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IVADAS

Temos aktualumas ir iStyrimo lygis. Demokratinéje, spar€iai besivystancioje visuomenéje
nevyriausybinés organizacijos (toliau tekste — NVO) ir, dazniausiai, savanorisku pagrindu jy vykdoma
veikla jau néra naujoveé, o NVO aktyvumas, visuomenés nariy jsitraukimas ir NVO plétra tapo vienu
i§ rodikliy, nusakanciy valstybés pazanga. Be vieny i$ pagrindiniy ir dazniausiai jvardijamy NVO
funkcijy — atstovavimo visuomenés interesams bei aktyvaus dalyvavimo pilietinése veiklose — NVO
gali buti vadinamos paslaugy teikimo, savitarpio pagalbos ar tarpininkaujan¢iomis organizacijomis,
turin¢iomis savo ypatumus (Pipirien¢ ir Sinkevicitute, 2010), o pats NVO sektorius dar gali biiti
jvardijamas kaip ,tre¢iasis sektorius* (Silinskyté, 2013).

Siose nevyriausybinése, ne pelno siekiandiose organizacijose vyraujantis kokybés suvokimas
suponuoja organizacijos siekius patobulinti visos organizacijos veikla, o ne tik jos dalj (Al-Tabbaa,
Gadd, Ankrah, 2013; Hudson 2002). D¢l Sios priezasties kokybés kulttiros kiirimas ir vystymas, dél
kurio svarbos mokslininkai vieningai sutaria, itin svarbus tampa ir NVO sektoriuje. Atkreiptinas
démesys, kad moksliniy tyrimy fragmentiSkumas lemia nuolating diskusijg dél kokybés kultiros
sampratos ir turinio (Cronemyr, Béckstrom & Ronnback, 2017), o moksliniy tyrimy trikumas,
apskritai, NVO sektoriuje lemia tai, kad jame néra apibréztos kokybés kultiiros sampratos ir néra
nustatyta kokybés kultiiros jtaka veiklos rezultatyvumui. Todél tik vieSajame sektoriuje atlikty ir
toliau vystomy moksliniy tyrimy rezultatai gali biiti pagrindu kokybés kultiiros tyrimams NVO.

Lygiagreciai spar¢iam NVO sektoriaus vystymuisi ir stipréjanciai jo jtakai, itin svarbiis tampa
ir veiklos rezultatyvumo tyrimai bei jy rezultaty panaudojimas ne tik pacios organizacijos
jsivertinimui ir tobul¢jimo kryptims nustatyti, taCiau ir organizacijos veikla suinteresuoty Saliy
informavimui (Sowa, Selden & Sandfort, 2004; Silinskyté, 2013). Mokslinéje literatiiroje autoriai
pateikia jvairiy NVO veiklos rezultatyvumo vertinimo modeliy. Taip pat ir Lietuvoje siekiant sudaryti
palankia aplinkag NVO plétrai yra sukurta metodiniy priemoniy, skirty identifikuoti NVO veiklos
rezultatyvumo lygj. Pazymétina, kad dazniausiai metodinés priemonés rengiamos uzsakovy
pavedimu arba praktiky, vienaip ar kitaip susijusiy su NVO sektoriumi, ta¢iau be moksliniy tyrimy
rezultaty pagrindo (Lecy, Schmitz & Swedlund, 2012).

Be to, siekiant kurti ir vystyti kokybés kultiirg, pasiekti auksta veiklos rezultatyvumo lygj,
ypac reikSminga tampa organizacijos vadovy iniciatyva bei jy geb&jimas priimti struktiirinius bei kitus
reikiamus sprendimus (European University Association, 2008; Harvey & Stensaker, 2008; Katilitité
ir Neverauskas, 2009). Ne i$imtis ir NVO vadovo vaidmuo. Darbo naujumas atsiskleidzia per tai,
jog nors ir jvairiy vadovavimo stiliy tinkamumas ar raiska NVO buvo tirta skirtingy autoriy
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moksliniuose darbuose, taciau néra atlikty moksliniy tyrimy, vertinanciy jy kaitos poveikj kokybés
kulttirai ir veiklos rezultatyvumui, kurie Siandieniniame kontekste yra ypac aktualtis NVO.
Vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultirai ir veiklos rezultatyvumui tyrima
pasirinkta atlikti Lietuvos jaunimo nevyriausybinése organizacijose (toliau tekste — JINVO), kurios,
palyginus su kity NVO raida Lietuvoje, apskritai, skai¢iuoja kiek daugiau nei keleta deSimtmeciy, ko
pasekoje néra pakankamai aptartos ir tirtos (Palaimaité ir Radzeviciené, 2011). INVO savo veiklos
specifika yra artimos bendrajai NVO charakteristikai (pvz., atstovavimas jaunimui ir (ar) jaunimo
interesams, ne pelno siekianti veikla, nepriklausomumas nuo valstybiniy institucijy ir kt.), dél to,
analizuojant moksling literatiira, i$ dalies galima remtis NVO sektoriuje atliktais moksliniy tyrimy
rezultatais ar moksliniais darbais, kuriuose buvo nagrinégjamas NVO atvejis (iSskyrus kokybés
kultiros sampratos analizés dalj, kurioje dél tyrimy S$ia tematika NVO stygiaus, daugiausiai
nagrin¢jama kokybés kulttiros samprata vieSajame sektoriuje). Be bendryjy JINVO veiklos funkcijy ir
ypatumy panasumo NVO sektoriui, JNVO turi ir reik§mingg iSskirtinumg — sparcig JNVO vadovy
kaitg. Vienas svarbiausiy sparcig JNVO vadovy kaitg (o kartu su ja — vadavavimo stiliaus pokyc¢ius)
lemianciy veiksniy yra i$skirtinai trumpa vienasmenio valdymo organo — JNVO vadovo — kadencijos
trukmé (jprastai trunkanti nuo 1 iki 2 mety), kuri INVO nustatyta veikla reglamentuojanciais
dokumentais (pvz., jstatais). Greta nustatytos kadencijos trukmés, jprastai yra apibréztas ir galimas to
paties asmens kadencijy skaiCius 1§ eilés. Be to, JINVO vadovo pareigas daznu atveju gali eiti tik
jaunas zmogus, savo amziumi patenkantis j Lietuvos Respublikos jaunimo politikos pagrindy

jstatymu (2003) nustatytg jauno zmogaus amziaus intervalg.

Magistro baigiamojo darbo moksliné problema — nerasta moksliniy tyrimy, susijusiy su
kokybés kultiiros JINVO sampratos apibréztimi ir tyrimuose néra atskleista, kaip kokybés kultira daro
jitaka veiklos rezultatyvumui ir kaip vadovavimo stiliy kaita veikia tiek kokybés kultiira, tiek veiklos
rezultatyvuma JNVO.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — isSsiaiskinti, kaip vadovavimo stiliy kaita veikia

kokybés kulttrg ir veiklos rezultatyvumg JNVO.
Magistro baigiamojo darbo uzdaviniai:

1. Apibrézus kokybés kultiiros sampratg, nustatyti pagrindinius kokybés kultiiros

vertinamuosius aspektus;



2. Aptarus NVO veiklos charakteristikg bei atlikus mokslinéje literatiiroje nagrinéjamy ir
praktikoje naudojamy NVO ir JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo metodiky analizg, nustatyti
pagrindines veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijas JNVO;

3. Remiantis mokslinés literatiiros analizés rezultatais, iSskirti Siuolaikinius vadovavimo
stiliy tipus, juy vertinimo kriterijus ir aptarti vadovavimo NVO ypatumus;

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, nustatyti vadovavimo stiliy kaitos poveikj
kokybés kulturai ir veiklos rezultatyvumui JNVO bei pateikti modelj;

5. Nustacius vadovavimo kaitos poveikj kokybés kultiirai ir veiklos rezultatyvumui JNVO,
pateikti iSvadas ir pasitilymus JNVO bei suinteresuotoms Salims dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio
valdymo.

Magistro baigiamojo darbo suformuotam tikslui pasiekti, pasirinkti mokslinés literatiiros
analizés, individualaus, pusiau struktiiruoto interviu, tikslinés grupés diskusijos, kokybinés

turinio analizés metodai.

Magistro baigiamojo darbo struktiirg sudaro jvadas; magistro baigiamojo darbo teoriné
dalis, kurioje aptariama kokybés kultiiros samprata, nevyriausybiniy organizacijy veikla ir
rezultatyvumas ir vadovavimo samprata; vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultarai ir
veiklos rezultatyvumui JNVO tyrimo metodika; tyrimo rezultaty analizé ir interpretavimas; iSvados

ir pasitillymai; literatiiros sgrasas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis ir priedai.

Reik§miniai ZodZziai: jaunimo nevyriausybiné organizacija, kokybés kultiira, veiklos

rezultatyvumas, vadovavimo stiliy kaita.
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1. KOKYBES KULTUROS SAMPRATA

Siekis patobulinti organizacijos procesus yra priezastis, dél kurios organizacijoje kuriama
kokybés kultiira, valingai pasirenkant tam tikras vertybes, praktikas bei priemones (Cronemyr et al.,
2017; Nilsson, Antoni & Dahlgaard, 2005). Mokslininkai vieningai sutaria dél kokybés kultaros
kiirimo ir vystymo organizacijose siekiant kokybés, taciau dél jy atlickamy fragmentisky tyrimy
skirtinguose veiklos sektoriuose veikian¢iose organizacijose kyla diskusijy dél kokybés kultiiros
apibréZzties ir ja sudaranciy elementy. Organizacijy ypatybés, specifiSkumas ir unikalumas nulemia
skirtingas kokybés kultiiros sampratos interpretacijas (Harvey & Stensaker, 2008).

Mokslinéje literatiiroje kokybés kulttira placiai nagrinéjama viesajame sektoriuje veikianciose
organizacijose, ypa¢ — aukstosiose mokyklose. 1 lenteléje pateikti skirtingy autoriy, daugiausiai

tyrusiy kokybés kultiirg aukStajame moksle, darbuose sutikti kokybés kultiiros apibrézimai.

1 lentelé. Kokybés kultiiros samprata aukstajame moksle

Kokybés kultiiros apibréZzimai Autoriai

,,Kokybés kultiira — organizaciné kulttra, kuria siekiama nuolat gerinti kokybe ir kuriai
budingi du skirtingi elementai: a) kultarinis / psichologinis elementas — bendros vertybés,
isitikinimai, lukesciai ir jsipareigojimas kokybei; b) struktiirinis / valdymo elementas —
apibrézti procesai, kuriais gerinama kokybé ir siekiama kontroliuoti individualias
pastangas‘

,,Kokybés kultiira — neatskiriama organizacijos kultiros dalis apibréZiama remiantis
dominuojan¢iomis kokybés idéjomis, vertybémis ir koncepcijomis, organizacijos
personalo kokybés samprata ir kokybés vadybos srityje egzistuojan¢iomis normomis‘
,,Kokybés kultiira — bendras organizacijos pozitiris, sutelkiantj démesj j kokybe ir jos
siekima visais veiklos aspektais®

,,Kokybés kultiira — organizaciné kultiira, kuriai buidingi tiek kultiiriniai ir (arba)
psichologiniai, tiek struktariniai / vadybiniai elementai‘

European University
Association, 2006;
Hildesheim & Sonntag,
2020

Valiuskeviciateé ir
Ziogeviciute, 2006

Ali & Musah, 2012

Ntim, 2014

Bendermacher, Egbrink,
Wolfhagen & Dolmans,
2017

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Ali & Musah, 2012; Bendermacher, Egbrink, Wolfhagen & Dolmans, 2017; European
University Association, 2006; Hildesheim & Sonntag, 2020; Ntim, 2014; Valiuskevi¢iiité ir Ziogeviiiite, 2006.

,,Kokybés kultiira — specifiska organizacinés kultiiros rasis, kuri apima bendras vertybes
ir jsipareigojima siekti kokybés*

Remiantis 1 lenteléje pateiktais skirtingais kokybés kultiros apibrézimais, jzvelgiamas
kokybes kulttiros kaip organizacinés kultiiros dalies, apimancios ir kokybés siekima, suvokimas. Be
to, kokybés kultirai svarbus ir visuotinis organizaCijos nariy poziliris, vieningos vertybés ir
organizacijos nariy jsipareigojimas. PaZymétinas i$skirtinis démesys kultliriniams / psichologiniams
elementams European University Association (2006) pateiktame kokybés kultiros apibrézime.
Pastariesiems elementams pasigendama démesio tradicinése kokybés vystymo ir uztikrinimo
metodikose, jprastai atsiribojan¢iose nuo $iy elementy jas jgyvendinant (Hildesheim & Sonntag,
2020).
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Ivertinus kokybés kultiiros apibrézimy kompleksiSkumg ir visapusiSkuma, kokybés kultiiros
modelis konceptualizuojamas daugiausiai remiantis autoriy Hildesheim & Sonntag (2020) tyrimy

rezultatais (zr. 1 paveiksla).

1 paveikslas. Kokybés kultiros modelis

< KOKYBES KULTURA )

I

Kultdriniai /
Struktariniai / valdymo psichologiniai

elementai elementai

Kolektyviniai

Individualds

* Normatyviniai . - e |sipareigojimas
« Strateginiai ) PR s w- Atsakomybé

* Bendros vertybés

e Operatyviniai e |sitraukimas

J

[ I
* Vadovavimas
» Bendradarbiavimas
* Dalyvavimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis European University Association, 2006; Hildesheim & Sonntag, 2020.

1 paveiksle pateiktame kokybés kultiros modelyje iSskiriamos dvi pagrindinés elementy
grupés: struktiuriniai / valdymo it kultiariniai / psichologiniai. Kiti autoriai struktiarinius / valdymo
elementus dar vadina ,kietaisiais“, o kultirinius / psichologinius — ,,mink$taisiais“, daranciais jtaka
Hkietiesiems®, t. y. kokybés vadybai organizacijoje, organizacijos procesams ar pan. (Bendermacher
etal., 2017).

Struktirinius [ valdymo elementus zymi normatyviniai (kokybés tikslai, organizacijos misijoje
apibréztos veiklos kryptys), strateginiai (atsakomybiy pasiskirstymas organizacijoje siekiant
kokybés), operatyviniai (kokybés uztikrinimo sistemos ir priemones, pvz., kokybei jvertinti) kokybés
uztikrinimo aspektai (Hildesheim & Sonntag, 2020).

Kultariniai / psichologiniai elementai iSskiriami j dvi siauresnes — kolektyviniy ir individualiy
elementy — dimensijas (Hildesheim & Sonntag, 2020):

e Kolektyvinius kultirinius / psichologinius elementus sudaro pasitikéjimo aspektas, kuris
yra itin svarbi sglyga skatinanti organizacijos nariy pastangas siekti kokybés ir bendry, organizacijos

narius jungianciy, vertybiy aspektas (Ehlers, 2009). Kaip pagrindines kokybés kulttiros vertybes
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autoriai Cronemyr et al. (2017) iSskyré orientacijg | klientg, orientacijg j procesa, vadovy
jsipareigojimg (jskaitant proaktyvuma), dalyvavima ir bendradarbiavima, nuolatinj tobuléjima,
faktais pagrjsty sprendimy priémima.

e Individualius kultorinius / psichologinius elementus sudaro individualaus organizacijos
nario jsipareigojimo siekti kokybés ir nuolatinio jos tobulinimo (Yorke, 2000), individualaus
atsakomybés prisiémimo bei jsitraukimo j organizacijos veiklas, siekiant kokybés, jos gerinimo (Ali
& Musah, 2012) aspektai.

