e pavaldiniy sugebéjimai ir asmeninés savybés,

e konkrecios situacijos reikalavimai.

Sios krypties tyrimuose reikia pazyméti keturis situacinius modelius, padedanéius geriau
suprasti vadovavimo proceso sudétinguma:

e P. Fiedlerio situacinis vadovavimo modelis [40];

e P. Hersio ir R. Blansardo gyvenimo ciklo teorija [7];

e T. Mitcelo ir R. Hauso "kelio - tikslo" modelis [40];

e Vrumo - Jeitono sprendimy priémimo modelis [40].

F. Fiedlerio situacinis vadovavimo modelis. 1965 metais F. Fiedleris pateiké nauja
poziuri 1 efektyvu vadovavima. Pasak jo vadovavimas efektyvus bus tik tada, kai pavyks
suderinti asmeninj stiliy ir aplinkos veiksnius. Kita vertus, kai stilius ir aplinka nesiderina,
geriau keisti asmenini stiliy, o ne aplinka, nors §i pakeisti labai sunku. F. Fiedlerio modelis
paremtas teiginiu, kad né vienas vadovavimo stilius néra geriausias. Skirtingai aplinkai reikia
ir skirtingo elgesio, todél efektyvus vadovas sugebés aplinka pritaikyti prie savo asmeninio
stiliaus.

Jeigu Ohajo universiteto grupé bei R. Bleikas ir Dz. Mouton, tirdami efektyvy
vadovavima, naudojosi dviem dimensijomis, o F. Fiedlerio modelis buvo ryskus tolesnis
zingsnis, nes jame jau buvo jvertinti trys veiksniai, darantys jtakq vadovo elgesiui.:

1. Santykiai tarp vadovo ir bendradarbiy. Cia ivertinamas pavaldiniy reiskiamas

lojalumas ir pasitikéjimas vadovu bei vadovo asmenybés patrauklumas pavaldiniams.

2. UzZduociy struktira. Labai svarbus aiSkus uzduoties formulavimas ir

struktirizavimas.
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3. [galiojimai. Tai — valdzios, susijusios su vadovo pareigomis, dydis, leidziantis
naudoti itaka, taip pat palaikymo, kurj teikia formali organizacija, lygis.
Modelyje visos trys dimensijos vertinamos prieSingomis savokomis: santykiai tarp
vadovo ir bendradarbiy gali buti geri arba blogi, uzduotys gali buti strukturizuotos arba
nestruktiirizuotos, igaliojimai gali buti dideli arba mazi. Skirtingi S$iy dimensijy deriniai

apibiidina aStuonis galimus vadovavimo stilius ( 1.19 pav.).

 reitingas

Lpﬁ; / | \

Z.Aukilasf__..- . ‘ 5 ‘

CSimmeijos 0 1 b D 3 didie s S s R

" Tarpusav
_ santykiai
~ Uzduoties
~ struktira

 |geri |geri |geri |geri |blogi |blogi |blogi |blogi

struktiirizuota |nestruktiirizuota, struktirizuota | nestruktiirizuota

Vadovo
_jgaliojimai

1.19 pav. F. Fiedlerio vadovavimo modelis [40]
LBP — labiausiai priimtinas bendradarbis

F. Fiedlerio nuomone, i santykius orientuoti vadovavimo stiliai yra efektyviausi
santykinai palankiose vadovui situacijose. Tokiose situacijose vadovas neturi pakankamos
valdzios, kad pasiekty visiSka pavaldiniy bendradarbiavima. Taciau prieSingai negu
nepalankiausioje 8 situacijoje, pavaldiniai neiesko bet kokio preteksto pasiprieSinti.
i8aiskinti, kokiu tikslu tai daroma, ir suteikti galimybg pavaldiniams patenkinti savo norus.
Jeigu vadovas Sioje situacijoje bus pernelyg orientuotas i uzduoti, jis rizikuoja sukelti
pavaldiniy nepasitenkinima ir pasiprieSinima [40].

F. Fiedlerio vadovavimo modelis ne be trukumu, taciau jis svarbus vien d¢l to, kad dave
pradzia situaciniam pozitriui | vadovavima. Jis parodé, kokia reikSme turi vadovo,
pavaldiniy ir situacijos saveika, ir kad néra vieno, visoms situacijoms tinkamo vadovavimo
stiliaus. Dar daugiau, praktiSkas F. Fiedlerio modelio taikymas gali padéti parinkti ir
paskirstyti | konkrecias darbo vietas vadovus.

P. Hersio ir R. Blansardo gyvenimo ciklo teorija. Dar viena reikSminga situaciné teorija -
tai vadinamoji P. Hersio ir R. BlanSardo gyvenimo ciklo teorija, kurioje ivertinamas naujas
veiksnys. Joje teigiama, kad vadovavimo efektyvumas priklauso nuo pavaldiniy brandumo
lygio ir sugebéjimo parinkti atitinkamq elgsenos varianta. Cia pavaldiniy brandumas

26



suprantamas kaip sugebéjimas formuluoti ir siekti auk$ty tiksly, noras ir sugebéjimas
prisiimti atsakomybe uz ju igyvendinima, taip pat uz Zzinias, darbo igtdzius ir patirt;.
Brandumo savoka néra absoliutus dydis, jis gali biti skirtingas, priklausomai nuo konkrecios
uzduoties.

P. Hersis ir R. Blansardas, kaip ir F. Fiedleris, i$skiria dvi pagrindines vadovy elgesio
orientacijas: orientuotus 1 Zmogiskuosius santykius ir orientuotus | uzduotj. Priklausomai nuo
pavaldiniy brandumo, vadovai gali pasirinkti viena i§ keturiy vadovavimo stiliy: isakyma,
itikinima, dalyvavima ar delegavima (1.20 pav.) [40].

o [sakymas. Sis buidas tinka, kai pavaldiniy brandumo lygis Zemas, jie nesugeba
savarankiskai atlikti uzduoties ir nenori imtis atsakomybés. Vadovo uzduotis - teikti
instrukcijas, daug nurodinéti, mazai pasitikéti.

e [tikinimas. Taikomas tuomet, kai brandumo lygis yra tarp Zemo ir vidutinio:
pavaldiniai dar nesugeba, bet jau nori imtis atsakomybés. Siuo atveju svarbu ir
nurodin€jimas, ir parama.

e Dalyvavimas. Sis biudas efektyvus, kai brandumo lygis tarp vidutinio ir auksto.
Pavaldinys jau sugeba savarankiSkai atlikti uzduoti, todél vadovui tenka maziau
nurodinéti, o daugiau remti, kartu aptarti uzduotis ir priimti sprendima.

e Delegavimas. Budingas aukStas brandumas. Vadovas nesikiSa | pavaldiniy darba ir
nesistengia palaikyti gery santykiy. [galiojimai gali biti perleisti darbuotojams [7].

Pagal P. Hersio ir R. Blansardo gyvenimo ciklo teorija, efektyvus vadovavimas turi biiti
individualizuotas. Tai reiSkia, kad vadovas turi koreguoti savo elgesi, atsizvelgdamas i

pavaldinio ar jy grupes pasirengima darbui.

| _
| Aukstas Dalyvavimas Itikinimas
|
|
; M3 M2
i Elgesys,
| orientuotas M4 M1
| isantykius
' Delegavimas [sakymas
Zemas
i&md\ -+ e AukSLlas
Elgesys, orientuotas j uzduotj
Aukstas - Vidutinis Zemas
‘_-— e m—— — S— ._._b
- M4 7 M3 M2 Ml
.  Pavaldinio brandumas L

1.20 pav. P. Hersio ir R. Blan¢ardo gyvenimo ciklo modelis [40]
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T. Mitcelo ir R. Hauso "kelio — tikslo" modelis turi daug analogijy su F. Fiedlerio
modeliu bei glaudziai susijes su viena motyvacijos teoriju - vil€iy teorija. Ju pozilris,
pavadintas "kelio - tikslo" terminu, taip pat rekomenduoja vadovams taikyti atitinkantj
situacija vadovavimo stiliy. Sioje teorijoje stengiamasi paaiskinti poveiki, kurj daro vadovo
elgesys pavaldiniy motyvacijai, pasitenkinimui ir darbo nasumui. Kitaip tariant, vadovas turi
sugebeéti nustatyti darbuotojams tikslus ir atverti kelius i ty tiksly pasiekima. Siame modelyje
analizuojami keturi pagrindiniai vadovavimo stiliai [7]:

e palaikymo stilius — tai analogiSkas orientuotam 1 zmoniskuosius santykius

vadovavimo stiliui;

o direktyvinis stilius analogiskas orientuotam i darba ar uzduot; stiliui;

e dalyvavimo stilius apibiidinamas tuo, kad vadovas dalijasi turima informacija su

pavaldiniais, remiasi juy idéjomis ir pasitilymais priimdamas sprendimus;

e orientuotas | pasiekimus stilius reikalauja gana griezto tiksly nustatymo pavaldiniams

bei tike¢jimo, jog jie dirbs visiskai atsidave.

T. Mitcelas ir R. Hausas siiilo biidus, kuriais vadovai gali daryti jtaka siekiant uzbrézty
tiksly [40]:

1. ISaiskinti pavaldiniui, ko is jo tikimasi.

2. Padéti pavaldiniams Salinti pasitaikancias kliitis.

3. Skatinti darbuotojy pastangas siekiant tikslo.

4. Salygoti atsiradimq tokiy pavaldiniy poreikiy, kuriuos vadovas biity kompetentingas

patenkinti.

5. Patenkinti pavaldiniy poreikius, kai tikslas yra pasiektas.

Pasirinkdamas atitinkama vadovavimo stiliy, vadovas turi suprasti, jog jo elgesys bus
priimtinas pavaldiniams tuo atveju, jei jie §j elgesi suvoks kaip tiesioginio pasitenkinimo
Saltini arba blisimo pasitenkinimo priemong.

Vrumo — Jeitono sprendimy priémimo modelis. Si teorija koncentruoja démesi i
sprendimy priémimo procesa. Modelio autoriy pozitriu, yra penki vadovavimo stiliai,
kuriuos vadovas gali naudoti priklausomai nuo to, kokiu lygiu pavaldiniai leidziama
dalyvauti priimant sprendimus (1.1 lent.).

Sie penki stiliai numato vadovo elgsenos kitima nuo autokratinio sprendimy priémimo

btido (Al, All) iki konsultacinio (KI, KII) ir galiausiai — visiSko dalyvavimo stiliaus (DI).
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1.1 lentelé. Sprendimy priémimo stiliai (pagal V. Vruma — F. Jeitona) [40]

Vadovavimo stilius Stiliaus apibudinimas

1. Autokratinis Al Vadovas pats sprendzia problema ir priima sprendima, naudodamasis

turima informacija.

2. Autokratinis All Vadovas surenka informacija 1§ pavaldiniy, po to pats sprendzia

problema. Rinkdamas informacija jis gali {vardyti problema arba jos
nejvardyti. Pavaldiniy vaidmuo apsiriboja informacijos pateikimu, bet
ne alternatyvu paieska ir vertinimu.

3. Konsultacinis KI Vadovas supazindina su problema asmeniSkai tuos pavaldinius,

kuriems $i problema svarbi, iSklauso juy idéjas bei pasiiilymus. Tada
pats priima sprendima, kuriame (ne)atsispindi pavaldiniy itaka
sprendimui.

4. Konsultacinis KII | Vadovas supazindina su problema savo pavaldinius, iSklauso visus

pasiilymus. Po to vadovas pats priima sprendima, kuriame
(ne)atsispindi pavaldiniy itaka sprendimui.

5. Dalyvavimo DI Vadovas kartu su pavaldiniais ieSko ir vertina alternatyvas, paskui

bando rasti bendra sprendima. Vadovo vaidmuo panaSus |
pirmininkaujanc¢iojo. Jis nesistengia paveikti grupés, o pasirenges
priimti grupés pasitilyta sprendima.

Kad padéty vadovams jvertinti situacija, V. Vrumas ir F. Jeitonas siiilo septyniy kriteriju

sistemg ir sprendimy medZio modelj. Sitilomi Sie kriterijai, pagal kuriuos vadovas vertina

situacija ,,vadovas — pavaldinys* [40].

1.
2.

7.

Sprendinio kokybés reiksmé.

Vadovo  turima informacija ir  patirtis, reikalinga priimti  kokybiskq
sprendimq.
Problemos struktiirizavimo lygis.