Modelyje struktiarinius | valdymo ir kultirinius / psichologinius elementus organizacijoje
jungia vadovavimo, jsitraukimo ir dalyvavimo aspektai — pazymétina, jog jie turi bati uztikrinami
siekiant organizacijoje sékmingai kurti ir vystyti kokybés kultiirg ,,i§ apacios — j vir§y®, t. y. nuo
operatyvinio iki vadovy lygmens (Ehlers, 2009; Hildesheim & Sonntag, 2020). Neatmestina ir balanso
iSlaikymo svarba, t. y. poziiriy ,,i§ virSaus — ] apacig™ ir ,,i§ apacios — ] virSy* suderinamumas
(Bendermacher et al., 2017; Ehlers, 2009; European University Association, 2006). D¢l Sios
priezasties atkreiptinas démesys 1 vadovavimo vaidmens reikSminguma kokybés kultiros kiirimo ir
vystymo organizacijoje procese. Mokslinéje literatiiroje diskutuojamas jo dvilypiSkumas: kokybés
kultiira negali buti jgyvendinama tik ,,i§ virSaus — j apacig“, nes jos karimui bei vystymui svarbus
visuotinis organizacijos nariy jsitraukimas, taciau sutinkama su tuo, kad pradiniuose kokybés kultiiros
kirimo etapuose reikalinga stipri organizacijos vadovy iniciatyva ir lyderysté (European University
Association, 2008; Katilitté ir Neverauskas, 2009). Greta to, isskiriama reikiamybé vadovams priimti
tam tikrus struktarinius ar valdymo sprendimus, kurie paskatinty kokybés kultaros plétrg ar bendry
organizacijos vertybiy jsisavinima (Harvey & Stensaker, 2008).

Remdamiesi jvardintais kokybés kulttiros elementais bei kitais literatiiros apzvalgos ar
moksliniy tyrimy rezultatais, jvairis autoriai suformavo jvairiy instrumenty ir (ar) vertinamyjy
kriterijy rinkiniy, kuriy pagrindu gali biiti apibréziama kokybés kultiira organizacijoje. Mokslin¢je
literattiroje buvo sutikti Sie: Kokybés kultiros klausimynas (Hildesheim & Sonntag, 2020), Aukstojo
mokslo institucijos kokybés kultiros dimensijos ir kriterijai (Adomaviciuté ir Pukelyte, 2010),
Kokybés kultiiros ir organizacinio klimato apklausa (Johnson, 2000).

Kokybés Kkultiros klausimyna (angl. Quality Culture Inventory; QCI) sudaro du
klausimynai, suformuoti remiantis 1 paveiksle pateiktu kokybés kultiiros modelio pagrindu:
struktirinis-formalusis, skirtas identifikuoti normatyviniy, strateginiy bei operatyviniy kokybés
uztikrinimo elementy raiSkg organizacijoje, 0 organizacinis-psichologinis klausimynas —

kolektyvinius, individualius ir visuotinius kokybés kultiros elementus (Hildesheim & Sonntag,
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2020). Pagrindinis $iy klausimyny skirtumas yra tas, jog struktirinis-formalusis Klausimynas yra
skirtas struktiiruotiems interviu su kokybés ekspertais, kurie gali argumentuotai jvertinti esamus
kokybés uztikrinimo elementus organizacijoje, o organizacinis-psichologinis klausimynas, sudarytas
i§ SeSiabaléje Likerto skaléje vertinamyjy teiginiy, skirtas visiems organizacijos darbuotojams
(Hildesheim & Sonntag, 2020). Abiejuose klausimynuose vertinamieji teiginiai ir klausimai buvo
adaptuoti kokybés kulttiros vertinimui auk$tojo mokslo institucijoje, remiantis autoriy Brodbeck,
Anderson & West (2000), Heinitiz & Rowold (2007), Jackson (2004), Staufenbiel & Hartz (2000),
Zeitz et al. (1997) moksliniuose tyrimuose naudotomis subskalémis arba sukurti paciy autoriy —
Hildesheim & Sonntag (2020). 2 lenteléje pateikti klausimyny vertinamieji aspektai ir vertinamyjy

teiginiy pavyzdziai.

2 lentelé. Vertinamieji aspektai Kokybés kultiiros klausimyne ir klausimy bei teiginiy pavyzdziai

STRUKTURINIS-FORMALUSIS KLAUSIMYNAS

Vertinamieji aspektai Struktiiruoto interviu klausimy pavyzdZiai
Normatlenlal kokybes uztikrinimo Ar organizacija yra issikélusi kokybés tikslus?
elementai
Strateginiai kokybés uztikrinimo Ar organizacijoje yra isskirta speciali pareigybé ir (ar) skyrius, kurio
elementai vienintelé funkcija yra kokybés uztikrinimas organizacijoje?
Operatyviniai kokybés uztikrinimo Ar organizacija, siekdama kokybés uztikrinimo priemoniy veiksmingumo,
elementai taiko kokybés kontrolés sistemas (pvz., griztamojo rysio ciklus)?
ORGANIZACINIS-PSICHOLOGINIS KLAUSIMYNAS
Dimensija | Vertinamieji aspektai Vertinamujy teiginiy pavyzdZiai
Vadovavimas Man svarbu tinkamas darbo rezultaty jvertinimas.
Bendravimas Misy skyriuje yra atvirai aptariamos idéjos, kaip pagerinti kokybe.
Kolektyviné | Dalyvavimas AS nuolat seku naujienas apie pokycius miisy organizacijoje.
Bendros vertybés Kokybés vertybés yra jgyvendinamos praktiskai.
Pasitikéjimas AS pilnai pasitikiu darbuotojy gebéjimais.
Dziaugiuosi savo darbu prisidédamas (-a) prie organizacijos produkty
Isipareigojimas kokybés;
Didziausiq pasitenkinimg darbe man teikia kokybiskas darbo rezultatas,
Man svarbu, kad mano organizacija ir toliau daug démesio skirty kokybei.
Manau, kad kokybé yra svarbiausias mano darbo aspektas;,
AS prisiimu asmenine atsakomybe uz savo darbo kokybe;
Atsakomybé Kiekvieno asmens vaidmuo yra svarbus gerinant mano organizacijos
Individuali produkty kokybe;
AS jauciu, kad esu atsakingas (-a) uz savo organizacijos produkty kokybe.
AS nuolat imuosi veiksmy siekdamas (-a) pagerinti savo darbo kokybe;
Net ir negaunant jokio jvertinimo, as nepriestarauju sugaisti daugiau laiko
[sitraukimas 1ézvdu0ties. atlikimui, je.igu. tcfi 'pager'ins kokybe; . ~
Su pasirenges (-usi) jdeti papildomy pastangy tam, kad jvykdyciau
organizacijos kokybés tikslus;
Kokybé yra svarbiausias tikslas mano darbe.
Visapusiskas
Visuotiné organizacijos kokybés Miisy organizacijai bidingas aukstas kokybés suvokimo lygis.
kultiiros suvokimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Brodbeck, Anderson & West (2000); Heinitiz & Rowold (2007); Hildesheim &
Sonntag (2020); Jackson (2004); Staufenbiel & Hartz (2000); Zeitz et al. (1997).
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AukStojo mokslo institucijos kokybés kultiiros dimensijos ir kriterijai (Adomaviciené ir
Pukelyte, 2010) apima 8 dimensijas ir 33 kriterijus, iSskirtus remiantis skirtingomis kokybés kulttiros
koncepcijomis aukstojo mokslo institucijose. Kokybés kultiiros dimensijos ir jy kriterijy, kuriy

pagrindu gali biiti vertinama kokybés kultura institucijoje, apibendrinimas yra pateiktas 3 lenteléje, o

pilnas kriterijy rinkinys — 1 priede.

3 lentelé. Aukstojo mokslo institucijos kokybés kultiiros dimensijos ir kriterijy apibendrinimas

DIMENSIJOS KRITERIJU APIBENDRINIMAS
1. Zmogiskyjy Démesys potencialiy darbuotojy gabumy ugdymui, skatinimas uz naujai jgytas kompetencijas,
i§tekliy valdymas mokymy, susijusiy su kokybe, skatinimas, investicijos j darbuotojus.

2. Vadovavimas

Vadovy atvirumas pokyciams, darbuotojy skatinimas siekti daugiau, teikti siulymus ar
inicijuoti pokycius, vadovo teikiama pagalba darbuotojams, siekiantiems plétoti specifinius
jgudzius, vadovo laikymasis organizacijos vizijos ir strateginio plano.

3. Kokybés
jgyvendinimas

Socialiniy dalininky dalyvavimas kokybés jgyvendinimo procesuose ir kokybés uztikrinimo
sistema.

4. Poziiiris | kaita
organizacijoje

Aukstojo mokslo institucijos gebéjimas greitai ir lanksciai atliepti socialiniy dalininky
poreikius, pokyciy vykdymas, darbuotojy skatinimas daryti pokycius, kurie leisty pagerinti
aukstosios mokyklos programas, paslaugas bei procesus, bendradarbiavimas tiek aukstosios
mokyklos viduje, tiek iSoréje.

5. Institucijos
kokybés vertinimas

Aukstosios mokyklos kokybés vertinimo periodiskumas, kiekybiniy ir kokybiniy duomeny
rinkimas, jy sisteminimas, panaudojamumas siekiant patobulinti procesus, iSorinio ir vidinio
aukstosios mokyklos kokybés vertinimo jgyvendinamumas.

6. Orientavimasis ]
vartotoja

Vartotojy pasitenkinimo kokybe vertinimo periodiskumas, formalumas.

7. Sprendimy
priémimas

Darbuotojy jgalinimas ir jtraukimas j sprendimy, susijusiy su kokybe, priemimq, sprendimy
priemimas, grindziamas vizija, misija, strategija bei kokybiniu ir kiekybiniu biudais gauta
informacija.

8. Strateginis
planavimas

Kokybés kiurimo ir plétojimo numatymas strategijoje, strateginis kokybés planavimas,
grindziamas aukstosios mokyklos misija ir vizija bei visy suinteresuotyjy Saliy jtraukimu.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Adomaviciene ir Pukelyte (2010).

Kitas kokybés kulttiros vertinimo instrumentas — Kokybés kultiiros ir organizacinio klimato
apklausa (angl. The Quality Culture and Organizational Climate Survey; QCOCS) (Johnson, 2000).
Sia apklausa sudaro ne tik klausimai, susij¢ su kokybés kultiiros, bet ir su organizacinio klimato
vertinimu, taciau Sio darbo kontekste toliau pateikiama ir nagrinéjama tik su kokybés kultiira susijusiy
vertinamyjy aspekty dalis. Kokybés kultiros dalies klausimynas sudarytas remiantis Prezidento
kokybés apdovanojimo (angl. President ‘s Quality Award) ir Malcolm Baldrige Nacionalinio kokybés
apdovanojimo (angl. Malcolm Baldrige National Quality Award) kriterijais (Johnson, 2000).
Kokybés kultiiros vertinimas, remiantis Siuo klausimynu, yra paremtas visy organizacijos darbuotojy
subjektyviu kokybés gerinimo, kokybés vadybos principy taikymo vertinimu (Johnson, 2000).

Kriterijai ir vertinamyjy teiginiy pavyzdziai pateikti 4 lenteléje.
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4 lentelé. Kokybés kultiiros ir organizacinio klimato apklausos kriterijai ir vertinamyjy teiginiy
pavyzdziai

KRITERIJAI
. AukscCiausioji vadovybé

VERTINAMUJU TEIGINIU PAVYZDZIAI
Auksciausioji vadovybé rodo savo jsipareigojimgq siekti geresnés kokybés.
Darbuotojy dalyvavimas organizacijos strateginio plano rengimo metu yra
svarbus.
Klientams teikiamy paslaugy kokybé yra vertinama formaliai.
Mano organizacijoje egzistuoja darbuotojy poreikiais pagrista su kokybe
susijusiy mokymy strategija.
Vadovai vertina tiesiogiai su kokybés gerinimu susijusiq veiklg.
Organizacijoje imamasi atitinkamy veiksmy, siekiant jgalinti darbuotojus
patiems priimti su darbu susijusius sprendimus.
Darbuotojai jsitraukia j kokybés gerinimo komandas.
Vidiniy procesy duomenys yra naudojami siekiant patobulinti atliekamus
darbus.
Kokybés uztikrinimo sistemos yra nuolat vertinamos ir tobulinamos.

. Strateginis kokybés planavimas

. Démesys klientams

. Mokymas apie kokybe

. Pripazinimas

. Jgalinimas ir dalyvavimas

. Komandinis kokybés gerinimas

. Matavimai ir analizé

©O©| 0 |N| o |of b W N ([

. Kokybés uztikrinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Johnson (2000).

Siekiant nustatyti pagrindinius kokybés kultiiros vertinimo aspektus, remiantis skirtingy
autoriy moksliniais darbais, 5 lenteléje pateiktas Kokybés kultiiros klausimyno vertinamyjy aspekty
(Hildesheim & Sonntag, 2020), autoriy Adomavicittés ir Pukelytés (2010) iSskirty aukstojo mokslo
institucijos kokybés kultiiros dimensijy v Kokybés kultiros kriterijy i8 Kokybés kultiros ir
organizacinio klimato apklausos (Johnson, 2000) palyginimas.

5 lentelé. Kokybés kultiiros vertinamyjy aspekty palyginimas

Kokybés kultiiros klausimynas
(Hildesheim & Sonntag, 2020)

AukStojo mokslo institucijos
kokybés kultiiros dimensijos
(Adomaviciute ir Pukelyté, 2010)

Kokybés kultiiros kriterijai i$
Kokybés kultiiros ir organizacinio
klimato apklausos
(Johnson, 2000)

1. Normatyviniai kokybés
uztikrinimo elementai;

2. Strateginiai kokybés uztikrinimo
elementai;

3. Operatyviniai kokybés
uztikrinimo elementai;

4. Vadovavimas;

5. Bendravimas;

6. Dalyvavimas;

7. Bendros vertybés;

8. Pasitikéjimas;

9. Isipareigojimas;

10. Atsakomybg;

11. Isitraukimas;

12. Visapusiskas organizacijos
kokybés kultiiros suvokimas.

Zmogiskyjy istekliy valdymas;
Vadovavimas;

Kokybés jgyvendinimas;
Poziiiris i kaita organizacijoje;
Institucijos kokybés vertinimas;
Orientavimasis i vartotoja;
Sprendimy priémimas;
Strateginis planavimas.

ONoO WD

Aukscéiausioji vadovybé;
Strateginis kokybés planavimas;
Démesys klientams;

Mokymas apie kokybe;
Pripazinimas;

Igalinimas ir dalyvavimas;
Komandinis kokybés gerinimas;
Matavimai ir analizé;

Kokybés uztikrinimas.

©OoNo O A~WNE

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Adomaviciateé ir Pukelyté, 2010; Hildesheim & Sonntag, 2020; Johnson, 2000.
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Remiantis 5 lenteléje pateiktu kokybés kultairos vertinimo aspekty palyginimu, pastebima, jog
tyrimo instrumentuose arba dimensijy rinkiniuose Kai kuriuos isskiriamus aspektus savo esme galima
suklasifikuoti j struktiriniy / valdymo ir kultariniy / psichologiniy aspekty grupes, remiantis 1
paveiksle pateiktu kokybés kultiiros modeliu. Be to, taip pat pastebima, jog dalis vertinamyjy aspekty
gali biiti konsoliduojami.

Pavyzdziui, i§ 1 paveiksle pateikto kokybés kultiros modelio zinoma, jog struktiirinei /
valdymo kokybés kultiiros elementy grupei priskiriami normatyviniai, strateginiai ir operatyviniai
kokybés uztikrinimo elementai, kurie kaip vertinamieji aspektai atsispindi ir Kokybés kultiros
klausimyne (Hildesheim & Sonntag, 2020). Remiantis kity autoriy darbais, normatyviai kokybés
uztikrinimo elementai apima ir strateginj kokybés planavimo aspekta (Johnson, 2000), strateginiai —
strateginj planavima (Adomaviciuté ir Pukelyté, 2010), operatyviniai — kokybés jgyvendinimag
(Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010) bei kokybés uztikrinimg (Johnson, 2010). Be to, identifikuoti
aspektai, kuriais turéty buti papildyta kultariniy / psichologiniy vertinamyjy aspekty grupé —
Zmogiskyjy istekliy valdymu (Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010), kuris savo apibréztimi panasiu j
mokymo apie kokybe aspekta (Johnson, 2000) bei démesiu klientams (Johnson, 2000), savo esme
artimu orientavimosi j vartotojq (Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010) aspektui.

Siekiant identifikuoti pagrindinius kokybés kultiros vertinamuosius aspektus teoriniu
pozitriu, kurie galéty bati naudojami kaip pagrindas NVO kokybés kultiros sampratai nustatyti ir
kokybes kultiirai vertinti, skirtingy autoriy pateikti vertinamieji aspektai buvo apibendrinti ir grafiskai

atvaizduoti 2 paveiksle.
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2 paveikslas. Pagrindiniai kokybés kultiiros vertinamieji aspektai teoriniu poziiiriu

PAGRINDINIAI
KOKYBES KULTUROS
VERTINAMIEJI ASPEKTAI

~

C

( Struktiriniai / valdymo

|
\
J

ormatyviniai kokybés
uZtikrinimo elementai

trateginiai kokybes
uZtikrinimo elementai

peratyviniai kokybés
uztikrinimo elementai

< Kultiariniai / psichologiniai

\
J

Kolektyvinis lygmuo

Vadovavimas

mogiskyju istekliy
valdymas
Bendravimas

Individualus lygmuo

|sipareigojimas

Atsakomybé
|sitraukimas

Dalyvavimas
Bendros vertybes
Klientg

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviéitité ir Pukelyté, 2010; Johnson, 2000.

Apibendrinant skirtingy autoriy mokslinius darbus, galima teigti, kad kokybés kulttiros
sampratg teoriniu pozitriu sudaro struktiriniy / valdymo (normatyviniy, strateginiy, operatyviniy) ir
kultiriniy / psichologiniy (individualaus jsipareigojimo, atsakomybés, jsitraukimo ir kolektyvinio
pasitikéjimo, bendry vertybiy) elementy, saveikaujanciy tarpusavyje, visuma. Jy sgveika remianciy
vadovavimo, bendravimo ir dalyvavimo aspekty uztikrinimas organizacijoje yra itin svarbus
sékmingam kokybés kultiros kiirimui ir vystymui. Atlikus kokybés kultiros vertinimo aspekty,
sutikty mokslinéje literatiroje, analizg, nustatyta, kad vertinamieji aspektai taip pat glaudziai susij¢
SU struktiriniais / valdymo bei kultiriniais | psichologiniais kokybés kultiros elementais.

Tarpinés jzvalgos. Atkreiptinas démesys, kad tiek kokybés kultiiros sampratos apibréztj, tiek
kokybés kultiiros vertinamuosius aspektus lemia skirtingi organizacijy kontekstai. Siuo atveju —
kokybés kultiiros samprata buvo autoriy placiai nagrin¢jama auksStojo mokslo institucijose. Kokybés
kultiiros klausimynas (Hildesheim & Sonntag, 2020) bei autoriy Adomavicitités ir Pukelytés (2010)
sudarytas aukstojo mokslo institucijos kokybés kultiros dimensijy ir kriterijy rinkinys taip pat
paremtas aukstojo mokslo institucijy pavyzdziu, o Kokybés kultiros ir organizacinio klimato
apklausa (Johnson, 2000) — vieSyjy paslaugy agentiiry pavyzdziu. Nors ir pastebima, kad autoriali,

nagrinédami kokybés kultiros sampratg ar formuodami kokybés kulttiros vertinimo modelj, remiasi
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kity autoriy atlikty moksliniy tyrimy rezultatais ar jzvalgomis, taciau jas adaptuoja ir (ar) aptaria su
atitinkamais ekspertais, galinciais patikrinti sitilomos sampratos ar vertinimo modelio tinkamuma
specifiniame sektoriuje ar organizacijoje (Hildesheim & Sonntag, 2020). Atsizvelgiant j tai,
suformuotas teorinis pagrindas turés biiti adaptuojamas, siekiant praktinio jo pritaikymo konkrec¢iame
sektoriuje (8io darbo kontekste — NVO).
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2. NEVYRIAUSYBINIU ORGANIZACIJU VEIKLA IR REZULTATYVUMAS

2.1 Nevyriausybiniy organizaciju veiklos charakteristika

Mokslinéje literatiroje sutinkami jvairis NVO sektoriuje veikianéiy organizacijy
apibuidinimai — be ,,nevyriausybiniy organizacijy“ sgvokos moksliniuose darbuose naudojamos taip
pat Sios: ,,ne pelno siekianCios organizacijos®, ,,visuomeninés organizacijos®, ,,socialiniai jud¢jimai‘
(Lecy et al., 2012). Taciau i§ esmés daugelyje apibudinimy jau yra uzkoduoti pagrindiniai NVO
bruozai — nepriklausomumas nuo valstybiniy institucijy ir ne pelno siekimas (Zalimiené ir Rimgaite,
2007).

Pozitiris | NVO veiklg bei funkcijas yra dvejopas: 1) NVO — kaip paslaugas teikiancios
organizacijos ir 2) NVO — kaip visuomenés interesams atstovaujancios ir darancios jai jtaka
organizacijos (Silinskyté, 2013).

NVO, kaip paslaugas teikiancios organizacijos, atveju pazymétina, jog NVO teikiamy
paslaugy spektras gali bati jvairus, priklausomai nuo jos veiklos srities, pvz., gali teikti su $vietimu,
sveikatos apsauga, zmogaus teisémis, politikos analize ar kitomis sritimis susijusias paslaugas (Banks
& Hulme, 2012). Pastebétini NVO kaip paslaugos teikéjos pranasumai, lyginant su valstybinémis
organizacijomis — NVO yra linkusios diegti inovacijas, lanks¢iai reaguoti j dinamiskai besikeic¢iancias
aplinkybes, priimti ir vykdyti naujas programas, glaudziai bendradarbiauti su suinteresuotomis
Salimis (Banks & Hulme, 2012).

Aptariant NVO kaip visuomenés interesams atstovaujancios ir darancios jai jtaka
organizacijos veikla, paminétina, jog nepriklausomoms NVO, veikianc¢ioms ,,treiajame sektoriuje®,
daznai priskiriama tarpininkavimo tarp visuomenés (ar jos dalies) ir valstybés, valdzios institucijy
funkcijos (Jakutyte, 2012; Stasiukynas, 2014). Siuo atveju NVO tikslas yra pasiekti palankiausiy
sprendimy savo atstovaujamos visuomeneés atzvilgiu.

Lietuvoje NVO samprata teisiniu poziiiriu (o su ja — ir charakteristika) vystési per pastaruosius
tris deSimtmecius, tai siejant su nevyriausybinio sektoriaus veiklg reglamentuojanciy teisés akty raida.
Pirminés ne pelno organizacijy (imoniy) veiklos funkcijos Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarimu ,,D¢l Ne pelno organizacijy (jmoniy) jstaty pagrindiniy nuostaty patvirtinimo* (1992) buvo
nustatytos kaip labdarysté, visuomenei vertinga, taciau pelno nesiekianti veikla tam tikruose veiklos
sektoriuose, pvz., kultliros ir Svietimo, sveikatos apsaugos. Kitas NVO raidoje itin svarbus
dokumentas buvo 2004 m. Lietuvos Respublikos Seimo priimtas Asociacijy jstatymas, kuris apibrézé
teisinés formos — asociacijos — reikalavimus bei iSplété veiklos samprata, iSrySkinant svarbiausig

veiklos bruoza — sgsaja su asociacijos nariy veikla ar poreikiais (Lietuvos Respublikos asociacijy
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jstatymas, 2004). Sparciai vystantis Lietuvos Respublikos teisinei bazei, buvo dar labiau detalizuota
ir pacios nevyriausybinés organizacijos savoka, apibréziant veiklos salygas ir iSrySkinant
savanoriSkumg, kaip pagrindg siekiant veikti visuomenés naudai (Lietuvos Respublikos
nevyriausybiniy organizacijy plétros jstatymas, 2013).

Lietuvos jaunimo nevyriausybiniy organizaciju charakteristika. Apzvelgiant Lietuvos
JNVO sampratg teisingje sistemoje, paminétinos Lietuvos Respublikos jaunimo politikos pagrindy
istatymo (2003) nuostatos, kurios atskleidzia pagrindines jaunimo organizacijos charakteristikas —
jauno zmogaus amziaus intervala, veiklos tiksla, teising forma ir organizacijos struktiirg (nariy
pozitiriu). Pagrindiniu JNVO veiklg reglamentuojanéiu dokumentu yra laikomi JNVO jstatai,
kuriuose jprastai jvardijami organizacijos tikslai, funkcijos, uzdaviniai, struktiiriniai vienetai, jy galios
bei kitos, su organizacijos veikla susijusios, nuostatos. Nors ir jaunimo organizacija, veikdama NVO
sektoriuje, savo charakteristika yra artima bendrai NVO charakteristikai, ta¢iau JNVO gali bati
i§skirtinos dél jose vykstancios spar¢ios vadovy kaitos, kuriai daro jtakg keletas pagrindiniy faktoriy:
a) teisiniu poziiiriu apibrézta jauno zmogaus samprata; b) INVO veiklg reglamentuojanciy dokumenty
nuostatuose apibrézta i§skirtinai trumpa vienasmenio valdymo organo valdymo trukmé (jprastai nuo
1 iki 2 mety) bei galimas to paties asmens kadencijy skaiCius iS eilés.

Apibendrinant moksliniuose darbuose identifikuotus pozitrius ir Lietuvos NVO veikla
reglamentuojanciy teisés akty nuostatas, NVO veikla charakterizuojama kaip nepriklausoma nuo
valstybiniy institucijy, galinti teikti visuomenei jvairias paslaugas, nesiekdama pelno bei atstovaujanti
visuomeneés (ar jos dalies) interesams. Nors JNVO savo veiklos specifika yra artima bendrajai NVO
charakteristikai, taciau iSskirtina dél papildomy JNVO veiklai keliamy reikalavimy, nustatyty teisés

aktuose ir INVO veiklg reglamentuojanciuose dokumentuose.

2.2 Nevyriausybiniy ir jaunimo nevyriausybiniy organizacijy veiklos rezultatyvumo vertinimas

Mokslinéje literatiiroje NVO veiklos rezultatyvumo vertinimo Kkriterijai nagrinéjami i$
skirtingy perspektyvy, dazniausiai remiantis skirtingy veiklos sriiy organizacijose atlikty tyrimy
rezultatais. Pazymétina, kad sparciai vystantis NVO sektoriui ir pleciantis jo jtakai — organizacijy
veiklos rezultatyvumo tyrimai tampa itin svarbis ne tik savianalizés ir tobulintiny sriciy
identifikavimo tikslais, bet ir kaip informavimo apie organizacijos veikla formos savo atstovaujamai
visuomenés daliai ar kitoms suinteresuotoms Salims (Sowa, Selden & Sandfort, 2004; gilinskyté,

2013).
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NVO veiklos rezultatyvumg lemiantys veiksniai, iSskirti remiantis NVO veiklos

rezultatyvumo koncepcija, yra pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé. NVO veiklos rezultatyvumg lemiantys veiksniai

NVO veiklos rezultatyvuma lemiantys veiksniai Autoriai
1. Strateginiy tiksly jgyvendinimas, remiantis savo misija ir laikantis organizacijoje apibrézty veiklos
standarty;

2. Organizacijos projekty jvertinimas ir kiti reméjy, visuomenés vertinimai;

3. Organizacijos turimi istekliai;

4. Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas organizacija, jos veikla; Mitchell
5. Qrganizacijos kontaktai ir rySiai, siekiant bendradarbiauti; (2013)
6. Zmogiskieji iStekliai ir jy turimos kompetencijos;

7. Patirtis ir sukauptos Zinios srityje, kurioje organizacijoje vykdo veikla;

8. Lankstumas, reaguojant j pokycius;

9. Inovatyvumas.

1. Organizacijos atskaitingumas, apimantis strateginio plano jgyvendinimo pristatymg suinteresuotoms

Salims, ataskaity (veiklos, finansy) rengima;

2. Organizacijos pasiekiamumas, apimantis turimus komunikacijos su suinteresuotomis $alimis kanalus
(pvz., el. pastas, internetiné svetainé) bei operatyvinés veiklos monitoringo sistemas;

3. Prieinamumas elektroninéje erdvéje, apimantis duomeny, dokumenty ir kitos svarbios informacijos
publikavimg internete;

4. Organizacijos sutelktumas (angl. focus), apimantis aiSkiai apibrézta misija, ja grindziamas veiklas, Liket &
strateginj plang bei tikslus; Maas
5. Organizacijos strategija, paremta aplinkos analize, identifikuotomis galimybémis, grésmémis bei (2015)

tiksline auditorija;

6. Organizacijos valdybos ir vadovybés funkeijy aiskus atskyrimas;

7. Vykdomy programy tikslingumas, atsizvelgimas j suinteresuotyjy Saliy poreikius;

8. Vykdomy programy valdymas, prisiimant pilng atsakomybg tiek kiirimo, tiek jgyvendinimo stadijoje;
9. Vykdomy programy vertinimas, renkant ir analizuojant griztamajj rysj.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Liket & Maas, 2015; Mitchell, 2013.