Pavaldiniy pritarimo organizacijos tikslams ir dalyvavimo efektyviame sprendimo
igyvendinime reiksme.

Tikimybés, kad pavaldiniai pritars autokratiSkam vadovo sprendimui, remiantis
praeities patyrimu, nustatymas.

Pavaldiniy motyvacijos pasiekti organizacijos tikslus lygio nustatymas formuluojant
problemq.

Konflikto tarp pavaldiniu renkantis alternatyvq tikimybés lygis.

Vertindamas situacija, vadovas turi atsakyti i visus i§ Siy kriteriju suformuluotus

klausimus. Sie klausimai pateikiami Vrumo — Jeitono sprendimy priémimo modelio

virSutinéje dalyje (1.21 pav.). Pirmieji trys klausimai padeda nustatyti sprendimo kokybe,

like keturi - veiksnius, ribojancius pavaldiniy palaikyma [40].
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kas pricmiau | priimty
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mas? kiskai?

— laip
- ne

1.21 pav. Vrumo — Jeitono sprendimy priémimo modelis [40]

Norédamas nustatyti, kuris i§ penkiy stiliy tinka konkreciai situacijai, vadovas gali
pasinaudoti sprendimo medziu: pradédamas nuo kairés modelio pusés, atsakyti 1 visus
klausimus. Atsakes i paskutini klausima, jis pasirinks atitinkama vadovavimo stiliy.

Valdymo metodai

Personalui valdyti naudojami valdymo metodai, kurie yra skirti orientuoti darbuotojus
kuo geriau atlikti pavesta darba. Valdymo metoduy parinkimui itakos turincius poreikius
priimta klasifikuoti i materialinius, moralinius ir organizacinius. Pagal tai iSskiriamos ir
atitinkamos valdymo metody grupés (1.22 pav.):

¢ administraciniai; e ckonominiai; e psichologiniai.

Administraciniai vadovavimo metodai. Kiekviena organizacija susikuria arba sukuriama
tam tikram tikslui. Tikslas ir nusako jos struktiira, sandara. Pirmoji vadovo funkcija - sukurti
racionalia organizacijos valdymo struktiira. Struktiirinés schemos vaizdZziai rodo kiekvieno

organizacijos padalinio ir jos nario vieta sistemoje.
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Valdymo Valdymo metodai Valdymo objektas

subjektas — T -
Administraciniai juridiniai Darbo vieta
| (organizaciniai) Pareigybe
. |4 Socialiniai psichologiniai | Darbuotojas kaip
VADOVAS |asmenybe
Mmzmr:iumi l——r Dﬁrb”omf as kaip
sistemos dalis

1.22 pav. Valdymo metody klasifikacija [40]

Ekonominiai vadovavimo metodai. Ekonominis vadovavimas — tai veiklos aktyvinimas

materialiniais stimulais. Materialinis skatinimas susieja atlyginima su darbo rezultatais.

Psichologiniai vadovavimo metodai. Materialinis skatinimas biitinas, taciau $i

motyvacija nevisagalé. Pasiekti gery veiklos rezultaty galima tik tuomet, jeigu organizacijos
nariai nasiai, kiirybiskai dirba ne i§ baimés uz bloga darba busiantys nubausti, atleisti i§
darbo arba bus sumazintas juy atlyginimas, o daugiau 18 isitikinimu [4], [45].

Sios valdymo metodus turi

Vadovas naudodamas Siuos valdymo metodus motyvuoja darbuotojus dirbti naSiau, taip

pat jis turi atsizvelgti { kitus motyvavimo veiksnius. Kai kurie autoriai siiilo tokius veiksnius:

e C. Wiley sitlo darbo buvimo, darbo esmés, atlikto darbo vertinimo, gero atlyginimo
ir karjeros galimybés veiksnius [52];

e J. Linz teigia, kad darbuotojus skatina , pirma, pats darbas, jo turinys, atsakomybé,
pareigos; antra, atlikto darbo jvertinimas bei atitinkamas atlygis [22];

e P. Huddleston ir L. K. Good nustaté atlyginimo ir draugisko darbuotoju tarpusavio
santykiy veiksnius [12].

Viska apibendrinant galima daryti i§vadas:

e vadovavimo stilius — tai grieztai individuali charakteristika;

e néra vieno optimalaus vadovavimo stiliaus, tinkamo kiekvienoje situacijoje;

e vadovavimo rezultatyvumas siejamas su vadovo asmeninémis savybémis, su tam
tikrais elgesio ypatumais ir su situaciniais veiksniais (uzduoties pobtudziu, pavaldiniy
charakteristikomis ir kt.).

Taigi siekiantis efektyviai dirbti vadovas turi sugebéti pasirinkti i§ jvairiausiy darbo stiliy

ir metody tuos, kurie labiausiai tinka konkreciai situacijai [25], t. y. turéty laikytis lankstaus

pozitrio 1 vadovavima.
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1.2.2. Komandos formavimo veiksmai

Siuolaikiniam verslui, siekian¢iam efektyviai veikti jtemptos konkurencijos bei
nuolatinés ir intensyvios plétros salygomis, tradiciniy struktiiry ir vertikaliy hierarchijy
nebepakanka. Pokycius organizacijose igyvendinti padeda vykdomi projektai, kuriuos
realizuoja komandos - bendro tikslo efektyviausiu biidu kryptingai, darniai ir nuosekliai
siekiancios tikslo darbuotojy grupés.

Apie komandinio darbo svarba daug kalbama ir ra§oma jau seniai. Siai problemai
nagrinéti skirta daug knyguy, monografijy ir moksliniy straipsniy, taciau praktiSkai net
labiausiai iSsivys¢iusiose Vakary Salyse komandinis darbas néra labai paplites reiskinys.
ISimtis - specialios darbo grupés, suburtos naujiems produktams kurti ar atskiroms
problemoms spresti. Taciau nesunku pastebéti, kad pastaruoju metu Siam veiklos aspektui
pradedama skirti kur kas daugiau démesio, gauséja organizaciju, sistemingai realizuojanciy
komandinio darbo kultiiros ir tokiy veiklos igiidziy formavimo programas.

Komandinis, darbas - svarbus ne tik d¢l jo efektyvumo, bet ir dél to, kad $i kultiira veikia
ir atskiry individy elgsena [21]. Komanda — tai tam tikra integracijos lygi pasiekusi aukstos
motyvacijos zmoniy grupé, kurioje veiklos efektyvuma nulemia harmoningas vaidmenuy
pasiskirstymas bei elgesio normos, skatinancios bendradarbiavima, pasitikéjima, sutelktuma
[32].

Kadangi terminai ,,grupé" ir ,komanda" daznai vartojami kartu, neretai Sios savokos
painiojamos, todé¢l visy pirma reikia aptarti jy panasumus ir skirtumus. Darbo grupg¢ sudaro
keli zmonés, turintys bendra vadovybe ir tiesioging darbing saveika, realizuojant jiems
iSkeltus veiklos tikslus ir uzdavinius. Komanda taip pat yra grupé, taciau pasizymi kai
kuriomis papildomomis savybémis - pavyzdziui, jai biidingas didesnis tiksly bendrumas ir
tarpusavio itaka bei palaikymas. Katzenbach ir Smith (1993) komanda apibtdina kaip
nedidele zmoniy su butinais igiidziais grupg, kuriuos sieja bendras tikslas ir id¢ja, suteikianti
jiems bendros veiklos prasmg. Pagrindiniai darbo grupés ir komandos skirtumai pateikti 1.2
lenteléje [16].

Kadangi darbo grupé ir komanda skiriasi, tai skiriasi ir ju formavimo, naudojant
organizacinio vystymo metodus, budai. Abiem atvejais pirmasis etapas yra tas pats -
diagnostika. Cia jvertinamos individualios darbuotoju charakteristikos, ju atitikimas busimy
problemy sprendimui. Kiti etapai, nors biidami ir labai panasis, siekia skirtingy tiksly.
Pavyzdziui, kuriant formalias darbines grupes pastangos koncentruojamos i [16]:

e uzdaviniy ivykdyma, problemy analizg, sprendimy priémima, vaidmeny atskyrima ir

pan.;
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efektyviy asmeniniy santykiy sukiirima ir palaikyma, taip pat ir subordinacijos
nustatyma;

grupiniy procesy ir kultiiros supratima bei valdyma;

vaidmeny analizés ir jy iSryskinimo bei susitarimy technika.

1.2 lentelé. Pagrindiniai darbo grupés ir komandos skirtumai [16]

Darbo grupé Komanda

Stiprus, rysSkus lyderis Kiekvienas narys turi galimybiy
imtis lyderio vaidmens

Asmeniné atsakomybé Asmening¢ ir bendra atsakomybé

Grupés paskirtis analogiska bendrai Komanda pati sau deklaruoja misija

organizacijos misijai

Individualts darbo rezultatai Kolektyvinis darbo rezultatas

Organizuojami darbiniai pasitarimai Skatinama  atvira  diskusija  ir
problemy sprendimo paieskos

Darbo efektyvumas iSreiSkiamas netiesiogiai,] Darbo sékmé nustatoma tiesiogiai,

per indéli i bendra rezultata jvertinant kolektyvini veiklos

Diskutuoja, sprendzia, deleguoja Diskutuoja, sprendzia ir kartu vykdo
veikla

Formuojant komanda, akcentuojami tokie momentai:

tiksly pasiekimas, ypa¢ remiantis efektyviy sprendimy priémimu ir resursy
naudojimu;

veiklos s¢ékmés parametry, standarty nustatymas ir juy pasiekimo neatidéliotinumas;
pagrindiniy elgsenos normy nustatymas;

efektyvios komunikavimo sistemos tarp atskiry komandos nariy suformavimas ir jos
informacinis apriipinimas;

Nes viena ryskiausiy problemy statybos projekto igyvendinimo metu yra nuolatinés
informacijos trukumas, kuris gali pasireiksti: projekto pakitimy nesuderinamumais,
neefektyviu darbu ir darby vilkinimu, objekto statybos vélavimais, sutartinémis
nuobaudomis ir kitomis grésmémis [30].

vaidmeny analizés ir susitarimy technika.

Norint, kad i§ grupés susiformuoty komanda, reikalingos tam tikros salygos [32]:

aiSkus komandos formavimo tikslas, kuri nubrézia komandos vadovas ir jos nariai;
pacios grupés noras suformuoti efektyvia komanda;

svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas formuojant komanda;

Pastaruoju metu daug kalbama apie vadovo vaidmenj formuojant komanda. Agituojama

uz komanda be vadovo. Propaguojamos vadinamosios savivaldos komandos. Tai suprantama

- juk vienas 1§ komandinio darbo principy yra komandos nariy lygyb¢ ir lygiavertiSkumas.

Vis délto tyrimy duomenys rodo, kad vadovas gali daryti ir daro itaka komandos darbo
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efektyvumui. Formuodamas komanda vadovas turi vadovautis S$iais principais (V.
Jazdauskaité) [14]:

1. Pirmiausia, komandos vadovas turi uZztikrinti, kad komandos pagrindinis tikslas ir
uzdaviniai jos nariams biity suprantami ir prasmingi.

2. Antras principas, kurio turi laikytis vadovas, formuodamas komanda, yra santykiy su
uz komandos riby esanc¢iomis visuomenes grupés valdymas.

3. Trecia vadovo uzduotis — nekaltinti komandos nariy uz padarytas klaidas.

4. Nors vadovas neturi kaltinti komandos nariy uz padarytas klaidas, tai nereiskia, kad
nereikia kreipti démesio i sumazéjusi komandos darbo efektyvuma. Tai ketvirtas
principas.

5. Penkta vadovo uzduotis — skatinti atskirus komandos narius ir visa komanda (kaip
vieneta) laibiau jsipareigoti ir pasitikéti savo jégomis.

6. Komanda negali dirbti s¢kmingai, jei jos nariams triiksta ziniy ir igiidziy. Todél Sesta
vadovo uzduotis yra didinti komandos nariy igiidziy jvairovg ir atskiry igudziy lygi.
Nes norint zmones iSlaikyti, reikia i juos investuoti, juos treniruoti, apmokyti,
sudaryti salygas jiems nuolat kelti kvalifikacija ir kt. [55].

7. Septintas principas, kurio vadovaujasi vadovas, formuodamas komanda, yra
galimybiy sudarymas. Tai reiskia, kad vadovas turi nuslopinti savo ambicijas ir
atsitraukti { ,,antra plana“, leisdamas komandos nariams imtis atsakomybés ar iSmokti
atlikti naujas uzduotis.