6 lenteléje isskirti NVO veiklos rezultatyvumag lemian¢iy veiksniy rinkiniai parodo, kad
veiklos rezultatyvumg lemia ne tik su organizacijos valdymu ar vidiniais procesais susijusios
veiksniai, bet ir organizacijos turimi i$oriniai ry$iai, bendradarbiavimas ar kiti veiksniai, nukreipti j
iSorin¢ aplinkg. Nesant visuomeneés pripazinimo, ry$iy palaikymo ir bendrystés su kituose (ar tame
paciame) sektoriuose veikianiomis organizacijomis, NVO veikla yra sunkiai jmanoma (Silinskyté,
2013). O siy elementy ignoravimas i$ dalies prieStarauty ir paciai NVO koncepcijai.

Pazymétina, jog dalis 6 lenteléje jvardinty NVO veiklos rezultatyvuma lemianéiy veiksniy
buvo isaiskinti giluminiy interviu su NVO vadovais metu, remiantis prielaida, jog bitent NVO
vadovai, kalbédami NVO vardu, o ne i§ kity suinteresuotyjy Saliy perspektyvos, gali pateikti
reik§mingy ir pagristy jzvalgy (Mitchell, 2013). Atkreiptinas démesys, jog NVO vadovai neiSskyré
vadovavimo ypatumy, kaip veiksnio, apibréziancio veiklos rezultatyvuma organizacijoje. Tuo tarpu
kita dalis veiksniy buvo nustatyta remiantis teoriniu pagrindu ir focus grupés jzvalgomis, kurioje

dalyvavo praktikai (vadovai, konsultantai ir kiti specialistai) (Liket & Maas, 2015). Siame tyrime taip
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pat nebuvo identifikuotas vadovy, pateikusiy jZvalgas veiklos rezultatyvumo apibréz¢iai, vadovavimo
stilius (Liket & Maas, 2015).

Tarp 6 lenteléje jvardinty NVO veiklos rezultatyvumg lemianciy veiksniy, galima pastebéti
kokybeés kultiiros elementy apraiSky — pvz., organizacijos programy ir (ar) projekty vertinimas i$
dalies susijes su operatyviniais kokybés uztikrinimo elementais, aiSkus funkcijy ir atsakomybiy
pasiskirstymas — su strateginiais kokybés uztikrinimo elementais ir kt. Vis délto nei Mitchell (2013),
nei Liket & Maas (2015) moksliniuose darbuose tarp nustatyty veiklos rezultatyvumg lemianciy
veiksniy nebuvo tiesiogiai isskirta veiksniy, susijusiy su kokybés kultiira organizacijoje. Remiantis
Siomis jzvalgomis, kyla kompleksinio pozitirio poreikis, vertinant NVO veiklos rezultatyvuma.

Pazymétina, kad nors ir placiau nagrin¢jamas privataus sektoriaus jmoniy veiklos ir jos
rezultatyvumo vertinimas, taciau uzsienio autoriai taip pat adaptuoja bei kuria modelius, kurie gali
bati naudojami NVO veiklos rezultatyvumui vertinti, atsizvelgiant j jy veiklos specifiSkumag
(Ramadan & Borgonovi, 2015).

Multidimensiniame ir integruotame ne pelno siekiancios organizacijos rezultatyvumo
modelyje (angl. Model of Nonprofit Organizational Effectiveness; MIMNOE) paZzymimi
organizacijos valdymo ir vykdomy programy rezultatyvumo aspektai (Sowa et al., 2004), kurie yra
pateikti 3 paveiksle.
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3 paveikslas. Multidimensinis ir integruotas ne pelno siekiancios organizacijos rezultatyvumo
modelis

« Oficialus misijos apibréZimas;

« Strateginis planas;

« Zmogiskujy istekliy valdymo sistemos;
+ Nepriklausomas finansinis auditas;

+ Informaciniy technologijy sistemos.

Objektyvis rodikliai:

{ PAJEGUMAI

+ Organizacijos darbuotoju, jskaitant ir

Suvokimo matavimo I::> vadovy, objektyviujy rodikliy vertinimas

rodikliai: (pvz. ar misija, strateginis planas yra
Igyvendinami?).

< VALDYMO REZULTATYVUMAS >—

« Finansiné buklé (pvz. pajamu
stabilumas, turimos lé%os
nenumatytoms islaidoms);

+ Darbuotojy pasitenkinimas.

Objektyvis rodikliai:

{ REZULTATAI

+ Finansinés biklés, darbuotojy
pasitenkinimo darbu vertinimas
savianalizés ataskaitose.

Suvokimo matavimo
rodikliai:

= Technologijos, naudojamos sanaudas

ﬂ{ Objektyvis rodikliai: ’::> paversti rezultatais;

= Materialieji ir nematenaligji i5tekliai,
PA JEGUMAI ) skirti programai vykdyti.

Suvokimo matavimo -
«{ rodikliai: l::>{ Programos efektyvumo vertinimas. ‘

GROG RAMOS REZULTATYVUMAS

~{ Objektyvas rodikliai: ’::>{ = Programos jgyvendinimo lygis. ‘

Suvokimo matavimo t::>1 « Klienty pasitenkinimas. ‘

REZULTATAI }

rodikliai:

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Sowa et al., 2004 (cituojant i§ Hall, 1999; Hasenfeld, 1983; Herman & Renz, 1998;
Stone, Bigelow & Crittenden, 1999).

Siame modelyje organizacijos valdymo ir programos rezultatyvumo dimensijos idskiriamos j
dvi subdimensijas — pajégumy, kurie vertinami objektyviais bei subjektyviais suvokimo matavimo
rodikliais (vertinama, kokias sistemas organizacija yra jsidiegusi, kokios turimos technologijos, kaip
organizacija ar programa veikia ir pan.) bei rezultaty, kurie vertinami objektyviais bei subjektyviais
suvokimo matavimo rodikliais (vertinami valdymo ir programos rezultatai) (Sowa et al., 2004).
Subdimensijy rodikliy iSskyrimas j objektyvius ir suvokiamus matavimo rodiklius leidZia jvertinti ne
tik vienos ar Kitos sistemos, proceso ar priemonés turéjimg, bet ir paiy organizacijos nariy
organizacijos rezultatyvumo subjektyvy suvokima.

Modelis, kurio pagrindu NVO gali atlikti savo organizacijos veiklos savianalize ir
identifikuoti tobulintinas veiklos sritis, iSskirtas ir Bendrasis vertinimo modelis (angl. Common
Assessment Framework; CAF), sukurtas remiantis Europos kokybés vadybos fondo (angl. European
Foundation for Quality Management) Tobulumo modelyje nustatytais principais (Bagdoniené,
Daunoriené ir Simanaviciené, 2011; Kaselis, 2008; LR vidaus reikaly ministerija, 2013). Nors ir

lietuviy autoriy darbuose daugiausiai atlikta tyrimy apie Bendrojo vertinimo modelio taikyma
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vieSajame sektoriuje veikianc¢iose organizacijose, taciau vis placiau diskutuojamos modelio taikymo
kaip savanoriskos, savianalizés formos NVO galimybés (Bagdoniené¢ ir kt., 2011; Liukineviciené ir
Calnare, 2011; Silinskyté, 2013).
Bendrojo vertinimo modelio sandarg sudaro 9 kriterijai, kurie, remiantis modeliu, turi bti
nagrinéjami organizacijoje (LR vidaus reikaly ministerija, 2013):
1. Lyderyste;
Veiklos planavimas;
Zmonés;
Partneryst¢ ir iStekliy valdymas;
Procesai;
I piliecius / klientus orientuoti rezultatai,
Darbuotojy rezultatai;

Socialinés atsakomybés rezultatai;

© 00 N o g Bk~ wDN

Pagrindinés veiklos rezultatai.

Modelyje Sie kriterijai detalizuojami | 28 dalinius kriterijus, kurie atskleidzia siauresnius
vertinimo aspektus ir leidZia organizacijai geriau suvokti kriterijy reikalavimus bei atitinkamai
isivertinti veiklos srityse (Kaselis, 2008; LR vidaus reikaly ministerija, 2013).

Kaip vieng 1§ modelio taikymo NVO pavyzdziy galima paminéti autoriy Liukineviienés ir
Calnarés (2011) atlikta tyrima, kurio tikslas buvo ,siekiant didesnio organizacijos V3] ,.Siauliy
donoras® veiklos efektyvumo, nustatyti bendrojo vertinimo modelio taikymo joje galimybes*
(cituojama i§ Liuknevigiené ir Calnaré, 2011). Autorés nustaté, kad nors ir §io modelio taikymas NVO
yra komplikuotas, taCiau juo remiantis buvo identifikuota su organizacijos valdymu susijusi
problematika.

Be Bendrojo vertinimo modelio, Lietuvos NVO veiklos rezultatyvumo vertinimo kontekste,
paminétina Organizacijy vystymo centro (toliau tekste — OVC) 2001 m. parengta Nevyriausybiniy
organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodika ir Lietuvos jaunimo organizacijy tarybos (toliau
tekste — LiJOT) 2010 m. parengta Nacionaliné jaunimo organizacijuy veiklos kokybés gerinimo
metodika. Remiantis ISO 9000:2015 standarte apibréztomis ,.efektyvumo* ! ir ,rezultatyvumo*?

sgvokomis — kvestionuojamas jvardinty metodiky pritaitkomumas veiklos efektyvumo tyrimui.

1 ,<..> 3.7.10 efektyvumas (angl. efficiency) — pasiekto rezultato ir panaudoty istekliy dalis <...>* (cituojama i§ ISO
9000:2015 kokybés standarto)

2 <..> 3.7.11 rezultatyvumas (angl. effectiveness) — planuotos veiklos jgyvendinimo ir planuoty rezultaty pasiekimo
laipsnis <...>* (cituojama i§ ISO 9000:2015 kokybés standarto)
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Atkreiptinas démesys, jog toliau nagrin€¢jamos tyrimo metodikos savo apibréztimi orientuotos
organizacijos veiklos rezultaty vertinimg pagal tam tikrus nustatytus vertinimo kriterijus, todél
siekiant tikslumo ir atitikimo ISO 9000:2015 standarto pagrindiniy kokybés vadybos sistemy sagvoky
apibréztims, Lietuvos praktikoje naudojamos metodikos turéty biti interpretuojamos kaip tinkamos
priemonés NVO veiklos rezultatyvumui vertinti.

Nevyriausybiniy organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodikoje (OVC, 2001) NVO
veiklos vertinimo kriterijai iSskiriami pagal 5 veiklos rezultatyvumo vertinamgsias sritis.

Vertinamosios sritys ir nustatyti kriterijai yra pateikti 4 paveiksle.

4 paveikslas. Nevyriausybiniy organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodikoje (OVC, 2001)
nustatyti vertinimo kriterijai pagal veiklos sritis

GER“NAMOS VEIKLOS SRITYa ( VERTINIMO KRITERIJAI )
Valdyba
A. ORGANIZACIJOS VALDYMAS «  Misija ir vizija
+ Vadovavimas kasdieninei veiklai
Planavimas
E. DAREO PLANAVIMAS « Dalijimasis informacija
Darby paskirstymas

|5tekliy baze

C.ISTEKLIY VALDYMAS « Lesy apskaita ir kontrola
Zmogiskyjy istekliy valdymas

D. PROGRAMY IGWENDINIMAQ» ldirbis sektoriuje
IR PASLAUGY TEIKIMAS / = Programy pletojimas

] ] \7 . Viesieji rySiai
E. ISORINIAI RYSIAI « Rysiai su toje pacioje srityje
/ dirbanéiomis organizacijomis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Nevyriausybiniy organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodika (OVC, 2001).

Pastebima, kad Nevyriausybiniy organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodikoje (OVC,
2001) numatyti veiklos vertinimo Kkriterijai apima skirtingas veiklas tiek mikro, tiek makro lygmenyje.
Tai reiskia jzvelgiamg bitinybe analizuoti ne tik su organizacijos vidumi susijusius, bet ir j iSoring
aplinkg nukreiptus veiksnius (Silinskyte, 2013).

Kita NVO veiklos rezultatyvumo vertinimo priemoné Lietuvos kontekste yra adaptuota
konkre€iai JNVO — Nacionaliné jaunimo organizacijuy veiklos kokybés gerinimo metodika

(LiJOT, 2010). Si metodika 2010 metais buvo sukurta LiJOT, remiantis ta pacia Nevyriausybiniy
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organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodika (OVC, 2001). Nacionalin¢ jaunimo organizacijy
veiklos kokybés gerinimo metodika (LiJOT, 2010) yra skirta jaunimo organizacijoms stiprinti bei
pateikti joms jrankj ,,sistemingai bei nuosekliai vertinti savo veiklos efektyvumg ir siekti veiklos
kokybés* (cituojama i§ LiJOT, 2010). Vertinamosios sritys ir nustatyti kriterijai pateikti 5 paveiksle.

5 paveikslas. Nacionalinéje jaunimo organizacijy veiklos kokybés gerinimo metodikoje (LiJOT,
2010) nustatyti vertinimo kriterijai pagal veiklos sritis

GER'HNAMOS VEIKLOS SRITYa ( VERTINIMO KRITERIJAI )

‘ ‘ QOrganizacijos nariai

Visuotinis nariy susirinkimas
EORGANIZACIJOS \

Kolegialus valdymo organas
STRUKTURA /

Vienasmenis valdymo organas
Administracija (darbuotojai ir / arba
savanoriai)

Vidiné priezidros institucija

Veiklos krypciy apibréZtumas

Veiklos planai

Informacijos tvarkymas

Viding komunikacija: nariy lygmuo

Viding komunikacija: administracijos

lygmuo

+ Vidiné komunikacija: kolegialaus
valdymo organo lygmuo

+ Darby paskirstymas

GORGANIZACIJOS VEIKLA }

Finansiniai istekliai

. « Finansy kontrolé
C. ISTEKLIY VALDYMAS «  Zmogiskieji iStekliai- nariai arba
nariai, juridiniai asmenys

« Zmogiskieji iStekliai: darbuotojai
GIQORINIAI RYSIAI

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Nacionaline jaunimo organizacijy veiklos kokybés gerinimo metodika (LiJOT, 2010).

Interesy atstovavimas
|Zoriné komunikacija
Bendradarbiavimas

Lecy etal. (2012) moksliniame darbe pastebéjo tam tikrg tendencinguma, kad jvairis autoriai,
kurdami nevyriausybiniy, ne pelno siekianciy organizacijy veiklos ir jos rezultatyvumo vertinimo
priemones, dazniau remiasi ne moksliniy tyrimy rezultatais, o jvairiomis agenttry, dirbanciy su
nevyriausybinémis organizacijomis, finansuojanciy organizacijy praktikomis ar patirtimis (Ebrahim
& Rangan, 2010). Taip pat pastebéta, kad siekiant tarpdisciplinisko, konceptualaus pozitirio, turéty
buti atsizvelgiama ] moksliniy tyrimy, nagrin€jusiy veiklos rezultatyvumo kriterijus, organizacijy
rezultatus ir jy dinamika (Lecy et al., 2012).