Nes, Siuolaikiniy organizaciju tyrimai rodo, kad darbuotojai labiau isipareigoja
vykdyti sprendima, kuri priéme patys nei nurodyma, ,,nuleista i§ virSaus* [54].

Laikydamasis iSvardinty principu, vadovas uztikrina, kad komanda nenukrypty nuo tikslo
ir neisitraukty i veikla, nesuderinama su organizacijos vertybémis.

Komandos formavimosi procesa galima padalyti | keturis etapus:

e formavimasis; e integracija;

e diferenciacija; e branda.

Formavimasis — kai naujo dalykisko ir organizuoto kolektyvo nariai rezervuotai stebi
vieni kitus, vertina ir tyrinéja, kiek bendraudami galéty atsiverti. Zmonés jsiklauso vieni {
kitus, taciau kiirybingo darbo bei tikro tiksly ir darbo metody aptarimo dar néra. Numatomi
vaidmenys, suformuojama projekto vizija ir tikslai.

Diferenciacija — pasireiSkia nepasitenkinimu ir nesusipratimais, kai vertinami vadovai,
formuojasi grupuotés ir atviriau iSsakoma nuomoné ir priestaravimai, kovojama dél valdzios.

Atsiskleidzia komandos nariy privalumai ir silpnybés. Zmonés svarsto, kaip pasiekti
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sutarimg. Patikslinami ir turiniu uzpildomi komandiniai vaidmenys. Komandos formavimosi
procesas pereina | integracijos etapa.

Integracija — tai efektyvaus darbo etapas, kai komanda igyja efektyvios veiklos,
produktyvaus laiko ir racionalaus iStekliy panaudojimo patirtj. Parenkami efektyvaus ir
nasSaus darbo metodai, numatomi darbo standartai ir veiklos normos. Uzdaviniai sprendziami
kiirybiskai, vadovavimas palaipsniui decentralizuojamas.

Branda — komandos susiformavimo etapas, kai komandos nariai lengvai supranta vieni
kitus, vyrauja tvirti neformaliis rySiai ir pasitik¢jimas. Komanda pasiekia auksty veiklos
rezultaty, jos nariai jaucia dideli pasitenkinima dirbdami kartu ir pasiekdami auks$ty rezultaty.

Vienas zinomiausiy valdymo specialisty dr. Meredith Belbin iSrySkina funkciniy ir
komandiniy vaidmeny skirtuma. Funkcinius vaidmenis reglamentuoja pareigos, nustatytos
pareiginése instrukcijose, kuriuos nulemia i$silavinimas, kvalifikacija, jglidziai ir patirtis. Be
to, zmonés turi igimtus charakterio ypatumus ir temperamenta. Dr.M.Belbin i$skiria devynis
komandinius vaidmenis, teigdamas, kad kiekvienas Zmogus turi daugiau ar maziau ryskiy

komandiniy vaidmeny rinkinj, kuriame dominuoja paprastai vienas i$ ju [32]:

1. Pirmininkas; 6. Teis¢jas;

2. Idéjy Zzmogus; 7. Kontakty Zmogus;
3. Organizatorius; 8. Tikrintojas;

4. Formuotojas; 9. Specialistas.

5. Komandos Zmogus;

Formuojant efektyviai dirbsiancia komanda, galima pasinaudoti Siomis praktinés patirties
nuostatomis [32]:

e komandos vadovo vaidmeniui labiausiai tikty ,,pirmininkas®, galintis vadovauti
kritiSkose situacijose;

e komandai pakanka vieno ,idéju zmogaus", nes keli sumazinty komandos
produktyvuma;

e komandai pakanka turéti du labai protingus narius specialistus, kad vykty
stimuliuojancios diskusijos. Tuomet kiti nariai, stengdamiesi prilygti pirmiesiems,
1esko kity vaidmeny ir tuo sukurdami didesng vaidmeny jvairove;

e komandos, turin¢ios daugeli ar visus komandinius vaidmenis, veikia efektyviau nei
kitos, kadangi ¢ia yra maziau trinties tarp panaSiy konkuruojanciy charakteriy.

Dazniausiai organizacijose yra Sios komandy formos (1.23 pav.) [37]:

35



v -

®—. - ':'“ T ‘.L
I = S
L;@ . ’ = 0
-
FROBLEWM) SAVIVALDI TARPFUNKCINE VIRTUALI
SPRENDIMO

1.23 pav. Keturi komandy tipai [37]

1. problemy-sprendimo komandos

Jas paprastai sudarydavo penki — dvylika to paties skyriaus valandiniy darbuotojy, kurie
kas savaitg susirinkdavo kelioms valandoms aptarti budus, kaip pagerinti kokybe,
efektyvuma ir darbo salygas. Tokias komandas vadiname problemy sprendimo komandomis.

2. savivaldzius darbo komandos

Savivaldziuos darbo komandas paprastai sudaro 10-15 Zmoniy, kurie perima savo
buvusiy tiesioginiy vadovy pareigas. Sios pareigos apima kolektyvine darbo tempy kontrole,
darbo uzduociy formulavima, pertrauky organizavima ir kolektyving patikros procediiry
atranka. VisiSkai savivaldziuos komandos netgi pasirenka savo narius ir {pareigoja juos
ivertinti darbo rezultatus. D¢l to tiesioginiy vadovy pareigy svarba mazéja, todél jas galima
netgi visiSkai panaikinti.

3. tarpfunkcinés komandos

Tarpfunkcinés komandos sudarytos 1§ mazdaug to paties hierarchijos lygio, taiau
skirtingose srityse dirbanciy darbuotojuy, kurie suburiami atlikti tam tikrai uzduociai.

Tarpfunkcinés komandos yra efektyvi priemong, suteikianti skirtingy organizacijos sri¢iy
atstovams (ar netgi skirtingy organizacijuy atstovams) galimybe keistis informacija, kurti
naujas idéjas, spresti problemas ir projektus. Suprantama, tarpfunkcinés komandas néra
lengva valdyti. Ankstyvuosiuose Siu komandu plétros etapuose reikia daug laiko, kol ju
nariai apsipranta su jvairove ir sudétingais uzdaviniais. Kad atsirasty pasitikéjimas ir darbas
komandoje, reikia laiko, ypa¢ kai susiburia skirtingo iSsilavinimo, patirties ir pazitiry
Zmones.

4. virtualios komandos

Virtualios komandos naudoja kompiuteriy technika, kad i viena suburty fiziskai
i§sklaidytus savo narius ir jgyvendinty bendra tiksla. Trys svarbiausi veiksniai, skiriantys
virtualias komandas nuo ty, kuriy nariai bendrauja akivaizdziai, yra Sie:

1. Cia negalima duoti nezodiniy ir artimy Zodiniams signaly;
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2. Jusocialinis kontekstas yra ribotas;

3. Sios komandos leidzia jveikti laiko ir erdvés suvarzymus.

1.2.3. Komandos efektyvumo salygos

Pazymétina, kad poziiiris | komandini darba ir literatiiroje, ir praktikoje gana

priestaringas. Nors daugelis Siuolaikiniy autoriuy pripazista, kad komanduy naudojimas turi

didele reikSme efektyviam organizaciju funkcionavimui, bet yra ir skeptiSkuy nuomoniuy.

Nepasitike¢jimas komandiniu darbu dazniausiai atsiranda dél netinkamo komandy veiklos

organizavimo ir naudojimo patyrimo [20]. Be abejo, net pati geriausia id¢ja, netinkamai

igyvendinama, gali pabloginti, o ne pagerinti padéti. Todél, norint, kad komandinis darbas

buty efektyvus, reikia atsizvelgti i keleta svarbiy momenty [2]:

1.

1.

Komandos formavimas neturéty biiti savitikslis procesas, reikia rekonstruoti pati
darbq.

Turi biti gera darbo apmokéjimo sistema. Rekomenduojama komandos nariams
mokéti uz staza, sugebéjimus, efektyvuma.

Nes Teisingai motyvuotas darbo uzmokestis turi teigiama poveiki personalo darbui
[28],[46].

Pakeisti informaciniy sistemy struktirq. Susan Mohrman ir jos kolegos teigia, kad
komandy efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo darbuotoju galimybés naudoti
informacinémis technologijomis ir duomeny bazémis.

Nes aukstas technikos, technologiju lygis vercia vis daugiau investuoti i darbuotoju
zinias, 1 pastovy ju atnaujinima, kvalifikacijos kélima [31].

Komanda turi turéti aisky tikslq. Tai bitina salyga, nes prieSingu atveju grupinis
darbas pavirs i tuscia laiko gaiSima ir neduos jokiy naudingy rezultaty.

Komandos neturi biiti didelés. 1deali komanda yra 5-9 darbuotojai, jokiu biidu ne
daugiau kaip 15. Taciau kai kuriems uzdaviniams, ypa¢ gamyboje, reikia didesniy
komandy — nuo 25 iki 30 zmoniy. G. Parkeris teigia, kad tokie rodikliai, kaip
komandos nasumas, nariy atsakomybé, dalyvavimas ir pasitikéjimas, didéjant
komandoms, smunka.

Komandos nariai turi zinoti ir sugebéti pritaikyti ivairius komandinio darbo ir
sprendimy priéemimo metodus. Tai labai palengvina komandos darba ir salygoja

didesne¢ kokybisku rezultaty pasiekimo tikimybeg.

. Beckhard nuomone, efektyvaus komandy formavimo salygos yra [50]:

Aiskiai apibréztas komandos formavimo tikslas, kuri nustato komandos vadovas ir

JOs nariai;
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10.

11.

Noras suformuoti efektyvia komanda turi biiti vadovo ir jos nariu poreikis.
Svarbus vadovo ir kiekvieno grupés nario dalyvavimas formuojant komanda;
Bendri komandos formavimo tikslai privalo biti siejami su pirminiu grupés vadovo ir

jos nariu nurodytu tikslu.

. Wilemos nuomone, efektyvios komandos formavimo salygos yra [8]:

Aiskus projekto tikslai; 3. Geras komandos vadovas;
Aiskumas apie atlygi uz atlikta darba; 4. Valdzios palaikymas;

. Senior nuomone, veiksniai itakojantis 1 komandos darba [42]:
Darbo tikslas; 5. Darbo aplinka;
Darbo organizavimas; 6. Informacijos perdavimas;
Komandos vadovas; 7. Komandos didis;

Personalo santykiai komandoje;

. Juceviciaus nuomone, efektyvios komandos pasizymi tokiomis savybémis [16]:

Aiski veiklos prasmé, iSreiksta per visy priimta vizija, misija, tikslus ir uzdavinius;
Neformalus klimatas, psichologinis komfortas;

Bendradarbiavimas — daug diskutuojama ir visi link¢ bendradarbiauti;

Civilizuotas nuomoniy skirtumas - nejauciama diskomforto dél nuomoniy
nesutapimo;

Sprendimy priémimas konsensuso pagrindu;

Klausymasis — iSugdyti klausymosi, klausiné¢jimo ir apibendrinimo sugeb¢jimai;
Atviras komunikavimas — psichologiné savijauta neslepiama;

ISskaidytas lyderiavimas — nors ir yra formalus lyderis, §i vaidmeni gali vaidinti bet
kuris komandos narys;

Rysiai su iSore - komanda siekia plésti savo rysius su iSore, megzti kontaktus, ieSkoti
resursy;

Stiliaus diversifikuotumas — komanda turi {valdziusi daugelj grupinio darbo metody ir
1gudziy;

Saves vertinimas — periodiskai refleksuoja ir jvertina savo veiklos rezultatyvuma.

Atlikus tyrima G.Barczak nustate, kad komandos nariy pasitenkinimo atliekamy darby

lygis priklauso nuo vadovavimo kokybés [5].

Pastaryju mety tyrimais i§ tikrai chaotiS8ko charakteristiky saraso pavyko sudaryti

palyginti vientisa modelj (1.24 pav.), kuris apibendring miisy dabartinés zinios apie tai, kas

komandas daro efektyvias [37].

Pagrindinius komponentus, salygojancius efektyviy komandos kiirima, galima sugrupuoti

1 keturias kategorijas. Pirmoji kategorija — darbo dizainus. Antroji yra susijusi su komandos

38



sudeétimi. TreCioji — iStekliai ir konteksto itaka. Ir galiausiai procesas apibiidina komandoje

vykstancius reiSkinius, darancius ja efektyvia.