Apibendrinus ir apjungus jvairius poziiirius sutiktus moksliniuose darbuose, 7 lenteléje
iSskiriamos pagrindinés nevyriausybiniy / ne pelno siekian¢iy organizacijy veiklos rezultatyvumo

vertinimo dimensijos.
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7 lentelé. Veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijos ir jy apibiudinimas

DIMENSIJA APIBUDINIMAS
Vertinamas vadovavimas, zmogiskojo kapitalo vystymas, valdybos veiklos valdymas,
finansy (materialiyjy iStekliy) priezitira, biudZeto planavimas ir rengimas.

Valdymas

Organizacijos programy | Vertinamas organizacijos programy jgyvendinimas, jskaitant ir bendrg organizacijos
igyvendinimas poveikio vertinimg.

Dalyvavimas NVO / ne
pelno siekianciy

Vertinamas nevyriausybiniy, ne pelno siekian¢iy organizacijy tinkly veiksmingumas,

organizaciiy tinkluose siekiant tiksliniy poky¢iy ar strateginiy tiksly jgyvendinimo.

Legitimumas Vertinamas teigiamos ir patikimos organizacijos, kaip partnerio, jvaizdzio formavimas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lecy et al., 2012; Stasiukynas, 2014; Sukvietien¢, 2018.

Lecy et al. (2012) isskirtos NVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijos apima ir kity
autoriy (Sowa et al., 2004, cituojant i§ (Herman & Renz, 1998; Stone, Bigelow & Crittenden, 1999;
Hall, 1999; Hasenfeld, 1983) darbuose nustatytas dimensijas, todél galima teigti, kad 7 lenteléje
pateiktas veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijy rinkinys teoriniu poziiiriu.

Siekiant konceptualaus NVO veiklos rezultatyvumo vertinimo pozitrio, 8 lenteléje
tarpusavyje palyginami teoriniai aspektai bei OVC (2001) ir LiJOT (2010) vertinimo dimensijos. To
tikslas — nustatyti, ar Lietuvos NVO sektoriuje naudojamose metodikose yra numatytos pagrindinés

veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijos, kurios buvo nustatytos moksliniuose darbuose.

8 lentelé. Veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijy palyginimas

VEIKLOS REZULTATYVUMO VERTINIMO DIMENSIJOS

Teoriniai aspektai OVC (2001) LiJOT (2010)
1) Valdymas; 1) Organizacijos valdymas;
2) Organizacijos programy 2) Darbo planavimas; 1) Organizacijos sandara;
igyvendinimas; 3) Istekliy valdymas; 2) Organizacijos veikla;
3) Dalyvavimas NVO / ne pelno 4) Programy jgyvendinimas ir 3) Istekliy valdymas;
siekianciy organizacijy tinkluose; paslaugy teikimas; 4) I8oriniai rysiai.
4) Legitimumas. 5) ISoriniai rysiai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lecy et al., 2012; LiJOT, 2010; OVC, 2001; Stasiukynas, 2014, Sukvietiené, 2018.
IS 8 lenteléje pateikto palyginimo bei remiantis 4 ir 5 paveiksluose atvaizduotais OVC (2001)
ir LIJOT (2010) metodikose nustatytais vertinimo kriterijais, daromos jzvalgos:

1. Valdymo dimensijos vertinimas jtrauktas tick j OVC (2001), tiek j LiJOT (2010)
metodika. LiJOT (2010) metodikoje tai iSskiriama per dvi dimensijas — organizacijos sandaros ir

organizacijos veiklos.
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2. Organizacijos programy jgyvendinimo dimensijos vertinimas jtrauktas j OVC (2001)
metodika, taciau nejtrauktas j LiJOT (2010), dél to pastarasis turéty buti papildytas programy
1gyvendinimo vertinimo kriterijais.

3. Dalyvavimo NVO / ne pelno siekianciy organizacijy tinkluose vertinimas jtrauktas tiek j
OVC (2001), tiek j LiJOT (2010) parengtas metodikas — tai atliepiama iSoriniy ry$iy vertinimo
dimensijoje.

4. Legitimumo dimensijos vertinimas néra jtrauktas nei j OVC (2001), nei LiJOT (2010)
metodika. Dél Sios priezasties jos turéty biti papildytos NVO pavadinimo (vadinamojo prekés zZenklo)
atpazinimo, diferenciacijos veiklos srityje ir asociacijy su sekmingomis kampanijomis ar populiariais
tikslais vertinimo kriterijais (Lecy et al., 2012).

5. Taip pat pastebéti skirtumai tarp OVC (2001) ir LiJOT (2010) istekliy valdymo
dimensijos vertinimo kriterijy. Nors ir Nacionalingje jaunimo organizacijy veiklos kokybés gerinimo
metodikoje (LiJOT, 2010) iSskirtas finansy kontrolés vertinimas, apimantis ir finansiniy ataskaity
teikimg suinteresuotoms Salims, taciau finansiniy ataskaity iSsamumas, savalaikiSkumas, iSlaidy
planavimo, projektiniy 168y apskaitos atskyrimo aspektai, kurie yra numatyti vertinti Nevyriausybiniy
organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodikoje (OVC, 2001), néra jtraukti. Pazymétina, kad
daugeliui jaunimo organizacijy turint asociacijos teising forma ir vadovaujantis Lietuvos Respublikos
asociacijy jstatymo (2004) 8 straipsnio 5 dalimi, organizacija turi parengti iSsamias, tikslias finansines
ataskaitas, teisingai atskleidzianc¢ias finansing organizacijos biikle, kurios turi biiti patvirtinamos
visuotinio nariy susirinkimo per 4 ménesius nuo finansiniy mety pabaigos.

6. Kitos Nevyriausybiniy organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo metodikoje (OVC, 2001)
apibréztos vertinamos veiklos sritys, pvz., darbo planavimo, yra apimamos vertinti ir Nacionalinéje
jaunimo organizacijy veiklos kokybés gerinimo metodikoje (LiJOT, 2010). Kai kurios i$ jy — platesne
apimtimi, atsizvelgiant j jaunimo organizacijy veiklos specifika.

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros, Lietuvoje naudojamy NVO ir JNVO veiklos
rezultatyvumo vertinimo metodiky analize bei jzvalgomis po vertinamy aspekty palyginimo, 6

paveiksle pateiktos pagrindinés JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijos.
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6 paveikslas. Pagrindinés JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijos

REZULTATYVUMO VERTINIMO

PAGRINDINES JNVO VEIKLOS
DIMENSINOS

(Organizacijos valdymas)
( Darbo planavimas )

( I5tekliy valdymas )

Organizacijos programy
jgyvendinimas
ISoriniai rySiai

(dalyvavimas NVO
tinkluose)

( Legitimumas )

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lecy et al., 2012; LiJOT (2010); OVC (2001); Stasiukynas, 2014; Sukvietiené, 2018;.

Remiantis 6 paveikslu, pastebéta, kad LiJOT (2010) metodika, kurig Lietuvoje JNVO naudoja
siekiant jvertinti veiklos rezultatyvumg, neapima visy JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo
dimensijy, kurios iSskiriamos prigimtin¢je OVC (2001) metodikoje bei mokslinéje literattiroje. Tad
siekiant kompleksinio ir visapusiSko JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo, JNVO veiklos
rezultatyvumo vertinimo dimensijos turi buti papildytos Siomis — darbo planavimo, organizacijos

programy jgyvendinimo bei legitimumo — dimensijomis.
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3. VADOVAVIMO SAMPRATA

3.1 Vadovavimo stiliai ir juy vertinimas

Vadovavimo samprata, vadovavimo stiliaus formavimasis ir kiti su vadovavimo ypatumais
susije klausimai yra placiai nagrin¢jami jvairiy sri¢iy mokslininky i8 skirtingy perspektyvy. Dél Sios

priezasties literaturoje sutinkama daug ir skirtingy vadovavimo sagvokos apibrézimy (zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Vadovavimo sqvokos apibrézimai

Apibrézimas Autoriai
»Vadovavimas — tai vadovo veikla organizacijoje, panaudojant turimas zinias ir
jgudzius, gebéjimas suburti bendramingius, darbuotojus j vieng darny organizacijos
kolektyva, siekiant organizacijos tiksly, kartu tenkinant ir paciy darbuotojy poreikius.
Tai nuolatinis tiek saves, tiek Kity ugdymas, siekiant tobuléti patiems ir skatinti tobuléti | Kutkaitis ir Petrulis, 2014
organizacijos darbuotojus, Kkuriant organizacijos verte, sudarant salygas pritaikyti
turimas zinias ir pastangas organizacijos naudai, kad issipildyty pac¢iy darbuotojy siekiai
ir svajonés, bty sukurtas palankus organizacinis klimatas.
. Vadovavimas — tai darbuotojy skatinimas, nukreipimas siekti tam tikro tikslo, laikantis | Ciarniené, Neverauskas ir
atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant jvairias poveikio formas, taikant valdymo | kt., 2011; Dobrinevskaja ir
budus ir metodus.* Valatkaite, 2016
Kasiulis ir Barvydiené,

2005

,Vadovavimas — tai procesas, telkiantis zmones siekti ir realizuoti tam tikrus tikslus.*

,Vadovavimas — jtakos darymas ir valdZios naudojimas kity atzvilgiu; tam tikra
meistriSkumo forma, t. y. tokiy savybiy kaip saziningumas, gebéjimas deleguoti
uzduotis, geb¢jimas jkvépti, pasitikéjimas, atsidavimas, humoras, pozityvus poziiiris,
intuicija, nuolankumas rinkinys.*

»Vadovavimas — tai procesas, kurio metu asmuo daro jtakg grupés nariams, kad baty | Smillie, J. Hailey & J. M.

de Haan, 2016

pasiekti grupés ar organizacijos tikslai.* Hailey, 2001
»Vadovavimas — nuolat kintantis procesas, nukreiptas | organizacijos tiksly Avelvie ir Kaugsvliene
igyvendinima; tai pastangos darbuotojus nukreipti linkme, kad biity pasiektas efektyvus y 2008 Y ’

rezultatas.*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Azelyté ir Kausyliené, 2008; Ciarniené, Neverauskas, ir kt., 2011; de Haan, 2016;
Dobrinevskaja ir Valatkaité, 2016; Kasiulis ir Barvydiené, 2005; Kutkaitis ir Petrulis, 2014; Smillie et al., 2001.

Apibendrinus 9 lenteléje pateiktus skirtingus vadovavimo sgvokos apibrézimo pavyzdzius ir
autoriy pozitirius, galima iSskirti, jog vadovavimas suvokiamas kaip procesas ar vadovo veiksmai.
Vadovas, turédamas tam tikry savybiy, ziniy, jgiidziy ir panaudodamas jtaka ar savo galig, siekia
organizacijos nariy sutelktumo tikslams pasiekti.

Be to, pastebéta terminologijos neatitiktis — uzsienio autoriy moksliniuose darbuose apie
leadership (kas isvertus j lietuviy kalba pagal turinj reikSty lyderysté), pasirinktas objektas buvo
lyderyste. Lietuviy autoriai, remdamiesi $iais uzsienio autoriais, leadership terming interpretavo kaip
vadovavimg, kas yra ne visiskai tikslu. Nors lyderysté ir vadovavimas yra skirtingi objektai, Siame
darbe nebus kei¢iama Lietuvoje susiformavusi praktika ir leadership terminas bus interpretuojamas

kaip vadovavimas.
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Vadovo veikloje naudojami metodai, taisyklés, vadovo elgsenos normos, skatinancios tiksly
siekimg, suformuoja tam tikrg vadovavimo stiliy, kuris dél kiekvieno vadovo asmeniniy bei
organizacijos, kuriai vadovauja, nariy savybiy yra individualus bei unikalus (AZelyté ir Kausylien¢,
2008; Kasiulis ir Barvydien¢, 2005). Be $iy savitumy autoriai jvardija dar daugiau veiksniy, lemianciy
vadovavimo stiliaus pasirinkima, kurie skirstomi j objektyviuosius ir subjektyviuosius:

e Objektyviaisiais veiksniais i§skiriami organizacijos ir jos veiklos specifiSkumo, vadovo
lygmens organizacijos struktiiroje, organizacijos nariy savitumo, vadovo ankstesniy patirciy su
buvusiais tiesioginiais vadovais veiksniai;

e Subjektyviaisiais — vadovo asmeninés charakteristikos, tapimo vadovo priezasties (ar
priezas¢iy), issilavinimo veiksniai (Klimavi¢ien¢, 2013; Razauskas, 1997; Silingiené, 2011).

Kaip pagrindinis $iy veiksniy grupiy skirtumas yra jvardijama tai, kad objektyviesiems
veiksniams jtakos aplinka nedaro (arba gali padaryti labai maza), o subjektyviesiems — priesingai:
nors ir vadovavimo stiliaus pasirinkimg lemia individualios vadovo savybés, taciau jos gali buti

ugdomos ir (ar) tobulinamos (Klimavicien¢, 2013).

Vadovavimo stiliai

Vienas i§ pirmaujanéiy vadovavimo stiliy ir teorijy tyrimy bei moksliniy diskusijy prasme —
transformacinis vadovavimas (Berkovich, 2018). Transformaciniam vadovavimui pagrindg sudaro
transakcinio vadovavimo principai, kurie, formuodami aiskius standartus, sustiprina pasitikéjimag
vadovu ir daro jtaka palankios aplinkos bendroms vertybéms bei tikslams suktirimui (Smaliukiené,
2008). Vis délto nagrinéjant vadovavimo stiliy tipologijg taip pat pastebima, jog moksliniuose
darbuose vis daugiau démesio pradéta skirti reliatyviam poziiiriui j vadovo ir pavaldinio saveika, t. y.
tarnaujan¢iajam vadovavimui, pabréziant abipusj paslaugumg (Van Dierendonck, 2011). Minétieji
vadovavimo stiliai nagrin¢jami Siuolaikinése vadovavimo teorijose ir yra priskiriami moderniems

vadovavimo stiliams (Kutkaitis ir Petrulis, 2014), dél to darbe pasirinkti aptarti placiau.