DARBO DIZAINAS

* Autonomija

* |gldZiy jvairove

* Uiduoties apibréitumas
* Uzduoties svarba

SUDETIS

* Gebéjimas

* Asmenybé

* Vaidmenys ir jfairove

* Dydlis

* Lanksiumas

* Darbui komandoje atiducdama E:E;:ﬁﬁﬂais
pirmenybé

KONTEKSTAS

* Adekvatis istekliai

* Vadovavimas

* Darbo jvertinimas ir atlygis uZ jj

PROCESAS

* Bendras tikslas

* Konkretis tikslal

* Komandos veiksmingumas
* Konfliktas

* Socialinis dykinejimas

1.24 pav. Komandos efektyvumo modelis [37]
Darbo dizainas

Darbo dizaino kategorijai priklauso tokie rodikliai, kaip laisvé ir autonomija, galimybé
panaudoti jvairius geb¢&jimus, uzbaigti visa ir aiSkia uzduoti arba gaminj bei vykdyti uzduot]
ar projekta, turinti reikSminga itaka kitiems zmonéms. Yra irodymy, kad Sie veiksniai didina
komandos nariy motyvacija ir visos komandos efektyvuma. Sios darbo dizaino savybés
motyvuoja, nes jos stiprina komandos nariy atsakomybe¢ uz darba ir nuosavybés jausma, nes
dél $iy savybiy darbas tampa jdomesnis.

Sudetis

Siai kategorijai priklauso rodikliai, parodantys, kaip turéty biiti parinkti komandos nariai.
Siame skirsnyje aptariama komandos nariy gebéjimus ir asmenybes, vaidmeny paskirstyma ir
tvairove, komandos dydi, nariy lankstuma ir jy teikiama pirmenybe dirbti komandoje.

Kontekstas

Trys konteksto veiksniai, reik§mingiausiai susij¢ su komandos darbo rezultatais, yra Sie:
adekvatus iStekliai, efektyvus vadovavimas ir darbo {vertinimo bei atlygio sistema,

atspindinti komandos indélj.
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Procesas

Paskutiné su komandos efektyvumu susijusi kategorija yra procesas. Proceso
komponentai — komandos nariy jsipareigojimas bendrajam tikslui, konkreciy tiksly for-
mulavimas, komandos efektyvumas, konflikty valdymo lygis ir socialinio dykingjimo
mazinimas.

Galima padaryti iSvada, kad efektyvios komandos turi bendry bruozy. Darbas, kuri
atlicka komandos nariai, turéty teikti laisve, galimybe panaudoti skirtingus igtdzius ir
geb¢jimus, uzbaigti visa arba apibrézta uzduoti ar gamini ir daryti tai, kas turi reikSmingos
itakos kitiems. Komandoms reikia Zmoniy, turin€iy techning patirti, gebanciy spresti
problemas, priimti sprendimus, bendrauti su kitais. Efektyvios komandos néra nei per
didelés, nei per mazos — paprastai jose dirba nuo 5 iki 12 Zmoniy. Jy nariai vykdo reikalingus
vaidmenis, yra lankstiis ir labiau linke biiti grupés dalimi. Ir galiausiai efektyviy komandy

nariai yra isipareigoj¢ bendram tikslui.

1.2.4. Vadovo savybés, darancios itaka komandai

Projekto sékmei ypac didelg itaka daro Zmonés, o iSskirtini vaidmeni vaidina vadovas,
kuriam patikimi finansiniai ir Zmoniy iStekliai ir nuo kurio sugebéjimy taikyti projekty
valdymo metodus priklausys galutinis projekto rezultatas [9].

Organizacijos personalo politika priklauso nuo vadovo filosofijos ir kultiros, nuo jo
supratingumo, iSsilavinimo, pareigingumo ir grieztumo [23].

Svarbiausias kriterijus, pagal kuri vadovai skirstomi | sékmingus ir nes¢ékmingus, yra
asmenings juy savybés. Dar senovés graiky filosofas Platonas veikale ,,Valstybé* suformulavo
butinas vadovo savybes: vadovas turi pasizyméti iSmintimi, narsumu, nuoseklumu,
teisingumu, nesmulkmeniSkumu, gera atmintimi, gabumu mokslui bei darbstumu.

Daugelis vadybos mokslo pradininky vienaip ar kitaip taip pat nagrinéja Sia problema.
Pavyzdziui, 4. Fajolis teigé, kad pirmiausia vadovas turi biiti geras administratorius, t.y.
sugebéti atlikti pagrindines valdymo funkcijas. Antroje vietoje jis pazymi vadovo
kompetencijq, t.y. specialiyju imonés funkcijy iSmanyma. Greta Siy savybiuy vadovas turi
pasizyméti gera sveikata — geriau ne toks gabus, bet sveikas ir kiekviena diena i darba
ateinantis vadovas nei ligotas genijus; labai svarbios ir moralinés savybés - valia, energija,
atsakomybés jausmas, pareigingumas ir kt.

Vienas garsiausiy Lietuvos vadybos pradininky P. Lesauskis 1936 metais
publikuotame straipsnyje ,,Vado reikSmé organizacijoje pateikia tokj efektyviam vadovui

bitiny savybiy sarasa [40].
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1. Kino ir dvasios energija — tie, kurie iSkyla vir§ minios, verzlumo, tvirtumo, fizinés ir

dvasinés energijos turi turéti daugiau nei vidutinis zmogus.

2. Tikslo ir krypties nujautimas — vadovas turi turéti tiksla ir zinoti, kaip ji pasiekti.

3. Entuziazmas — turéti tiksla dar nereiskia ji pasiekti, reikalinga dar ir dinamiSkumas,

pasitikéjimas ir ryZtas jo siekiant.

4. Sugebéjimas vadovauti — vadovui butina mokéti derinti jvairia veikla ir vadovauti,

t.y. kelti tikslus, juos perduoti, interpretuoti, priziiiréti visos organizacijos veikla.

5. Ryztingumas — galutinis organizacijos tikslas pasiekiamas entuziazmu, ryZtu,

aktyvumu. Tuo turi pasiZyméti vadovas ir reikalauti to i§ pavaldiniy.

6. Tikéjimas — vadovas turi tikéti pasirinktu tikslu, jo kilnumu ir pasisekimu, be tikéjimo

negali biiti pasiryzimo ir pasiSventimo.

Vienas artimai su efektyvaus vadovo asmenybe susij¢s dalykas yra vadovo autoriteto
formavimas. Vadovauti pavaldiniams neimanoma neturint autoriteto. Ar vadovas turi
autoriteta, sprendzia pavaldiniai. Jei jie ji pripazista, jo nurodymai vykdomi savanoriskai ir
be priestaravimy, ir atvirksc¢iai - autoriteto trilkumas labai apsunkina vadovavima. Egzistuoja
daug vadovo autoriteto apibiidinimy, jo dedamyjuy daliy iSskyrimo. Vadovo autoritetas
priklauso nuo trijy pagrindiniy veiksniy (1.25 pav.) [40]:

e formalios vadovo e vadovo dalykinés e vadovo socialinés

padeéties; kompetencijos, kompetencijos.

dalykiné
kompeten-
cija

socialiné
kompeten-
cija

[ A

formalis jgaliojimai
1.25 pav. Vadovo s¢kmés potencialas [40]

Efektyviam vadovui biitina dar viena svarbi savybé, ypa¢ Siuolaikinio valdymo
salygomis. Tai sugebéjimas vesti paskui save zmones. Vadinasi, vadovas drauge turi biiti
lyderis. Literatiiroje §ios dvi savokos — vadovas ir lyderis daznai atskiriamos. Lyderiu gali

buti ir Zmogus, neturintis jokiy formaliy igaliojimy. Asmuo tampa lyderiu dél Zmoniy
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pasirengimo juo sekti. O zmonés pasirengg sekti tais, kurie gali patenkinti ju norus, poreikius
ir reikmes. Taigi efektyvus vadovas bus tik tas, kuris Salia formalaus turés ir neformaly
autoriteta, sugebes sutelkti pavaldinius siekti bendry tiksly, atsizvelgs i ju poreikius ir juos
patenkins [10], [38].

Siandieniniai lyderiai turi biiti jausmy, démesingumo, jsitikinimy ir vertybiy ekspertai.
Tai biitinos salygos dirbant su kitais Zmonémis ir siekiant efektyviy rezultaty. Tokios lyderio
savybés leidzia orientuotis ne i rezultatus, bet i pati procesa, ji koreguoti, o tai ypac svarbu
greitai kintancioje aplinkoje [43].

Taip pat vadovas turi buti geras organizatorius, nes priklausomai nuo to, kaip bus
parinkti ir organizuoti Zmongs, kaip giliai jie isisavins pavesta darba, pajus atsakomybe,
priklausys galutiné reikalo sekmé. Valdymo sékme gali pasiekti tas vadovas, kuris remiasi
visy pavaldiniy kiirybine iniciatyva. Vadovas, iSugdgs pavaldiniy atsakomybés jausma, darbo
igudzius, gali kaip organizatorius produktyviai iSnaudoti savo laika [24].

Vadovo pareiga komandoje

DvideSimties organizacijy, pertvarkiusiy savo veikla komandu pagrindu, tyrimo metu
paaiskéjo, jog yra tam tikros bendros pareigos, kuriy privalo imtis visi vadovai. Sios pareigos
yra instruktavimas, parama, drausmés klausimai, komandos ir jos nariy veiklos rezultaty
aptarimas, mokymas ir komunikavimas. Daugelis Siy pareigy tinka vadovams apskritai.
Prasmingesnis biidas aprasyti komandos vadovo darba - tai sutelkti démesj | du prioritetus:
komandos iSoriniy ribq valdymq ir sqlygy komandiniam procesui vykti sudarymaq. Siuos
prioritetus suskirstéme i keturis konkre¢ius vaidmenis [37]:

1. Pirma, komandos vadovai rySininkai su iSore. Tai aukStesné vadovybé, kitos
komandos, klientai ir tiekéjai. Vadovas atstovauja komandai ir palaiko kontaktus,
pasiriipina, kad bty reikiami iStekliai, iSsiaiSkina, ko kiti tikisi i§ komandos, surenka
informacija iSor¢je ir pasidalija ja su komandos nariais.

2. Antra, komandy vadovai yra problemy diagnozuotojai. Kai komanda susiduria su
problemomis ir praso padéti, jos vadovai dalyvauja posédziuose ir stengiasi padéti
i§spresti kilusius sunkumus.

3. Trecia, komandy vadovai yra konflikty reguliuotojai. Kai kyla nesutarimai, jie padeda
iSspresti konflikta. Kokia konflikto priezastis? Kas i ji isiveélg? Dél kokia dalyku
nesutariama? Kokie galimi sprendimo variantai? Kokie yra kiekvieno varianto
privalumai ir trikumai? Privertgs komandos narius apsvarstyti tokius klausimus,
vadovas iki minimumo sumazina komandos vidaus konflikto ardomuosius aspektus.
Taip pat konfliktu reguliavimas vadovai teikia nauda, nes jis [1]:

e geriau pradeda suprasti savo darbuotojus;
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iSsiugdo sudétingy situacijy valdymo igtdziy;

sustiprina savo kaip vadovo autoriteta;

Ketvirta, komandy vadovai yra instruktoriai. Jie paaiskina, ko i§ komandos nariy
tikimasi, koks ju vaidmuo, moko, padeda, padrasina ir daro visa kita, ko reikia, kad

komandos nariy veiklos rezultatai pageréty.

Kathleen D., Rebecca A. ir Nicole A. nuomone, pagrindines vadovo pareigos yra §ios:

vadovas turi biiti pavyzdys komandos nariam [36];
rodyti bendradarbiavimo pavyzdij [19];
palaikyti komandos efektinguma [33];

P. Bagueley nuomone, pagrindinés vadovo pareigos yra tokios [59]:

vadovauti specialisty grupei;

palaikyti rySius su visais, kurie dalyvauja projekte;

stimuliuoti komandos narius, klientus ir kitus suinteresuotuosius asmenis;

vesti derybas, kad bty rasti efektyviis konfliktiniy situacijy, kurios kyla dél pacio

projekto ir suinteresuotyjy asmeny poreikiy, sprendimai.