Transformacinis vadovavimo stilius

Transformacinis vadovavimo stilius apibuidinamas kaip galimybé pakeisti organizacijos
dabarting padétj: vadovui iSrySkinant dabartinés organizacijos padéties problemas ir komunikuojant
organizacijos vizijg, jgalinti pavaldinius siekti tiksly (Lussier & Achua, 2001). Transformacinio
vadovavimo stiliaus vadovui néra buidingas aiSkiy nurodymy ar instrukcijy, kaip pasiekti tikslus,
pateikimas pavaldiniams, o prieSingai — pavaldiniy jgalinimas, jkvépimas ir motyvavimas padaryti ar

pasiekti daugiau nei is jy yra tikimasi (Kasiulis ir Barvydiené, 2005).
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ISskiriami trys pagrindiniai transformacinio vadovo bruozai (Bass, 1985; Kasiulis ir
Barvydiené, 2005):

e Patrauklumas — vadovas puoseléja pavaldiniy verzluma, pasitikéjima, lojaluma;

e Asmeninis démesys — vadovas skiria savo asmenino démesio kiekvienam pavaldiniui,
nuolat pranesa pavaldiniui apie organizacijos veiklas, stengiasi jj ugdyti;

e KirybiSkumo skatinimas — vadovas skatina pavaldiniy kiirybiskuma, kiirybisky problemy
sprendimo budy paieska.

Be pastaryjy, iSskiriama dar daugiau transformaciniam vadovui budingy bruozy, kitaip
vadinamy — keturiais ,,a$* gebéjimais (autoriy Kammerhoffetal., 2019 cituojama i§ Bass, 1999; Felfe,
2006):

1. Idealizuota jtaka — vadovas, laikydamasis savo skelbiamy principy ir nuostaty, savo
pavyzdziu jkvepia ir pavaldiniy elgsena. Vadovas tiek sau, tiek pavaldiniams taiko tuos pacius
standartus, jausdamas visapusiska pagarba.

2. Jkvepianti motyvacija — vadovas, apeliuodamas j auksStesnes vertybes, motyvuoja, jkvepia
ir sutelkia pavaldinius siekti bendry tiksly.

3. Individualizuotas démesys — vadovas, pripazjsta kiekvieno pavaldinio asmeninius
poreikius bei pageidavimus, kuriuos stengiasi atliepti. Tai skatina pavaldinius jaustis vertinamiems ir
girdimiems.

4. Intelektinis skatinimas — vadovas skatina pavaldiniy savarankiska mastymg ir nuolatinj

iSskirtiniy buidy ieskojima, siekiant i§spresti problemas ar pasiekti norimus rezultatus.

Transakcinis vadovavimo stilius

Transakcinio vadovavimo stiliaus pagrindas — aiskiai apibrézti vadovo ir pavaldinio santykiai:
vadovas aiskiai nurodo siekting rezultata, iSaiSkina konkrecias uzduotis, kurias dél siektino rezultato
pavaldinys turi konkreciai atlikti ir pasiekus uzsibrézta tiksla — skiria pavaldiniui materialy ar
nematerialy apdovanojimg (Rowold & Rohmann, 2009). Kitaip tariant, toks vadovavimo stilius yra
pagristas racionaliu siekiy ir situacijos suvokimu (Kasiulis ir Barvydien¢, 2005).

Be jau jvardinty bruozy, transakcinio vadovavimo stiliaus vadovui taip pat biidingi Sie bruozai
(Kasiulis ir Barvydiené, 2005; Lutz Allen, Smith & Da Silva, 2013; Rowold & Rohmann, 2009):

e Taisykliy laikymasis — vadovas nesitiki i§ pavaldinio inovatyviy idéjy ar novatorisko

mastymo, nes yra sistemingai laikomasi nustatyty tvarky ir taisykliy;
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e Orientacija j iSoring motyvacijg — vadovui, pasiiilius ar nurodzius, kaip ir kokias budais
uzduotis atlikti, o pavaldiniui, pasitikint vadovu ir vykdant uzduotis, pavaldinys bus motyvuotas siekti
tiksly;

e Komunikacija apie atlygi — vadovas stengiasi patenkinti pavaldinio poreikius,

pazymédamas buisimg atlygj, pateisinus vadovo likescius.

Tarnaujantis vadovavimo stilius

Tarnaujanciajam vadovavimui, prieSingai nei transakciniam, budinga aiski orientacija
zmogy, 0 ne | tikslg (Petrulis, 2017). Tarnaujan¢iam vadovavimo stiliui biidingas isitikimas, kad
sukiirus palankig aplinkg tobuléti ir ugdyti kompetencijas, ilguoju laikotarpiu organizacijos tikslai bus
pasiekti (Petrulis, Verkulevicitité-Kriukiené ir Razma, 2021). Tarnaujanciojo vadovavimo stiliaus
vadovui biidinga charakteristika (Harter, 2002; VVan Dierendonck, 2011):

e Jgalinimas ir ugdymas — vadovas siekia jgalinti pavaldinius, jiems suteikti pasitikéjimo
savimi ir asmeninés galios jausma;

e Nuolankumas — vadovas, biidamas pakankamai kuklus ir nuolankus, ta¢iau prisiimdamas
atsakomybe, pripazjsta pavaldiniy turimos patirties naudg ir pirmenybe teikia jy interesams;

e AutentiSkumas — vadovas saziningai iSreiskia ,,tikrajj save®, elgdamasis ir veikdamas taip,
kad tai atitikty jo paties vidines mintis ir jausmus;

e  Asmeninis pripazinimas — vadovas, bidamas empatiSkas ir kurdamas abipusj pasitikéjimo
ry$], geba priimti ir suprasti jvairig pavaldiniy psichologing biiseng bei atleisti susidiirus su klaidomis
ar konfliktais;

e Krypties nurodymas — vadovas, teikdamas nurodymus, uztikrina dinamiskg ir pagal
pavaldiniy gebéjimus bei poreikius pritaikytg visos organizacijos darba;

e Ripestingas valdymas — vadovas nesiekia kontroliuoti ar patenkinti savo asmeniniy
interesy, o stengiasi biiti sektinu pavyzdziu savo pavaldiniams, skatinti lojalumg bei komandinj darba.

Apibendrinant skirtingy vadovavimo stiliy charakteristikg, 10 lenteléje pateikti
transformuojancio, transakcinio ir tarnaujanc¢io vadovavimo stiliy vadovams biidingy pagrindiniy

savybiy rinkiniai.
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10 lentelé. Pagrindinés transformuojancio, transakcinio, tarnaujancio vadovavimo stiliy vadovy
savybés

TRANSFORMUQOJANTIS TRANSAKCINIS TARNAUJANTIS

e  kvepianti motyvacija (Vizijos
sukiirimas ir jkvépimas);
Skatinancios aplinkos kiirimas;
Veikimo biidy numatymas;

e  Gebejimas kiirybiskai bendrauti
su pavaldiniais;

e Idealizuota jtaka;

e Individualizuotas démesys.

Veiklos stebéjimas;

Tiksly jvardijimas;

Grjztamojo rysio uztikrinimas;
Karjeros planavimas;

Taisykliy laikymasis;
Orientacija j iSoring motyvacija;
Komunikacija apie atlygj.

Igalinimas ir ugdymas;
Nuolankumas;
Autentiskumas;
Tarpasmeninis priémimas;
Krypties nurodymas;
Ripestingas valdymas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bass, 1985; Harter, 2002; Kammerhoff et al., 2019; Kasiulis ir Barvydiené, 2005;
Kutkaitis ir Petrulis, 2014; Lutz Allen et al., 2013; Petrulis ir kt., 2021; Rowold & Rohmann, 2009; Van Dierendonck,
2011.

Mokslingje literatiiroje sutinkama daug ir jvairiy vadovavimo stiliy identifikavimo bei jy
raiSkos jvertinimo priemoniy. Jas galima isskirti j kelias grupes: a) priemones, vertinanc¢ias pavienio
vadovavimo stiliaus raiska bei b) priemones, vertinancias skirtingy vadovavimo stiliy tipus.

Kaip priemoniy, vertinanéiy pavienio vadovavimo stiliaus raiska, pavyzdziai yra pateikiami:
Transformacinio vadovavimo elgesio inventorius ir Bendroji transformacinio vadovavimo skaleé.
Transformacinio vadovavimo elgesio inventoriy (angl. Transformational Leadership Behavior
Inventory; TLI) sukaré autoriai Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter (1990). Remiantis
transformacinio vadovavimo elgesio inventoriumi, vertinamos S$eSios pagrindinés dimensijos,
apibiidinancios transformacinio vadovavimo stiliy:

1. Aiskus vizijos iSreiSkimas;

Pavyzding ir sektina elgsena;
Pavaldiniy sutelktumo skatinimas siekti bendry tiksly;
Auksty veiklos rezultaty lukesciai;

Asmeniné parama pavaldiniams;

o gk~ w DN

Intelektinis skatinimas.

Kita pavienio vadovavimo stiliaus vertinimo priemoné yra autoriy Carless, Wearing & Mann
(2000) sukurta Bendroji transformacinio vadovavimo skalé (angl. Global Transformational
Leadership Scale; GTL) (Carless et al., 2000; Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2009). Naudojantis
Bendrgja transformacinio vadovavimo skale yra vertinamas transformacinio vadovavimo stiliaus
iSreik§tumas pagal septynis transformacinio vadovavimo stiliaus vadovui biidingus bruozus (Carless

et al., 2000):
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Aisky ir pozityvy ateities vizijos perteikima;

Pavaldiniy kaip asmenybiy vertinima, jy rémimg ir tobuléjimo skatinima;

Pavaldiniy pripazinimg ir skatinima;

Komandos nariy pasitikéjimo, isitraukimo ir bendradarbiavimo skatinima;

Novatorisko mastymo skatinima, sprendziant problemas ir kvestionuojant jy prielaidas;

AiSkiai apibrézty savo vertybiy skelbimg ir praktikavima;

N o a ke e

Pasididziavimo skatinimg, pagarbg kitiems ir jkvépimg savo kompetencija.

Apibendrinant pateiktus pavyzdzius, galima pastebéti, savo esme tai yra sukurti
vienadimensiai vadovavimo konstruktai (Siuo atveju — transformacinio vadovavimo), vertinantys
vieno vadovavimo stiliaus isreikStuma (Stelmokiené ir Endriulaitien¢, 2009), taciau siekiant
identifikuoti vadovo vadovavimo stiliy, turéty biiti naudojami instrumentai, apimantys ir vertinantys
daugiau nei pavienio vadovavimo stiliaus elementus.

Vienas placiausiai naudojamy jvairiuose moksliniuose ir taikomuosiuose tyrimuose
vadovavimo stiliaus nustatymo instrumentas yra pripazjstamas Daugiafaktorinis vadovavimo
klausimynas (angl. Multifactor Leadership Questionnaire; MLQ), kurj sukaré autoriai Avolio &
Bass (1991). Remiantis autoriy pasitlyta vadovavimo koncepcija, transformacinis, transakcinis ir
laisvo (pranc. laissez-faire) vadovavimo stiliy elementai yra buidingi kiekvienam vadovui, tac¢iau
pasireis$kia nevienoda apimtimi (Avolio & Bass, 1991; Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2009). D¢l Sios
priezasties, naudojant Daugiafaktorinj vadovavimo klausimyna ir vertinant pagrindinius vadovavimo
faktorius, galima identifikuoti vadovo vadovavimo stiliy (Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2009).

Pazymétina, kad Daugiafaktorinis vadovavimo klausimynas apima ir laisvo vadovavimo
stiliaus elementy vertinima, nors pats laisvas vadovavimo stilius (dar kitaip vadinamas ,,nesiki§imo*®,
,»liberalusis®, ,,pasyvus‘) neturi grieztos koncepcijos. Laisvo vadovavimo stiliaus vadovas gali buti
charakterizuojamas kaip pasyvus ir vengiantis atsakomybés, nes jis neturi aiSkiai apibrézty santykiy
— tam tikros uzduotys gali bati deleguojamos atlikti pavaldiniui, taciau jy vykdymas néra
kontroliuojamas, taip paliekant laisve paciam priimti sprendimus (Avolio & Bass, 2001;
Dobrinevskaja ir Valatkaité, 2016; Lutz Allen et al., 2013). Pazymima, kad daznai dél tokio darbo
organizavimo ypatumo pavaldiniai neoficialiai perima vadovo funkcijas organizacijoje
(Dobrinevskaja ir Valatkaité, 2016).

Autoriai Petrulis ir kt. (2021) sukairé vadovavimo stiliaus vertinimo instrumenta, remiantis
daZniausiai mokslinéje literatiiroje sutinkamais ir vadovavimo stilius tyrusiy mokslininky naudotais

vertinimo Kkriterijais. Autoriai, atlik¢ tyrima panasiag veikla vykdanciose ir ta pacia charakteristika
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pasizyminciose organizacijoje,

nustaté¢ Siy vertinimo kriterijy tinkamumag vertinti vadovy

transformacinio, transakcinio bei tarnaujanciojo vadovavimo stilius ar jy derinius jvairiose

organizacijose (Petrulis ir kt., 2021).

Daugiafaktorinio vadovavimo klausimyno ir autoriy Petrulio ir kt. (2021) pasitlyto

vadovavimo stiliaus vertinimo instrumento kriterijy palyginimas pateiktas 11 lenteléje.

11 lentelé. Vadovavimo stiliaus vertinimo kriterijy palyginimas

Instrumento /
klausimyno
pavadinimas

Daugiafaktorinis vadovavimo klausimynas

Vadovavimo stiliaus vertinimo instrumentas

Tiriami vadovavimo
stiliai

a) Transformacinis
b) Transakcinis
c) Laisvas

a) Transformacinis
b) Transakcinis
¢) Tarnaujantis

. Sprendimy priémimo biidas

. Uzduo¢iy pateikimo biidas

. Atsakomybes pasidalijimas

. Pozitiris | iniciatyva

. Poziiiris j darbuotojus

. Pozitris | savo zinias

. Bendravimo su darbuotojais btidas
. Santykiy su darbuotojais pobudis
9. Poziiiris j drausme

10. Pozitris i vertybes

11. Vizijos pateikimas

1. Idealizuota jtaka

2. Ikvepiantis motyvavimas

3. Intelektinis skatinimas

4. Individualizuotas démesys

5. Nuo rezultaty priklausantis skatinimas
6. Aktyvus ir pasyvus vadovavimas
reaguojant j isimtis

7. Nekontroliuojamas vadovavimas

Kriterijai

OO DN W~

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Avolio & Bass, 1991; Petrulis ir kt., 2021; Stelmokiené ir Endriulaitienée, 2009.

Palyginus Daugiafaktoriniame vadovavimo klausimyne bei Vadovavimo stiliaus vertinimo
instrumente pateiktus vadovavimo stiliy vertinimo kriterijus, pastebima, kad pastarajame jy apimama
daugiau negu daugiafaktoriniame vadovavimo klausimyne. Daugiafaktoriniame vadovavimo
klausimyne numatyti kriterijai yra tiesiogiai susiejami su vertinamyjy vadovavimo stiliy bruozais.
Idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas, intelektinis skatinimas ir individualizuotas démesys
budingas transformaciniam vadovavimo stiliui. Nuo rezultaty priklausantis skatinimas, aktyvus ir
pasyvus vadovavimas reaguojant j iS§imtis — transakciniam, o nekontroliuojamas vadovavimas —
laisvam vadovavimo stiliui. Vadovavimo stiliaus vertinimo instrumento Kriterijai yra bendresnio

pobiidzio ir nesusieti su konkre¢iu vadovavimo stiliumi.