Galima teigti, kad kai kurios savybés gali biiti nuosaikiis efektyvaus vadovavimo

rodikliai. Taciau tai, kad vadovas pasiZzymi intelektu, ryztu, pasitikéjimu savimi ar panasiai,

jokiu biidu nereiskia, jog jo pavaldiniai dirbs produktyviai ir bus patenkinti. IS Siy savybiy

nelabai galima prognozuoti, kad vadovavimas bus sékmingas. Stipriausias teiginys, kurj

galima suformuluoti remiantis Siomis teorijomis, yra tas, kad lyderiy, kuriuy orientacijos i

zmones rodiklis yra aukStas, vadovaujami darbuotojai biina patenkinti savo darbu.
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2. VADOVO VAIDMENS, ORGANIZUOJANT EFEKTYVU STATYBOS
PROJEKTO KOMANDOS DARBA, TYRIMAS

Pirmojoje diplominio darbo dalyje atlikta literatiiros analizé pasirinkta tema neleidzia
galutinai suformuoti komandos valdymo modelio, todé¢l atliekamas tyrimas, kuriuo bus

nustatoma, kokie poreikiai, salygos ir veiksniai daro jtaka komandos vadovavimui.

2.1. Tyrimo modelio formavimas

Pastebéta, kad modelis — tai tam tikro objekto, proceso arba reiSkinio analogas,
atspindintis mus dominancias originalo savybes ir charakteristikas, galintis tam tikromis
salygomis pakeisti originala [57]. Modeliu gali tapti zmogaus dirbtinai sukurtas abstraktus
arba materialinis objektas, kuri tiriant daugiau suzinoma apie realiai egzistuojanti
(dazniausiai daug sudétingesni) objekta, kuris vadinamas prototipu arba originalu [53]. Be to,
modelis, palyginti su originalu, turi esminius privalumus ir patogumus (vaizdingumas,
galimybé atlikti su juo eksperimentus, lengva operuoti ir t.t.). kitaip sakant, modelis - tai
analogas arba tam tikras supaprastintas pakaitalas realiai egzistuojanciy arba isivaizduojamuy
objekty, procesy, reiskiniy [57].

Modeliavimas — kirimas modeliy, kad bty galima iSnagrinéti arba istirti objektus,
procesus, reiSkinius. Modeliuoti galime objektus, reiSkinius arba procesus [53].

Objekty modeliai — tai ir architektiriniy pastaty maketai, ir meno kiriniy reprodukcijos,
ir vaizdiné medZiaga universiteto laboratorijose. Modelis gali atvaizduoti koki nors realiai
egzistuojanti objekta, pavyzdziui, Saulés sistema, vandenilio atoma ir pan. Taciau modelis
gali buti ir abstraktus realiai egzistuojanciy objekty apibendrinimas, pavyzdziui, modelis,
demonstruojantis izZymaus dizainerio riiby kolekcija - tai lyg ne realus Zmogus su jo
privalumais bei trukumais, o apibendrintas idealas, standartas [57].

Tam paciam objektui (procesui, reiskiniui) gali buti sukurta labai daug modeliy.
Pasirinkto modelio tipas priklauso nuo tikslo — kam kuriamas $is modelis, ir nuo to, kokiais
metodais (btidais) pateikiama informacija apie modelio prototipa.

Komandos valdymo modelio kiirimas pavaizduotas 2.1 pav. Jame pavaizduota modelio
ktrimo seka, t.y.:

1. Problemos formavimas;

2. Nustatomas norimas galutinis rezultatas, Siuo atveju komandos valdymo modelio

sudarymas;

3. Formuojami tikslai, kuriuos reikia jvykdyti norint pasiekti nustatyta rezultata:

e atliekama literatiiros analizé nagrin¢jama problema;
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e atliekamas nagrin¢jamos problemos tyrimas;

4. Surinkus pakankamai informacijos i$ literatiiros Saltiniy ir atlikus tyrima, sudaromas

modelis.
Pradzia [| Problemos iSkélimas »  Komandos valdymo
modelio sudarymas
> Formuluojama atitinkamus tikslus
|
FTTo ®| Literatiiros analizavimas pasirinkta tema Tyrimo organizavimas pasirinkta tema
| 7Y
: > Projekto valdymas E
> Projekto vadyb |
, rojekto vadyba
2 e 2
2 2
2] [ . eqe . o e . 2]
g » Vadovavimo stiliai, modeliai ir metodai 'z
S =
N s
= I . >N
O Komandos formavimas 5
i A
! »  Vadovo vaidmuo komandoje i
| | |
: v :
! v v . . !
' B N B N L Tyrime analizavimo temy .
N Informggljos peuztgnka Inforrpgcuos uztegka > parinkimas !
pasirinktai temai pasirinktai temai 7 |
Anketos sudarymas |
v :
Respondenty parinkimas !
¥ |
Anketos platinimas E
v |
Informacijos rinkimas :
¥ E
Gautos informacijos analizé E
[ |
v v v i
Modelio sudarymas | Informacijos uztenka Informacijos neuztenka[ ==~
pasirinkta tema pasirinktai temai pasirinktai temai
v

Modelio jvertinimas

2.1 pav. Tyrimo eigos modeliavimas

45



Atliekant literatiiros apzvalga iSanalizuojama — kas buvo rasoma, sukurta ir istirta iki $io
momento nagrinéjama tema (tai atlikta baigiamojo darbo I dalyje).

Tyrimui atlikti naudojama apklausos anketa. Anketoje, klausimy pagalba, surenkama
informacija. Anketos klausimai formuluojami atsizvelgiant :

o iskelta problema;

e jvairiy autoriy aptartus veiksnius, salygas ir kriterijus (kurie buvo iSnagrinéti

diplominio darbo I dalyje).

Atliekant tyrima, vienas i§ svarby etapu yra respondenty parinkimas. Nes nuo pildusiu
anketa zmoniy priklauso gautos informacijos patikimumas, todél respondenty profesiné
veikla turi biiti susijusi su anketoje nagrinéjama problema.

Surinkta medziaga turi buiti kruopsciai iSanalizuota, nes i§ atliktos analizes, priklauso

galutiniai tyrimo rezultatai.

2.2. Tyrimo eigos modeliavimas

Koks turéty buti Siuolaikinis vadovas, kokiomis savybémis pasizyméti, kaip turi elgtis
fvairiose  situacijose, kokius darbo  metodus taikyti, siekiant jgyvendinti
organizacijos/komandos tikslus? [ Siuos ir 1 kitus klausimus pabandysiu atsakyti, atlikes

vadovy ir komandos nariy apklausa kai kuriose Lietuvos statybos imonése.

2.2.1. Tyrimo tikslas ir metodas

Sio skyriaus tikslas - apibaidinti ir pagristi komandos darbuotojy bei vadovy poZiiirio
tyrimo metodologija, nurodyti pasirinkto metodo privalumus bei trukumus, paaiskinti, kodél
pasirinktas vienoks, o ne kitoks tyrimo metodas.

Metodologija - mokslas apie mokslinio tyrin¢jimo metoda, tyrinéjime naudojamy metody
visuma [18].

Tyrimo metodologija ir metodika — paZintiniai instrumentai, priemonés, biidai, 1§ kuriy
metodologija — bendrosios strategijos sritis, o metodika - tyrimo taktika. Metodologijai
priskirtinos bendramokslés pazinimo priemonés, pirmiausia — socialiniy procesy tyrimo
metodas, socialiné — struktiriné objekty analizé ir labiau specifiniai betarpiskai susij¢ su
tyrimo sritimi. Tyrimo metodika — tai operaciju, budy, procediiry nustatant faktus, ju
sisteminio ir analizés buidy sistema.

Ivairiy teoretiky poziiriai | tyrimus bei ju organizavima skiriasi. Tai priklauso ir nuo
tyrimo pravedimo laiko ir vietos, taCiau visi tyrimai praeina tam tikrus etapus, bendrus
visiems tyré¢jams. Pagal amerikieCiy sociologa Beili, yra penki tyrimo etapai, kuriais

remiantis ir atliktas tyrimas [3]:
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1. Tyrimo problemos parinkimas;

2. Tyrimo plano sudarymas;

3. Informacijos rinkimas;

4. Duomeny analizavimas;

5. Rezultaty interpretavimas ir rezultaty pateikimas.

Sie tyrimo etapai turi vykti nuosekliai, sudarydami tam tikra cikla.

Atliekant tyrima turi biiti iSkelta problema, apibréZztas objektas ir tyrimo aktualumas.
Galima skirti Siuos tyrimo aktualumo momentus: socialini, praktini, duotos tyrimy krypties ir
konkretaus tyrimo aktualuma. Metodologiniu pozitriu reik§mingiausias yra konkretaus
tyrimo aktualumas, kurj salygoja mokslinés problemos formulavimas.

Problemos formulavimas — viena esmingiausia tyrimy etapy. Problema formuluojama
atskleidziant konkretaus objekto paZinimo prieStaravimus. Ta¢iau formuluojant problema
labai lengva apsiriboti tik duotos tyrimuy krypties problematikos atskleidimu arba vietoj
mokslinés problemos pateikiant prakting problema [29].

Pirmin¢ informacija suvokiama kaip neapibendrinti duomenys, bet kuria forma surinkti
tyrimo rezultatu (uzfiksuoti anketose, dokumenty analizés ir steb¢jimo metu), kuriuos reikia
statistiSkai apdoroti ir apibendrinti.

Metodas — budas, priemoné pirminei informacijai gauti. Pasirenkant pirminés
informacijos metoda atsizvelgta i Sias nuostatas [27]:

e Tyrimo operatyvumas ir ekonomiSkumas neturéty kenkti duomeny kokybei;

e Néra né vieno universalaus ,,gero" ar ,,blogo" metodo, yra tiktai tinkami realizuojant

tyrimo programoje iskeltus uzdavinius;

e Metodo patikimumas apsprendzia ne vien jo pasirinkimo pagristumas, bet ir jo

taikymo galimybés.

UZsienio autoriy darbuose apie tyrimus organizacijose matyti, kad greta tradiciniy
kiekybiniy tyrimo metody pasaulyje vis dazniau pasitelkiami kokybiniai. Kokius ir kiek
metody taikyti priklauso nuo tyréjo nuostatos ir nuo tiriamo objekto, tyrimo tikslo.
Kokybiniai metodai tyrimui teikia daug lankstumo, nes jie yra gana jautriis. Juos naudojant
galima suvokti kaitos procesa ir atlikti detalia jos analizg. Kokybiniai metodai daZznai
paaiskina ne tik tai, kad kazkas pasikeité, bet ir kodél pasikeité. Taciau socialiniy moksly
srityje kokybiniy tyrimo metody reik§mé dar néra pakankamai suvokta, o patys metodai néra
kompleksiskai idiegti [49].

Dazniausiai naudojamos organizacijy tyrimo priemonés iki Siol buvo anketines apklausos
ir pokalbiai su dirbanciaisiais. Anketos arba klausimynai kaip tyrimo priemoné yra sudaromi

iki susidiirimo su konkrecia organizacija. Anketa gali buti ribota iSankstiniais vertinimo
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rémais, kurie gali neatitikti organizacijos tikrosios esmés. Anketos kalba gali neatitikti
tirlamoje organizacijoje vartojamos kalbos, todé¢l kai kurie anketos klausimai gali biti
neteisingai suprasti ir gauti klaidingi apklausos rezultatai [49]. Taigi norint gauti patikimesng
ir visapusiSka informacija geriau buty vykdyti ir kokybini, ir kiekybini tyrima. Taciau
iSkeltas tyrimo tikslui uztenka ir vieno tyrimo metodo.

Anketa - klausimuy, kuriuos jungia tyréjo siekimas istirti koki nors reisSkini ar procesa,
visuma. Anketinés apklausos metu respondentai patys raStu atsako i tyr¢jo pateiktus anketos
klausimus. Sj apklausos lapa apklausiamasis uZpildo savarankiskai pagal nurodytas taisykles
[27].

Tyrimo tikslas:

e istirti komandos darbuotoju poziiiri { vadovus;

e istirti vadovy bei darbuotojy tarpusavio santykius;

e istirti vadovy itaka komandoje;

e istirti vadovy vaidmeni komandoje;

e istirti vadovy pozitiri i savo bei juy pavaldiniy darba;

e istirti komandos motyvacijos priemongs;

Tyrimo metodas:

Sis tyrimas vyks anketinés apklausos metodo pagrindu, nes §is metodas daugiausiai
atitinka tyrimo keliamiems tikslams.