3.2 Vadovavimo nevyriausybinéms organizacijoms ypatumai

Vadovavimas NVO sektoriuje turi specifisky bruozy, lyginant su vadovavimu verslo ar kita
privac¢iame sektoriuje veikiancioje organizacijoje. Autoriai Smillie et al. (2001) vadovavimg NVO
apibudino kaip ,labai asmeniska, dalyvaujamojo pobudzio* (cituojama i§ Smillie et al., 2001),
kadangi vadovas su darbuotojais ir (ar) savanoriais, kitais kolegomis bendrauja ir bendradarbiauja
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personaliai bei emocionaliai. NVO vadovai jprastai remiasi | kognityvius procesus, kuriais jy
altruistiniai siekiai pavirsty veiklos realybe (Ghere, 2013).
Pazymétina, kad NVO, susidiirus su jvairiais i$§tkiais (pvz., veiklos finansavimo trikumu,

aukstu organizacijos nariy kaitos lygiu) ir turint labai ribotus iSteklius, pagrindinis vaidmuo

Diskutuojant vadovavimo stilius NVO, mokslinéje literatiroje sutinkama, kad $iam sektoriui
palankus transformacinio vadovavimo stilius (Mufti, Xiaobao, Shah, Sarwar & Zhenqging, 2020). Tai
patvirtina ir autoriy Sesi¢ & Stefanovi¢ (2017), Estrada & Carranza (2016) atlikti vadovavimo stiliy
vertinimo NVO tyrimai, kuriy rezultatai atskleide, kad i§ esmés daugumai NVO vadovy yra budingi
transformacinio vadovavimo stiliaus bruozai — charizmatiSkumas, aiSkus savo vizijos
komunikavimas, aktyvus jsitraukimas, gebé&jimas sutelkti komandos narius, juos jkvépti, paskatinti ir
suteikti asmeninio démesio. Be transformacinio, taip pat ir tarnaujantysis vadovavimo stilius
identifikuotas kaip ypac tinkantis NVO, nes tokie tipiski tarnaujancio vadovavimo stiliaus bruozai
kaip psichologinis jsitraukimas, empatija, pavaldiniy jgalinimas, ugdymas (Palumbo, 2016) gali lemti
NVO visapusiska sékmg. Vis délto greta $iy autoriy tyrimy rezultaty, iSskirtas ir kity vadovavimo
stiliy galimas poveikis NVO: pastebéta, kad transakcinio vadovavimo stilius nesukuria organizacijos
narius jgalinancios aplinkos, tadiau daro teigiamg jtaka vykdomy projekty sékmei, 0 laisvas
vadovavimo stilius turi neigiamy sgsajy su organizacijos bendru parengtumu pokyCiams bei
organizacijos novatoriSkumu (Aga, 2016; Lutz Allen et al., 2013; Mulfti et al., 2020).

Nagriné¢jant vadovavimo NVO ypatumus, kitas itin reikSmingas aspektas yra paciy NVO
vadovy kaita. Mokslinéje literatiiroje autoriai i$skiria, kad NVO vadovy kaitg gali lemti: finansiniai
aspektai, kada organizacijy vadovai negauna atlyginimo uz vykdomas funkcijas arba atlyginimo dydis
neatitinka jy likesCiy; neturéjimas siekio kurti karjeros NVO sektoriuje, nes jame veikia tik i$
savanorisky paskaty (Bayalieva-Jailobaeva, 2014).

Dar viena svari priezastis, lemianti NVO vadovy kaitg yra NVO veikla reglamentuojanc¢iuose
dokumentuose nustatyta kadencijos trukmé bei jy galimas skaifius tam paciam asmeniui i$ eilés.
Lietuvos INVO Siuo aspektu yra unikalios, nes JNVO savo veikla reglamentuojanciais dokumentais
yra nustaciusios vienasmenio valdymo organo — JNVO vadovo — kadencijos trukme, kuri yra
iSskirtinai trumpa (jprastai trunkanti nuo 1 iki 2 mety). Greta nustatytos kadencijos trukmés, jprastai
yra apibréztas ir galimas to paties asmens kadencijy skai¢ius i§ eilés. Be to, 2003 m. LR jaunimo

politikos pagrindy jstatymu apibréztas amziaus intervalas, j kurj patenkantis asmuo laikomas jaunu

38



zmogumi: ,,Jaunas zmogus — asmuo nuo 14 iki 29 mety (jskaitytinai)* (cituojama i§ LR jaunimo
politikos pagrindy jstatymo, 2003).

Apibendrinant vadovavimo NVO ypatumus, pazymeétina, kad vadovavimas NVO jprastai yra
pagristas altruistiniais vadovo siekiais, dél to jis tampa asmeniSkesnis ir daugiau dalyvaujamojo
pobtudzio. Moksliniais tyrimais nustatyta, kad NVO yra sutinkama jvairiy vadovavimo stiliy bruozy,
kurie vienaip ar kitaip paveikia organizacija — pvz., jos vykdomy projekty sékme, nariy jsitraukimo
lygj ir pan. Nors pacios vadovavimo, kaip funkcijos, vykdymo laikas JNVO kontekste yra ribotas ir
atveju gali nebiti turéjes ankstesnés vadovavimo patirties (Stewart, 2016).

Aptarus moderniuosius, Siuolaikinése vadovavimo teorijose analizuojamus (Kutkaitis ir
Petrulis, 2014) transformacinio, transakcinio ir tarnaujan¢io vadovavimo stilius ir jy bruozus, o taip
pat nustacius, kad $ie vadovavimo stiliai buvo aptarti NVO kontekste skirtingy autoriy moksliniuose
darbuose — biisimame vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultirai ir veiklos rezultatyvumui

tyrime JNVO Sie jvardinti vadovavimo stiliai bus toliau naudojami.
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4. VADOVAVIMO STILIU KAITOS POVEIKIO KOKYBES KULTURAI IR
VEIKLOS REZULTATYVUMUI JAUNIMO NEVYRIAUSYBINESE
ORGANIZACIJOSE TYRIMO METODIKA

Tyrimo Klausimas — kaip vadovavimo stiliy kaita veikia kokybés kultirg ir veiklos
rezultatyvumg JNVO?

Tyrimo tikslas — nustatyti vadovavimo stiliy kaitos poveikj kokybés kultiirai ir veiklos
rezultatyvumui JNVO.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti kokybés kultiiros sampratag INVO, nustacius pagrindinius jos bruozus INVO;

2. Nustatyti kokybés kultiiros jtakg JNVO veiklos rezultatyvumui;

3. Nustatyti, kaip vadovavimo stiliy kaita veikia kokybés kultarg ir veiklos rezultatyvumag
JNVO;

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, pateikti iSvadas ir pasiilymus JNVO beli
suinteresuotoms Salims dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio valdymo JNVO.

Tyrimo modelis ir tiriami kintamieji suformuoti remiantis teorinéje darbo dalyje atliktos
mokslinés literatiiros analizés rezultatais. Pazymétina, kad mokslinés literatiros analizés metodas
placiai naudotas lietuviy bei uZsienio mokslininky darbuose, pvz., siekiant motyvuoti kokybés
kultiiros dimensijas ir kriterijus, suformuoti empirinj pagrindg kuriant kokybés kultiiros modeliui ar
apjungti keliy skirtingy metodiky principus (Adomavicitté ir Pukelyté, 2010; Hildesheim & Sonntag,
2020; Bagdoniené ir kt.; 2011).

Schematinis tyrimo modelio atvaizdavimas pateiktas 7 paveiksle.

7 paveikslas. Tyrimo modelis

KOKYBES KULTURA
JNVO

VADOVAVIMO
STILIY KAITA

h 4

JNVO VEIKLOS
REZULTATYVUMAS

Saltinis: sudaryta autorés.

Vertinant vadovavimo stiliy, tyrimo metu buvo remiamasi transformacinio, transakcinio ir

tarnaujanc¢io vadovavimo charakteristikomis, neatmetant kiekvieno vadovo vadovavimo stiliaus

40



unikaliy ir individualiy bruozy (AzZelyt¢ ir KauSyliené, 2008; Kasiulis ir Barvydiené, 2005).
Atsizvelgus | Siame darbe aptartus vadovavimo JNVO ypatumus ir tyrimo metu nustacius kiekvieno
vadovo individualiy bruozy rinkinj, buvo daroma prielaida, jog tai daro jtakg vadovavimo stiliui (ar
Jjo pokyc¢iams) organizacijose.

Pati kokybés kultiiros samprata Siame tyrime buvo operacionalizuota kaip struktiiriniy /
valdymo (normatyviniy, strateginiy, operatyviniy kokybés uztikrinimo elementy) ir kulttriniy /
psichologiniy (individualiame ir kolektyviniame lygmenyse) elementy, sgveikaujanciy tarpusavyje,
visuma.

Veiklos rezultatyvumo JNVO samprata Siame tyrime buvo interpretuota remiantis 1SO
9000:2015 kokybés standarte apibrézta rezultatyvumo sgvoka ,,<...> 3.7.11 rezultatyvumas (angl.
effectiveness) — planuotos veiklos jgyvendinimo ir planuoty rezultaty pasiekimo laipsnis <...>*
(cituojama i§ ISO 9000:2015 kokybés standarto) ir atsizvelgiant j pagrindines JNVO veiklos
rezultatyvumo vertinimo dimensijas: 1) organizacijos valdymas; 2) darbo planavimas; 3) istekliy
valdymas; 4) organizacijos programy jgyvendinimas; 5) iSoriniai ry$iai (dalyvavimas NVO
tinkluose); 6) legitimumas.

Vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kulttirai ir veiklos rezultatyvumui tyrimas JNVO
paremtas kokybiniy tyrimy metodologija. Sj pasirinkima nulémé moksliniy tyrimy, susijusiy su
kokybés kultiros JNVO sampratos apibréztimi, trukumas ir, apskritai, mazas Lietuvos
nevyriausybinio sektoriaus (jskaitant JNVO) istirtumo lygis. Pazymétina, jog ir uzsienio autoriai,
atsizvelgdami j mokslinés literatiiros ne pelno siekianciose organizacijose stygiy, naudojo kokybinio
tyrimo metodus — pvz., autoriai Al-Tabbaa et al. (2013) naudojo kokybinio tyrimo metodus, siekdami
istirti kokybés apdovanojimy modeliy taikyma pastarosiose.

Kokybiniams duomenims surinkti naudoti Sie tyrimo metodai:

e Individualus pusiau struktiiruotas interviu — $i kokybinio interviu forma pasirinkta dél
galimo lankstumo realaus interviu eigoje, t. y. galimybés j i§ anksto parengta interviu klausimyng
jtraukti papildomy klausimy interviu metu (Gaizauskaité ir Valaviciené¢, 2016).

e Tikslinés grupés diskusija — naudojant §j metoda galima sutelkti bendra (-us) pozymj
(-ius) atitinkancius informantus ir informantams saveikaujant bendros diskusijos metu gauti tyrimui
reik§mingos informacijos (Bitinas, Rupgiené ir Zydzitnaité, 2008; Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Individualiy pusiau strukttiruoty interviu ir tikslinés grupés diskusijos metu surinkty duomeny
apdorojimui atlikti pasirinktas kokybinés turinio analizés metodas (angl. content analysis). Sis

kokybiniy duomeny apdorojimo metodas pasirinktas dél to, nes koduojant kokybinius duomenis tam
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tikroje sistemoje ne tik sumazéja jy apimtis, bet ir kategorizuoti duomenys tyréjui leidzia
koncentruotis tik j tuos aspektus, kurie susije¢ su tyrimo klausimu (Gaizauskaité ir Valavicien¢, 2016).
Kokybiné turinio analizé atlikta naudojant ,,MAXQDA Analytics Pro 2022 (Release 22.4.0)
programing jrangg ir ,,Microsoft Office 365 paketo programa ,,Microsof Excel*.

Tyrimo instrumentas. Siekiant individualiy pusiau struktiiruoty interviu ir tikslinés grupés
diskusijos eigoje uzduoti visus tyrimo tikslui pasiekti reikalingus klausimus, sudaryti du klausimynai:
JNVO vadovams (tyrimo metu pareigas einantiems ir kadencijg baigusiems) ir JNVO nariams
(savanoriams) (tyrimo metu veikiantiems JNVO). Klausimynas JNVO vadovams sudarytas i$ dviejy
bloky: 1) klausimy, skirty vadovavimo stiliui nustatyti bei 2) klausimy apie kokybés kultiiros
elementus ir veiklos rezultatyvuma. Klausimyng JNVO nariams (savanoriams) sudaro vienas blokas
klausimy apie kokybés kulttiros elementus ir veiklos rezultatyvuma. Klausimynai pateikti §io darbo 2
priede.

Klausimyny sudarymo principai. 3.2 poskyryje aptariant vadovavimo NVO ypatumus,
nustatyta, jog transformacinis, transakcinis ir tarnaujantis vadovavimo stiliai ar jy elementy raiska
buvo nagrinéta skirtingy, tyrimus NVO sektoriuje atlikusiy autoriy moksliniuose darbuose. Aptarus
mokslinéje literatiiroje sutinkamas vadovavimo stiliaus identifikavimo bei jy raiSkos jvertinimo
priemones — Transformacinio vadovavimo elgesio inventoriy (Podsakoff et al., 1990), Bendrgjg
transformacinio vadovavimo skale (Carless et al., 2000), Daugiafaktorinj vadovavimo klausimyng
(Avolio & Bass, 1991), Vadovavimo stiliaus vertinimo instrumentg (Petrulis ir kt., 2021) — pasirinktas
pastarasis, autoriy Petrulio, Verkuleviciutés-Kriukienés ir Razmos (2021) sukurtas Vadovavimo
stiliaus vertinimo instrumentas. Minétosios vadovavimo stiliaus identifikavimo bei jy raiskos
jvertinimo priemonés aptartos ir tarpusavyje palygintos $io darbo 3.1 poskyryje ,,Vadovavimo stiliai
ir jy vertinimas*.

Autoriy Petrulio, Verkulevicittés-Kriukienés ir Razmos (2021) moksliniame darbe naudoto
interviu klausimyno tinkamuma vertinti transakcinio, tranformacinio ir tarnaujanciojo vadovavimo
stilius jrodo autoriy atlikto kokybinio tyrimo rezultatai. 2022 m. rugséjo 27 d. buvo i$siysta uzklausa
minétiems autoriams, prasant pasidalinti originaliu moksliniame darbe naudotu tyrimo instrumentu
(klausimynu) ir nurodant jo panaudojimo tikslus. 2022 m. rugséjo 27 d. i§ autoriy buvo gautas
originalus moksliniame darbe naudotas klausimynas ir leidimas jj naudoti.