Pagrindiniai privalumai, kurie paskatino pasirinkti anketinés apklausos biida, yra tai, kad
anketavimas, biidamas labiausiai paplitusiu socialiniy apklausos budy, yra laikomas vienu
pigiausiy ir maziausiai laiko sanaudy reikalaujan¢iy duomeny rinkimo metodu.

Dar vienas svarbus anketinés apklausos pranaSumas yra apklausos anonimiskumas, nes
akivaizdu kai apklausomi asmenys Zzino, kad apklausa anoniminé, jie gali neslépdami
teisybés atsakinéti | klausimus. Bandant tyrimui reikalingus duomenis surinkti kitu metodu,
pavyzdziui interviu, ne vienas darbuotojas biity atsisakg¢s tiesiogiai iSsakyti savo vertinimus

arba atsakinédamas i pateiktus klausimus paprasc¢iausiai nebiity atviras.

2.2.2. Anketos organizavimas

Apklausoje naudotos anketos pristatymas:

Sudaroma anketa prasidés kreipimusi i respondenta. [zanginéje anketos dalyje nurodytas,
koks atlickamos apklausos tikslas, taip pat akcentuojama i tai, kad tyrimas atlickamas tik
mokymo tikslais, tokiu biidu respondentus uztikrinamas, kad apklausos metu gauti duomenys
nebus niekur skelbiami. Be to, paaiskinta, kaip teisingai reikia paZyméti pasirinkta atsakymo

varianta. Anketos pristatyma uzbaigtas padékojimu.
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Anketos klausimy sudarymas:
Kuriant anketa atsizvelgiama { {vairiy autoriy aptartus veiksnius, salygas ir kriterijus,
kurie buvo iSanalizuoti pirmojoje diplominio darbo dalyje.

K. Levino vadovavimo stiliy (autokratinis, demokratinis, liberalus). Didelg itaka
vadovavimo efektyvumui turi vadovo elgsenos ypatumai, jo darbo stilius. Efektyvus
vadovavimas sukuria darbinga ir kiirybinga atmosfera kolektyve, su kurios pagalba
organizacijos nariai nugali {vairius sunkumus ir pasiekia maksimalia nauda.

Kaip jau buvo minéta, kiekvieno vadovo darbo stilius yra individualus, nes
nepakartojamos tiek jo asmenings, tiek ir vadovaujamo kolektyvo savybés. Taip pat
didele itaka turi organizacijos, kuriai vadovaujama, specifika, jos veiklos organizavimo
formos ir socialiné aplinka.

Dabar placiai paplitusi vadovy darbo stiliy klasifikacija orientuota i vadovo ir
pavaldiniy santykius, remiantis valdzios pobiidziu: vieno valdzia - vadovas autokratas,
daugumos valdzia - vadovas demokratas, niekieno valdzia - vadovas liberalas.

Tyrime bandyma iSsiaiSkinti , koks vadovavimo stilius vyrauja statybos imonése.

F. Fidlerio situacinio vadovavimo modelio veiksniai. Nuo tuo, kaip komanda
supranta vadovo suformuota uzduoti ir kaip vadovas kontroliuoja komandos darba,
priklauso komandos galutinis rezultatas. Tyrime bus analizuojami F. Fidlerio pasiilyti
trys situaciniai veiksniai, t.y.:

1. Santykiai tarp vadovo ir bendradarbiy;

2. Uzduociy struktiira;

3. Igaliojimai.

P. Hersio ir R. Blansardo gyvenimo ciklo teorija. Pagal P. Hersio ir R. BlanSardo
gyvenimo ciklo teorija, efektyvus vadovavimas turi biiti individualizuotas. Tai reiskia,
kad vadovas turi koreguoti savo elgesi, atsizvelgdamas i pavaldinio ar ju grupes
pasirengima darbui. Tyrime bus analizuojamas vadovo elgesys darantys itaka personalo
darbui.

T. Mitcelo ir R. Hauso , kelio — tikslo* modelis. Ju kelio-tikslo teorija stengiasi
integruoti vadovavimo stiliy, pasitenkinima darbu ir motyvacija i viena bendra sistema.
Vadovas gali skatinti pavaldinius siekti organizacijos tiksly, darydamas jtaka biidams
pasiekti Siuos tikslus. Tyrime analizuojamas darbuotojy skatinimo klausimai, bandoma
nustatyti, kokiomis priemonémis geriausiai motyvuoti darbuotojuy darba.

Valdymo metodai. Tyrime analizuojami valdymo metodai, t.y.:

1. Administracinis vadovavimas;

2. Ekonominis vadovavimas;
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3. Psichologinis vadovavimas;

Bandoma nustatyti, kokie metodai vyrauja Lietuvos statybos imonése.

V. Jardauskaité pasiiilytus komandos formavimo principus. Tyrime analizuojamas V.
Jardauskaités pasitilytas vadovo elgesio budas, kai darbuotojai padaro klaidy, t.y.:

e Nekaltinti komandos nariy uZ padarytas klaidas.

Tyrime, bus bandoma issiaiskinti, kaip vadovas turi reaguoti i darbuotoju padarytas
klaidas.

Vadovo savybés ir pareigos komandoje. Siandienis vadovas, sickdamas efektyviai
vadovauti, turi aiSkiai suprasti organizacijos ir savo padalinio tikslus, sugebéti i$skirti
pacias svarbiausiais problemas, biti linkgs | naujoves ir pokycCius, numatyti veiklos
rezultatus. Jis turi mokéti logiSkai mastyti, kiirybiSkai sprgsti problemas, rizikuoti
minimaliomis sanaudomis, priimti sprendimus ir nevengti atsakomybés uz ju
igyvendinima. Vadovas turi biiti energingas, ryZztingas, principingas, tolerantiskas,
mokeéti bendrauti su pavaldiniais, nuolat tobulinti savo Zinias ir {giidZius.

Ar tokius vadovus labiausiai vertina imoniy darbuotojai? Kaip teigia {vairis
tyrinétojai, organizaciju darbuotojai palankiausiai vertina tokius vadovus, kurie sugeba
bendrauti su jais, duoda aiskius ir tikslius nurodymus, yra savarankiSki ir skatina
pavaldiniy savarankiSkuma, yra linkg¢ pagelbéti sprendziant asmenines ir darbo
problemas. Jie turéty biiti kompetentingi, reiklis ir atsakingi, taip pat etiSkai elgtis.
Tyrime bus bandoma iSsiaiskinti, ka mano jmoniy darbuotojai apie tai, koks turéty biti
geras vadovas.

Siandienio vadovo darbo sékmé siejama su tokiomis savybémis, kaip iniciatyvumas,
kiirybiskumas, kompetentingumas, gebéjimas sprgsti problemas, ginti savo pozicija.
Tyrime bus bandoma i$siaiskinti, kokios nuomonés yra imoniy darbuotojai apie vadova.
Taigi, atsizvelgiant i iSkelta problema bei | jvairiy autoriy aptartus veiksnius, salygas ir

kriterijus, anketoje bus iSanalizuotos tokios temos:
e Vadovo savybés;
e Vadovo santykiai su komanda;
e Komandos nariy pozitris i vadova;
e Vadovo valdymo stiliai;
e Komandos valdymas;
e Komandos motyvacija;
e Komandos darbo salygos.
Sudarant anketa klausimai formuojami 2 tipy, t. y. pagrindiniai ir $alutiniai. Salutiniai

klausimai reikalingi tam, kad biity galima patikslinti pagrindinius klausimus ir nustatyti
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respondenty atsakymuy patikimuma. Taip pat sudarant anketa, stengiamasi, kad nebtty

nereikalingy klausimuy ir { ja itraukti tik patys biitiniausi klausimai, kadangi praktika rodo,

kad ilgas klausimynas daznai atbaido respondentus arba anketa uzpildoma tik dalinai.

Tyrime naudota anketa sudaro 22 klausimai, kuriuos galima suskirstyti i 4 grupes:

1 GRUPE

1-6 klausimy pagalba siekiame suZinoti informacija apie:

vadovo savybes;
komandos nariy poziiiri i vadova;
vadovy bei darbuotojy tarpusavio santykius;

vadovy poziiiri 1 savo bei ju pavaldiniy darba;

2 GRUPE

7-15 klausimy pagalba siekiame suzinoti informacija apie:

vadovy valdymo stilius;
komandos valdyma;
vadovy poziiiri 1 savo bei ju pavaldiniy darba;

iStirti vadovy jtaka ir vaidmeni komandoje;

3 GRUPE

16-21 klausimy pagalba siekiame suzinoti informacija apie:

komandos motyvacija;

komandos darbo salygas.

4 GRUPE

22 klausimas yra socialinio-demografinio pobiidzio. Juose respondenty prasome nurodyti

savo amziy, iSsilavinima bei pareigas dirbancioje organizacijoje. Nors §ios grupé€s

klausimas yra grynai socialinis-demografinis, taciau nagrin¢jant tyrime iSkeltus tikslus,

jie igauna Zymiai svarbesng reikSmeg, kadangi yra pastebéta ne viena tendencija,

parodanti, kad nuo darbuotojo asmeniniy veiksniy, kuriuos atspindi Sie demografinio

pobiidzio duomenys, priklauso ir pasitenkinimo darbu lygis. Tod¢l atlikdamas savo

tyrima , Siuos duomenis laikomi lygiaveréiais su kitais apklausos metu gautais

duomenimis.

Anketa pateikta 1 priede.

2.2.3. Respondenty parinkimas, anketos platinimas

Tyrimui atlikti pasirinkti kai kurios Lietuvos statybos imonés komandos vadovai ir

komandos nariai.

Prie komandos vadovy kategorijos priskiriami §Sie specialistai:
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e projekto vadovai;

e statybos vadovai,

Prie komandos nariy kategorijos priskiriami Sie specialistai:

e darby vadovai;

e meistrai;

e statybos techninis priziiirétojas;

e projekto vadovo asistentai;

ISdalinti 50 ankety, 1S ju:

e 20— komandos vadovams;

e 30— komandos nariams;

Dalis ankety iSdalinta asmeniskai, o kita dalis siunciama elektroniniu pastu, prie§ tai
susiskambinus ir susitarus su respondenty ir informavus ji apie vykdomo tyrimo tikslus ir

gautos informacijos anonimiskuma.

2.3. Anketiniy duomeny analizé

Anketa sukurta remiantis geriausia anketavimo praktika, taip pat ir visuotinés kokybés
vadybos metodologija. Anketavimas vyko 2007 mety kovo - balandZio ménesi. Ankety
duomenys apdorotos Microsoft Excel programa.

IS viso buvo isdalintos 50 ankety. I anketa atsaké 48 asmenys, i$ ju:

e 20— komandos vadovai;

e 28— komandos darbuotojai.

Kaip matome i§ 2.2 pav. dauguma apklaustyju turi aukstaji universitetinj issilavinima.

0% 12%

88%

O aukstas neuniversitetinis W auksStas universitetinis
O nebaigtas vidurinis Ovidurinis

2.2 pav. Respondenty iSsilavinimas

Kaip matome i§ 2.3 pav., daugiausia apklaustyjy yra 20-30 mety amzZiaus.
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12%

Onuo 20-30 Enuo 30-40 O nuo 40-50 O nuo 50-60

2.3 pav. Respondenty amzZius
Ka mano darbuotojai apie tai, koks turéty biti idealus vadovas? Respondenty nuomoné
Siuo klausimu yra skirtingos, kartais net priestaringos (zr. 2.1 lentelg).
Remiantis apklausos rezultatais galima pabandyti isivaizduoti komandos idealy vadova.
Tai buty neSaliskas, tvirtas ir doras Zzmogus, kuris sugeba duoti tikslius atsakymus ir
nurodymus darbuotojams bei ripinasi darbuotojuy gerove, taip pat jis suteikia darbuotojams

galimybg patiems tvarkyti darbo reikalus.

2.1 lentelé. Idealus vadovas

Savybés Gautas bendras balas
turi buti neSalisSkas 2,71
turi buti tvirtas ir doras 2,58
turi grieztai priziuréti pavaldinius 2,13
turi biti kilniaSirdis ir atlaidus darbuotojams 1,63
turi atsizvelgti { asmeninius darbuotojy poreikius 2,00
turi sugebéti duoti tikslius atsakymus ir nurodymus darbuotojams 2,88
turi suteikti darbuotojams galimybe patiems tvarkyti darbo reikalus 2,67
turi tiekti pagalba darbuotojams darbe 2,38
turi ripintis darbuotoju gerove 2,79

Siandienio vadovo darbo sékmé siejama su tokiomis savybémis, kaip iniciatyvumas,
kurybiskumas, kompetentingumas, gebé¢jimas spresti problemas, ginti savo pozicija. PanasSios
nuomoné¢s yra ir komandos darbuotojai. Atsakydami i klausima: ,,Ka vertinate savo
tiesioginio vadovo darbe?" (2.4 pav.), jie pabrézé sugebéjima priimti sprendimus - 48 %.
Neabejotina, kad nuo vadovo sugebéjimy priimti sprendimus, priklauso komandos darbo
rezultatai.

Pagal svarba toliau vertinama vadovo profesiné kompetencija — 32 %. Neabejotina, kad
profesionalus ir kompetentingas vadovas pasitikés savimi, sugebés suburti kolektyva siekti
tikslo ir tuo pelnys kolektyvo pagarba.
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Principingumo ir reiklumo svarba pabréz¢ 12 %, nors nuo vadovo reiklumo priklauso
sprendimy jgyvendinimas. Vadovas visuomet turi biiti reiklus - reikalauti kuo aukStesnés
darbo atlikimo kokybés. Bet reiklumas kitiems turi biiti siejamas su reiklumu sau. Biidamas
reiklus sau, vadovas turi teis¢ daugiau reikalauti ir i$ pavaldiniy.

Nedaug démesio skiriama vadovo sugebéjimui ginti pavaldiniy interesus — 8 %, Sia
savybg laibiau pabrézia Zemiausio valdymo lygio darbuotojai, o auks¢iausio valdymo lygio
vadovai ja apskritai ignoruoja.

Valdymo sékmei nemaza itaka turi vadovo ir pavaldiniy saveika. Kiekvienas vadovas
noréty turéti toki pavaldini, kuris butu pareigingas, aktyvus, atsakingas, nekonfliktiskas.
Vadovai pageidauja, kad darbuotojai biity paklusniis jiems (2.5 pav.). Sitaip mano 56 %
apklaustyju, 18 ju 75 % Zemiausio valdymo lygio vadovy. Tuo tarpu tik 20 % respondenty su

tuo nesutinka. Tokiai nuomonei priestarauja respondentai, turintys aukstaji iSsilavinima.

32%
48%

8%

12%

@ sugebéjimas priimti sprendimus

H principingumas ir reiklumas

O sugebéjimas ginti pavaldiniy interesus
O profesiné kompetencija

2.4 pav. Vadovo darbo jvertinimas

24% 20%

56%

@ ne W taip Otikriausiai

2.5 pav. Darbuotojy nuomong, ar geras pavaldinys paklusnus vadovui
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Nagrin¢jant vadovy ir darbuotoju saveika, reikia iSsiaiskinti, kas daro didziausia itaka
imonés darbo atmosferai. Dauguma apklaustyjy (64 %) mano, kad darbo atmosferai turi
poveiki tiek vadovy, tiek pavaldiniy elgesys (2.6 pav.). Vis délto vadovai turi dominuojancia
itaka (taip teigia 28 % respondenty), o pavaldiniai gerokai menkesng - 8 %.

Ar darbuotojai yra linkg¢ daZnai reiksti nesutikimus su vadovu? 31 % darbuotojy tai daro
pakankamai retai, 57 % nurodo, kad kartais nesutinka su vadovu ir tik 12 % daznai iSreiSkia
savo nesutikima (2.7 pav.). Savo nuomong daZniau stengiasi apginti jaunesné pagal amziy
(iki 40 mety) darbuotoju grupé. Gana retai nesutinka su vadovu darbuotojai, vyresni nei 50
mety.

Vertinant skirtingy valdymo lygiu darbuotoju atsakymus, pastebéta, kad auksCiausio
valdymo lygio darbuotojai gana daznai laikosi savo nuomonés ir atvirai parodo nesutikima
su aukStesnes pareigas einanciaisiais vadovais, tuo tarpu viduriniojo ir Zemiausiojo valdymo

lygiy darbuotojai retai atvirai nesutinka su vadovu.

8%

28%

OVadovai ir pavaldiniai Bl Vadovai [JPavaldiniai

2.6 pav. Veiksniai darantys itaka padalinio darbo atmosferai

12%

57%

O daznai M kartais [ retai

2.7 pav. Darbuotojy atviras nesutikimas su vadovu
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Dauguma darbuotojy (taip teigia 61 % apklaustujy) pasitiki vadovybe (2.8 pav.). Simty
procenty pasitikéjima vadovybe pareiSkia vyriausios pagal amziy grupés (virs 50 mety)
darbuotojai. 14 % visy darbuotojy patvirtina savo nepasitikéjima.

Labiausiai pareiSkia nepasitikéjima vadovybe - Zemiausio valdymo lygio darbuotojai ir
turintys aukstesniji iSsilavinima.

Koks vadovavimo stilius vyrauja imonése? Atsakymas i §i klausima pateikiamas 2.9 pav.

Kad imonéms biidingas liberalus vadovavimo stilius, nurodo 38 % apklaustyjy, 35 %
mano, kad stilius yra misrus, 15 % — demokratinis ir 12 % — autokratinis. AukSciausio

valdymo lygio darbuotojai labiau ivertino savo imonés vadovavimo stiliy, kaip misry.

14%

25%

Otaip Mtikriausiai CIne

2.8 pav. Darbuotojy pasitik¢jimas vadovybe

12%

38%

O autokratinis B demokratinis Oliberalus O misrus

2.9 pav. Imonés vadovavimo stilius

Tai, kaip reikia kontroliuoti darbuotojuy darba, rodo apklausos rezultatai (2.10 pav.) 72
proc. respondenty atsaké, kad reikia kontroliuoti tik galutini rezultata, 28 % — atsaké, kad

reikia kontroliuoti grieztai, kiekviena zingsni.
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Kad reikia kontroliuoti tik galutini rezultata daugiausiai nurodé¢ auksciausio valdymo
lygio darbuotojai. Akivaizdu, kad pernelyg didelé kontrolé atlikty neigiama vaidmeni, nes ji
labiau siejama su baime buti nubaustam, o ne su galimybe laiku pastebéti esamas ir galimas

klaidas, ir jas pakoreguoti.

0%

72%

Odarbo pradzia B grieztai, kiekvieng zingsnj [ galutinj rezultaty

2.10 pav. Imonés vadovybés darbuotojy darbo kontrolé

Analizuojant tyrimo rezultatus (2.11 pav. ir 2.12 pav.) pastebéta, kad kolektyvinis darbas
pamazu tampa organizacijos veiklos norma. KolektyviSkumas skatina gebéjima pritraukti
darbuotojus spresti iSkilusias problemas, palaikyti darbinga atmosfera, skatinti kirybini
aktyvuma. Tai patvirtino 92 % apklaustyju (2.11 pav.) atsaké teigiamai i klausima - ,,Ar
tenka koki nors darba atlikti bendradarbiy grupéje?* bei 84 % apklaustyjy (2.12 pav.) atsake

teigiamai 1 klausimag - ,,Ar imonéje skatinamas komandinis darbas?*.

8%

Otenka, daznai Mtenka, retkarciais [1netenka

2.11 pav. Darbo atlikimo bendradarbiy grupéje daznumas

Taciau 24 % respondenty su tuo nesutinka (2.12 pav.). Kadangi apklaustieji yra

vadovaujantys darbuotojai, tokio paneigimo priezastis gali biiti nepakankamas $iy darbuotoju
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sugebéjimas sutelkti kolektyva, pasireiSkiantis netinkamu personalo parinkimu, nenoru

i8klausyti kritika, kiirybinio aktyvumo slopinimu.

24%

60%

O Taip M Ne OTikriausiai

2.12 pav. Komandinio darbo skatinimas jmonéje

I§ 2.13 pav., galima teigti, kad dauguma vadovy pasitiki savo darbuotojais, nes pateikia
atsakingus darbo uzduotis (taip teigia 92 % apklaustyju).

Auksciausio valdymo lygio darbuotojai i klausima - ,,Ar vadovas Jums paveda atlikti
daugiau atsakomybés reikalaujancias uzduotis?* pazymejo atsakymo varianta — ,.taip, daznai‘
100 %. Tarp Zemiausio valdymo lygio darbuotoju dominavo atsakymo variantas — ,.taip,

kartais®.

8%

Otaip, daznai Mtaip, kartais [1ne, niekada

2.13 pav. ,,Ar vadovas Jums paveda atlikti daugiau atsakomybés reikalaujanc¢ias uzduotis?*

IS 2.14 pav., galima teigti, kad dauguma vadovy gerai formuluoja uzduotis savo
pavaldiniams, nes 1 klausyma - ,,Ar tiksliai zinote, kokio elgesio darbe i§ Jusy tikisi vadovai?
64 % apklaustyjy atsake ,.taip*, 32 % atsake ,,mazdaug numanau® ir 4 % atsake, kad neZino,

kokio elgesio darbe i$ ju tikisi vadovai.
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Simtu procenty suprantamuma vadovybés gaunamu uzduoéiy, pareiskia vyresnés pagal

amziy grupés (vir§ 40 mety) darbuotojai.

4%

Otaip @ mazdaug numanau COne

2.14 pav. ,,Ar tiksliai Zinote, kokio elgesio darbe i§ Jusy tikisi vadovai?*

Kaip imonése vertinamas kurybiskumas, rodo tokie duomenys. [ klausima: ,,Ar imong¢je
skatinamas darbuotojy kiirybinis potencialas?* (2.15 pav.) teigiamai atsaké 92 % respondenty,
ypac tai pabrézia auksciausio valdymo lygio darbuotojai.

Amziaus grupé nuo 20 iki 30 mety jaucia, kad nepakankamai panaudojamas ju kiirybinis
potencialas. Apskritai tokiy darbuotoju turéty biiti maziau, nes sékmingi vadovai Zino, kad

organizacija daug praranda neskatindama darbuotoju kiirybiSko pozitrio i darba.

44% 48%

8%

Otaip M ne Otikriausiai

2.15 pav. Darbuotojuy kiirybinio potencialo skatinimas
Kirybiskumas neatsiejamas nuo iniciatyvumo. Cia svarbus vadovo vaidmuo, nes nuo

vadovo priklauso, ar jis palaikys pavaldiniy iniciatyva ar ja slopins. Yra sakoma: ,Néra
efektyvesnio biido nuslopinti iniciatyva bei karta ir visiems laikams uz¢iaupti pavaldiniams

burna kaip atmesti ju pasitilyma tam, kad po kurio laiko pateikti ji (nedaug pakeitus) kaip savo".
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Be abejo, toks pozituris { darbuotojuy iniciatyvuma gali tik destruktyviai paveikti visa
organizacijos aplinka.

IS 2.16 pav., galima teigti, kad dauguma vadovy konfliktinése situacijose iSklauso, bando
surasti iSeiti ir ,,uzglostyti konflikta (taip teigia 84 % apklaustyjuy), tokiu bidu vadovai iki
minimumo sumazina kolektyvo ardomuosius aspektus.

Ar gerai vadovai elgiasi konfliktiniuose situacijose, ar tokius veiksmus (kaip parodyta 2.16
pav.) noréty sulaukti darbuotojai 1§ vadovy, rodo apklausos rezultatai (2.17 pav.):

e 64 % respondenty atsake, kad reikia leisti pasitaisyti, pasimokant i§ klaidos;

e 36 % — atsake, kad reikia zodziu pareiksti pastaba.

IS 2.16 pav. ir 2.17 pav. galima teigti, kad dauguma vadovy teisingai elgiasi konfliktinése

......

O nekreipia démesio j
o
12% 4% 12% mano nuomone

M nesivaldo, pliustasi

Oisklauso, bando surasti
iSeitj
O,,uzglosto* konflikta

72%

2.16 pav. Vadovo elgesys konfliktinése situacijose

O leisti pasitaisyti,

0% pasimokant i$ klaidos

B Zzodziu pareiksti
pastaba

O sumazinti atlyginima

O paminéti apie tai
susirinkime

Ml pateikti rastiSka
papeikima

O grasinti atleidimu

2.17 pav. Darbuotojuy nuomone, kaip vadovai turi reaguoti | padarytas klaidas
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Analizuojant tyrimo rezultatus (2.18 pav. ir 2.19 pav.) pastebéta, kad dauguma
darbuotojy patenkinti kolektyvu ir darbo salygomis. Tai patvirtino 96 % apklaustyjy (2.18
pav.) atsake teigiamai | klausima - ,,Kokie tarpusavio santykiai vyrauja Jisy imongje?* ir 92
% apklaustyju (2.19 pav.) atsaké teigiamai i klausima - ,,Jusu darbovietéje sudarytos darbo
salygos yra“

Kad darbo salygos ir kolektyvas yra ,,patenkinamos* daugiausiai nurodé Zemiausio

valdymo lygio darbuotojai.

12% 4%

84%

O blogi M geri [] patenkinami

2.18 pav. Imonéje vyraujantys tarpusavio santykiai

24% 8%

68%

Oblogos Mgeros [1patenkinamos

2.19 pav. Darbovietéje sudarytos darbo salygos

I klausima: ,,Kokios darbuotoju elgesio taisyklés egzistuoja Jiisy imon¢je?* (2.20 pav.) —
36 % respondenty atsaké, kad formaliai jos egzistuoja, bet ju beveik nepaisoma, 24 %
respondenty atsake, kad galbiit tokios ir yra, bet as ju nezinau, 36 % respondenty atsaké, kad
yra grieztos elgesio taisyklés, kuriy privalo visi laikytis ir tik 4 % respondenty atsaké, kad

tokiy taisykliy tikrai néra.
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Kad elgesio taisyklés yra grieztos, kuriy privalo visi laikytis daugiausiai nurodé
zemiausio valdymo lygio darbuotojai.
Ivertinus respondenty atsakymus, galima teigti, kad imonése egzistuoja autokratinis-

liberalus vadovavimo stilius.

4%

24%

36%

36%

@ grieztos elgesio taisyklés, kuriy privalo visi laikytis
Hl formaliai jos egzistuoja, bet jy beveik nepaisoma
O galbat tokios ir yra, bet as jy nezinau

O tokiy taisykliy tikrai néra

2.20 pav. Darbuotoju elgesio taisyklés imonéje
Analizuojant tyrimo rezultatus (2.21 pav. ir 2.22 pav.) pastebéta, kad daug darbuotoju

nepilnai patenkinti skatinimo sistema. Nes i klausymus:

e _Ar Jisy darbe nuosekliai igyvendinta skatinimo sistema? (2.21 pav.) — 60 %
respondenty atsaké, kad skatinimo sistema 1§ dalies igyvendinta, 24 % respondenty
atsake, kad skatinimo sistema blogai igyvendinta ir tik 16 % respondenty atsake, kad
skatinimo sistema gerai jgyvendinta.

e Ar skatinimo sistema padeda siekti iSkelty tiksly?* (2.22 pav.) - 44 % respondenty
atsaké, kad skatinimo sistema i§ dalies padeda siekti iSkelty tiksly, 44 % respondenty
atsake, kad skatinimo sistema padeda siekti iSkelty tiksly ir 12 % respondenty atsake,
kad skatinimo sistema nepadeda siekti iSkelty tiksly.

Visi atsakymai, kad skatinimo sistema blogai igyvendinta, buvo sulaukti i§ jaunuy pagal
amziy grupés (iki 30 mety) darbuotoju. Apskritai tokiy darbuotojy turéty biiti maziau, nes
sekmingi vadovai Zino, kad organizacija daug praranda neskatindama darbuotoju darbo.

I klausyma: ,,Kaip vadovai turi skatinti gerus darbuotojus?* (2.23 pav.) — 52 %
respondenty atsaké, kad turi skirti premija, 24 % respondenty atsaké, kad turi asmeniskai
pagirti, 16 % respondenty atsake, kad turi paaukstinti pareigose ir po 4 %, kad turi siusti 1
tobulinimo kursus ir paminéti susirinkime.

Kad vadovai turi asmeniSkai pagirti darbuotojus, daugiausiai nurodé Zemiausio valdymo
lygio darbuotojai. Tarp aukstesniojo valdymo lygio darbuotoju dominavo atsakymo variantas

— ,,skirti premija®.
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16%

60% 24%

O taip M ne [iS dalies

2.21 pav. Darbo skatinimo sistemos nuoseklus jgyvendinimas

44% 44%

12%

O taip @ ne Oi$ dalies

2.22 pav. ,,Ar skatinimo sistema padeda siekti iSkelty tiksly?*

4% 4%

24%

52%
16%
O skirti premija B paaukstinti pareigose
[0 asmeniskai pagirti [ siusti j tobulinimo kursus
l paminéti susirinkime O nepastebéti

2.23 pav. Darbuotoju nuomoné, kaip vadovai turi skatinti gerus darbuotojus
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2.4. Komandos valdymo modelis

[Sanalizavus literatiira pasirinkta tema ir atlikus tyrima, siiilau komandos valdymo

modeli (2.24 pav.).
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2.24 pav. Komandos valdymo modelis
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Pagrindinis vadovo uzdavinys — mokéti formuluoti teisingus, komandos darbuotojams
suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir nurodyti kelius, kaip $iu tiksly pasiekti.

Pagal komandos valdymo modelj, vadovas:

1. atstovauja komandai ir palaiko kontaktus su aukStesne vadovybe, klientais ir
tiekéjais, pasiripina, kad bity reikiami iStekliai, iSsiaiSkina, ko kiti tikisi i$
komandos, surenka informacija iSorinéje bei vidin¢je aplinkoje ir pasidalina ja su
komandos nariais;
formuluoja komandai atitinkamus tikslus;
paaiskina, ko i§ komandos nariy tikimasi, koks jy vaidmuo;
nustato komandos darbuotoju poreikius;
susieja komandos nariy motyvavima su tiksly realizavimu;
padeda komandai numatyti tikslo realizavimo kelia;

teikia pagalba tikslo realizavimo kelyje;

® RN kAW D

patenkina komandos nariy poreikius, kai tikslas yra pasiektas.

Dé¢ka tokiy vadovy veiksmy, komandos darbuotojai jaucia pasitenkinima ir yra
motyvuojami tolesnei veiklai. Viso to rezultatas — pasiekiamas efektyvus darby atlikimas,
komandos nariai bei visa organizacija geriau realizuoja savo tikslus.

Kaip Zinoma i§ praktikos, kiekvienas darbas susidaro i§ jdomiy (motyvuojanéiy), ir
neidomiy (demotyvuojanciy) veiksniy. [vairiems Zmonéms, atlieckantiems vienodas uzduotis,
tas pats veiksnys gali buti ir motyvuojantis, ir demotyvuojantis. Kiekvieno Zmogaus
motyvacija reikia vertinti kaip besikeifianc¢ia. Kad komanda turéty paskaty nuolat augti,
vadovas, numatydamas darbo uzduotis ir tikslus, turi atsizvelgti i1 kiekvieno teikiamas
pirmenybes ir sudaryti kiekvienam komandos nariui darbo salygas bei motyvuoti kiekviena
darbuotoja atskirai.

Bet vadovas, motyvuojant kiekviena darbuotoja atskirai, neturi pamirsti, kad
individualus savo darbuotojy skatinimas uz tam tikrus pasiektus darbo rezultatus visada gali
sudaryti palankias salygas komandinio darbo pazeidimams atsirasti. Vidiné konkurencija tarp
darbuotoju buvo, yra ir visada bus, ji gali suzlugdyti bendradarbiavima, paastrinti konfliktus
kolektyve, todél kiekvienam vadovui labai svarbu taisyklingai suplanuoti kompanijos
politika korporatyvinés kultiros atzvilgiu, kompanijos atmosferos, kurioje visiems
darbuotojams biity malonu ir patogu dirbti.

Labai svarbus vadovui etapas yra teisingai suformuluoti darbo tikslus. Cia galima i$skirti
4 zingsnius:

1. Tiksly apibrézimas;

2. Uzdaviniy (daliniy tiksly) komplekto formulavimas;
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3. Tiksly pateikimas komandos nariams toks, kad $ie blity suprasti ir priimti;

4. Griztamasis ry8Sys - tiksly, uzdaviniy jvykdymo kontrol¢ ir jvertinimas.

Kitaip tariant, vadovas turi pateikti informacija taip, kad komandos nariai gerai suprasty
ir priimty informacijos tiksla.

Komandos valdymo modelyje tai pat akcentuojama vidiniy ir iSoriniy aplinkybiy svarba,
nes nuo ju priklauso komandos vadovo bei komandos nariy darbas. N¢ viena komanda negali
funkcionuoti viena pati. Ji veikia apsupta tam tikry ekonominiy, politiniy, teisiniy, socialiniy
ir kity sistemy, glaudZziai su jomis saveikauja. Komandos yra visiSkai priklausomos nuo jas
supancios iSorés aplinkos - darbo ir materialiniy iStekliy, socialiniy veiksniy, prekiy ar
paslaugy rinkos ir t.t. ISorés aplinkos terminas apima esamas ekonomines salygas, teisinius
aktus, valstybés politika, vartotojus, konkuruojancias organizacijas, kultiiriniy ir dvasiniy
vertybiy sistema, technika, technologija ir t.t. Kiekvienais metais komandos vadovai turi
vertinti vis daugiau iSorés aplinkos veiksniy, veikian¢iy komanda. ISorés aplinka veikia
organizacijos vidaus aplinka, jos veikla.

Vidiniai komandos pertvarkymai yra reakcija { iSorés aplinkos pokycius. Komandos
vadovai yra priversti vis daugiau démesio skirti iSorés veiksmams. Si problema vis
aktualesné, nes mus supantis pasaulis tampa dinamiskesnis. Jei iSorés pokyciai ir nebuty
tokie svariis, vadovams vis tiek reikéty daugiau démesio skirti iSorés veiksniams, nes
komanda kaip atvira sistema priklauso nuo iSorés aplinkos (nuo materialiniy istekliy tiekimo,
darbo iStekliy, energijos tiekimo, vartotoju ir kt). Kadangi nuo vadovo labai priklauso
komandos gyvavimas, tai jis turi i$siaiSkinti, kokie iSorés veiksniai daro didziausia poveiki

komandos veiklai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, galima teigti, kad idealus komandos vadovas
turi buty nesSaliskas, tvirtas ir doras zmogus, sugebantis duoti tikslius atsakymus ir
nurodymus darbuotojams bei riipintis darbuotoju gerove, suteikdamas jiems galimybe
patiems planuotis savo darba.

Remiantis praktiniais tyrimais, nustatyta, kad uz efektyvy darba neskatinami
darbuotojai praranda motyvacija, todél tampa neatidiis, susierzing, abejingi ir, zinoma,
nejtikétina, kad tokiu atveju jie pasiekty kokybiskus rezultatus.

Ivairiems Zmonéms, atlieckantiems vienodas uzduotis, tas pats veiksnys gali biiti ir
motyvuojantis, ir demotyvuojantis. Kad komanda turéty paskaty nuolat augti,
vadovas, numatydamas darbo uzduotis ir tikslus, turi atsizvelgti { kiekvieno
darbuotojo teikiamas pirmenybes ir sudaryti kiekvienam komandos nariui darbo
salygas bei motyvuoti kiekviena atskirai, vadovaudamasis prielaida, kad zmogaus
motyvacija reikia vertinti kaip besikeiciancia.

Vidin¢ konkurencija tarp darbuotoju buvo, yra ir visada bus, ji gali suzlugdyti
bendradarbiavima, paastrinti konfliktus kolektyve. Tod¢l kiekvienam vadovui labai
svarbu taisyklingai suplanuoti kompanijos politika puosel¢jant korporatyving kultiira
ir darbinga kompanijos atmosfera, kurioje visiems darbuotojams biity malonu ir
patogu dirbti.

Norédamas motyvuoti savo darbuotojus vadovas turéty periodiskai dométis, ar jie
patenkinti savo darbu, ar jiems ko netruksta, siekiant dirbti geriau — tuo paciu
iSaiskinti darbuotojui, ko iS jo tikimasi, kokie yra organizacijos tikslai, nes
motyvuotas darbuotojas jaucia didesng atsakomybg prie§ savo imong, partnerius ir
klientus.

Komandinio darbo nauda darbuotojams pasireiskia tuo, kad visi darbuotojai gauna
naujas augimo galimybes, itraukiami i bendru imonés problemy sprendima, didé¢ja ju
pasitenkinimas, darbas jgauna kita prasmg, atsiranda naujos materialinio ir moralinio
skatinimo galimybés, iSnaudojami komandinio darbo privalumai.

Siame magistro darbe pasiiilytas komandos valdymo modelis yra universalus, nes ji

galima taikyti ir ymonése, kuriy veikla nesusieta su statyba.
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