Klausimai buvo nereik§mingai pakoreguoti siekiant maksimalaus jy pritaikomumo JNVO

kontekste:
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e Remiantis tyrime dalyvavusiy JNVO jstatais, JNVO esti valdymo organy, kuriuose INVO
vadovas ex officio yra ir kito valdymo organo narys ar vadovas. Siekiant iSvengti klaidingos klausimo
interpretacijos ir neisskirti tik vieno JNVO valdymo organo kaip kolektyvo, kuriame JNVO vadovas
veikia — 1 klausime pakeistas Zodis ,,kolektyvui* j ,,organizacijoje‘.

e Didziojoje dalyje tyrime dalyvavusiy JNVO darbuotojy néra, todé¢l originaliuose autoriy
suformuluotuose klausimuose naudotas zodis ,,darbuotojas® patikslintas | ,,narys arba ,,savanoris®,
priklausomai nuo tyrime dalyvavusiy JNVO naudotiny sgvoky jy veiklg reglamentuojanc¢iuose
dokumentuose.

e Apklausiant tyrimo metu pareigas einancius JNVO vadovus klausimy formuluotése
naudotas esamasis laikas (,,Kaip priimami sprendimai <...>“, , Kaip pateikiamos uzduotys <...>“ir t.
t.), o tyrimo metu JNVO vadovy, baigusiy kadencija — biitasis laikas (,,Kaip biidavo priimami
sprendimai <...>, , Kaip buidavo pateikiamos uzduotys <...>“Iir t. t.), siekiant konkretaus vadovavimo
laikotarpio reflektyvumo.

Greta pagrindiniy klausimy, skirty jvertinti kriterijus, originaliame autoriy klausimyne
numatyti kontroliniai klausimai, kurie interviu metu buvo uzduoti JNVO vadovams, siekiant gauti
platesnius atsakymus apie konkrety kriterijy arba patikrinti atsakymy j pagrindinius klausimus
patikimuma.

Klausimai apie kokybés kultiiros elementus ir veiklos rezultatyvuma suformuluoti remiantis
atliktos mokslinés literatiros analizés rezultatais — nustatytais pagrindiniais kokybés kultiros
vertinamaisiais aspektais, pagrindinémis veiklos rezultatyvumo vertinamosiomis dimensijomis,
remiantis Adomaviciene ir Pukelyte (2010), Hildesheim & Sonntag (2020), Jackson (2004), Johnson
(2000), Lecy etal. (2012), LiJOT (2010), OVC (2001), Rowold & Heinitiz (2007), Stasiukynu (2014),
Staufenbiel & Hartz (2000), Sukvietiene (2018), Zeitz, Johannesson & Ritchie (1997).

Tiriama populiacija. Tiriama populiacija — Lietuvos jaunimo nevyriausybinés organizacijos.
Juridiniy asmeny registre néra registruojama Zyma apie tai, kad juridinio asmens steigéjas yra jaunas
Zzmogus, o ir papildomos klasifikacijos pagal NVO veiklos sritis, leidziancios identifikuoti JINVO,
Lietuvos Respublikos teisés aktuose taip pat néra. Dél $iy priezaséiy tikslios statistikos apie Lietuvoje

jregistruoty JNVO skaiciy néra rasta.
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Lietuvos Respublikos juridiniy asmeny registro 2022 m. rugséjo 19 d. duomenimis pagal zyma
,Nevyriausybiné organizacija“ yra jregistruotos 2 187 nevyriausybinés organizacijos, i$ jy — 1 265
turin¢ios asociacijos teisin] statusg. Asociacijos teisiné forma yra viena 1§ salygy jaunimo
organizacijai®, kuri nustatyta Lietuvos Respublikos jaunimo politikos pagrindy jstatymu (2003), todél
galima daryti prielaida, kad dalis asociacijos teising forma turiniy ir juridiniy asmeny registre
jregistruoty NVO yra JNVO.

Siekiant iSsiaiskinti baigting JNVO populiacija, turéty buti patikrintas visy asociacijos teising
forma turin¢iy NVO atitikimas kitoms jaunimo organizacijos apibrézimo, nustatyto Lietuvos
Respublikos jaunimo politikos pagrindy jstatyme (2003), dalims. Nors tyrimo tikslui pasiekti baigtiné
JNVO populiacija néra reikalinga, taciau tyrimo dalyviams atrinkti buvo atsizvelgiama j minimas
salygas ir teisinio reglamentavimo nuostatas.

Nesant griezty taisykliy kokybinio tyrimo imties dydziui nustatyti, apytiksliai buvo
pasirinktas 12 tyrime dalyvausianc¢iy JNVO skaicius (i$ jy planuota individualiy, pusiau struktiiruoty
interviu metu apklausti 12 tyrimo metu pareigas einanc¢iy JINVO vadovy ir 24 baigusiy kadencija
JNVO vadovy), neatmetant galimybés koreguoti tyrimo imties dydj paties tyrimo eigoje (Bitinas ir
kt., 2008). Autoriy Bitino, Rupsienés ir ZydZifinaités (2008) sitilomas imties dydis atliekant
individualius interviu yra nuo 5 iki 30 zmoniy, todél galima daryti prielaida, kad pasirinktas imties
dydis yra artimas rekomenduojamam imties dydziui. O autoriy optimalus vidutinis tikslinés grupés
diskusijos dalyviy skai¢ius nuo 6 iki 8 zmoniy (minimalus — 4-5 zmonés), tad remiantis $ia nuostata
j tiksling gruping diskusijg pakviesta 6 tyrimo metu JINVO veikian¢iy nariy (Bitinas ir kt., 2008).

Tyrimo dalyviy atrankos metodai. Tyrimo imciai suformuoti, t. y. tyrime dalyvausian¢ioms
JNVO atrinkti, pasirinktas taikyti miSriosios tikslinés atrankos (angl. combination or mixed
purposeful) btidas, derinant maksimaliai jvairiy atveju atrankos (angl. maximum variation
sampling) ir kriterinés atrankos (angl. criterion sampling) badus.

Maksimaliai jvairiy atvejuy biidas yra palankus siekiant nustatyti bendrus pozymius, tipiskus
tirlamoms organizacijoms (Sio tyrimo atveju — JNVO) (Bitinas ir kt., 2008). Naudojant §j biidg
siekiama pasirinkti kuo jvairesnius atvejus, taip atskleidziant galima populiacijos jvairiapusiSkuma

(Gaizauskaite ir Valaviciene, 2016).

3 Jaunimo organizacija yra ,Lietuvos Respublikos asociacijy jstatymo nustatyta tvarka jaunimui ir (ar) jaunimo
interesams atstovauti jsteigta asociacija, kurios ne maziau kaip 2/3 nariy yra jauni Zmonés ir (ar) jauny Zzmoniy interesams
atstovaujancios asociacijos, kuriy kiekvienos ne maziau kaip 2/3 nariy yra jauni zmonés.* (Lietuvos Respublikos jaunimo
politikos pagrindy jstatymas, 2003).
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Kriterinis atrankos biidas naudojamas siekiant atrinkti nustatyta (-us) kriterijy (-us)
atitinkancius imties vienetus, kurie suteikty tyrimui reik§mingos informacijos (Bitinas ir kt., 2008;
Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

JNVO pasirinktos remiantis kriterijais:

1) Organizacija yra jregistruota V] ,Registry centras pagal Zymg ,Nevyriausybiné
organizacija®;

2) Organizacija néra inicijavusi uzdarymo (néra inicijuotas likvidavimas, bankrotas ar néra
kity priezasciy, lemianciy juridinio asmens iSregistravima);

3) Teisinés formos statusas yra asociacija (remiantis Lietuvos Respublikos jaunimo politikos
pagrindy jstatymu, 2003);

4) Veiklg reglamentuojanc¢iame (-iuose) dokumente (-uose) organizacijos vadovo kadencijos
trukmé yra ne maziau vieneriy ir ne daugiau dvejy mety;

5) Veiklg reglamentuojanciame (-iuose) dokumente (-uose) nustatytas organizacijos nario
amziaus intervalas atitinka jauno zmogaus amziaus intervalg (asmuo nuo 14 iki 29 mety (jskaitytinai),

remiantis Lietuvos Respublikos jaunimo politikos pagrindy jstatymu, 2003).

Tyrimo dalyviy charakteristika. Taikant misriosios tikslinés atrankos biida, buvo atrinkta
12 JNVO, kuriy vadovams, tyrimo metu einantiems vadovo pareigas, buvo iSsiysti elektroniniai
laiskai / zinutés su pasiteiravimu dél leidimo atlikti tyrimg jo vadovaujamoje organizacijoje bei
asmeniniu kvietimu j interviu. | kvietimg atsiliepé 10 tyrimo metu pareigas einan¢iy JNVO vadovy,
kurie patvirtino leidimg atlikti tyrimg organizacijoje ir sutiko dalyvauti interviu. Siekiant uZtikrinti
konfidencialumg ir anonimiSkumg, tyrime dalyvavusiy JNVO pavadinimai buvo uZkoduoti, o
pagrindinis (-iai) INVO tikslas (-i) performuluotas (-i), atskleidziant tik bendro pobtudZio informacija.

12 lenteléje pateikta tyrime dalyvavusiy JNVO charakteristika.
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12 lentelé. Tyrime dalyvavusiy JINVO charakteristika

Teisiné Vil
JNVO P Pagrindinis (-iai) organizacijos tikslas (-ai) kadencijos
orma o
trukmé
JNVO-1 | Asociacija | Atstovauti universiteto studenty interesams. 1m.
JNVO-2 | Asociacija | Atstovauti universiteto studenty interesams. 1m.
JNVO-3 | Asociacija | Atstovauti universiteto studenty interesams. 1m.
INVO-4 | Asociacija Formuotl jaunimo politika, atstovauti jaunimo ir jaunimo organizacijy om.
interesams.
JNVO-5 | Asociacija | Formuoti jaunimo politika, atstovauti organizacijos nariy interesams. 2m.
INVO-6 | Asociacija Skl_el_stl_k().nkre01os. pglltlpes-ldeologljos idéjas tarp jaunimo, rengti narius im.
politinei, visuomeninei veiklai.
JNVO-7 | Asociacija | Atstovauti mokiniy interesams, skatinti mokiniy iniciatyvuma, pilietiSkuma. 2m.
INVO-8 | Asociacija Vyk.dytl Wneformahojo ugdymo. vglk}as, Vvystyti sveikg gyvenimo biida om.
palaikanéig bendruomeneg tarp vaiky ir jaunimo.
JNVO-9 | Asociacija | Vienyti konkre¢ios mokslo krypties studentus, atstovauti jy interesams. 1m.
JNVO- ... | Vienyti konkrecios studijy krypties studentus, skatinti jy jsitraukima gerinant
Asociacija R ) . T 1m.
10 studijas ir dalyvavimg visuomeninéje veikloje.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis JNVO jstatais ir V] Registry centro duomenimis.

Tyrimo metu buvo apklausti vadovai i§ atrinkty JNVO: vadovai, tyrimo metu einantys

pareigas ir vadovai, baige kadencijas. Siekiant uZztikrinti konfidencialumg ir anonimiskuma,

informacija, leidZianti identifikuoti JNVO vadovo asmenj néra pateikta ir nurodytas tik pozymis —

pareigas einantis arba kadencija baiges vadovas. INVO vadovy konkreti dalyvavimo interviu forma

ar pastaba dél dalyvavimo pateikta 13 lenteléje. Tyrimo validumui uZztikrinti prie§ apklausiant tyrimo

metu pareigas einanc¢ius JNVO vadovus, buvo jvertintas ir vadovavimo trukmés kriterijus —

vadovaujancios pareigos einamos ne trumpiau nei pusé kadencijos, nustatytos JNVO jstatuose.

Konkretiis INVO vadovai surasti remiantis JNVO internetinése svetainése viesai prieinamy protokoly

nutarimais dél iSrinkimo ar vieSai JNVO paskelbta oficialia informacija.

13 lentelé. Tyrime dalyvavusiy JNVO vadovy dalyvavimas

JNVO
kodas

JNVO vadovas

Dalyvavimo forma

JNVO-1

Pareigas einantis vadovas (V1)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V2)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V3)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

JINVO-2

Pareigas einantis vadovas (V1)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V2)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V3)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

JNVO-3

Pareigas einantis vadovas (V1)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V2)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V3)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

JNVO-4

Pareigas einantis vadovas (V1)

Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Kadencija baiges vadovas (V2)

Interviu susitikus gyvai

Kadencija baiges vadovas (V3)

Interviu susitikus gyvai
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13 lentelés tesinys. Tyrime dalyvavusiy JNVO vadovy dalyvavimas

Pareigas einantis vadovas (V1) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
JNVO-5* Kadencija baiges vadovas (V2) ] kvietimg dalyvauti interviu neatsaké
Kadencija baiges vadovas (V3) Kvietimas nebuvo siystas
Pareigas einantis vadovas (V1) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
JNVO-6 Kadencija baiges vadovas (V2) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Kadencija baiges vadovas (V3) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Pareigas einantis vadovas (V1) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
JNVO-7 Kadencija baiges vadovas (V2) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Kadencija baiges vadovas (V3) Interviu susitikus gyvai
Pareigas einantis vadovas (V1) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
JNVO-8 Kadencija baiges vadovas (V2) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Kadencija baiges vadovas (V3) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Pareigas einantis vadovas (V1) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
JNVO-9 Kadencija baiges vadovas (V2) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Kadencija baiges vadovas (V3) I kvietima dalyvauti interviu neatsaké
Pareigas einantis vadovas (V1) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
JNVO-10 Kadencija baiges vadovas (V2) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*
Kadencija baiges vadovas (V3) Interviu naudojant ,,Microsoft Teams*

Saltinis: sudaryta autoreés.

Be JNVO vadovy tyrimo metu apklausti tyrimo metu JNVO veikiantys nariai (Savanoriai),

darant prielaida, jog dabartiniu laikotarpiu veikiantys nariai (savanoriai) dalyvauja vadovy kaitos

procese ir gali suteikti tyrimui reik§mingos informacijos (Stewart, 2016). | tikslinés grupés diskusijg

buvo pakviesti dalyvauti sesiy skirtingy JNVO nariai (savanoriai), atitinkantys pozymius: a) narys /

savanoris tyrimo metu veikia tiriamoje JNVO; b) narys / savanoris yra patyres ne maziau kaip vieng

JNVO vadovo pasikeitima, t. y. veiké maziausiai dviejy skirtingy vadovy komandose. | kvietima

dalyvauti tikslinés grupés diskusijoje atsiliepé penkiy JNVO nariai (savanoriai) — jy charakteristika

pateikta 14 lenteléje.

14 lentelé. Tyrime dalyvavusiy INVO nariy (savanoriy) charakteristika

Dkzi)lé/glso Atstovaujamos organizacijos pagrindinis (-iai) tikslas (-ai) Dalyvavimo forma
Dalyvis 1 | Atstovauti universiteto studenty interesams. leshr_les EIUpes diskusija «
naudojant ,,Microsoft Teams

. Formuoti jaunimo politika, atstovauti jaunimo ir jaunimo | Tikslinés grupés diskusija
Dalyvis 2 T . . B
organizacijy interesams. naudojant ,,Microsoft Teams

. Skleisti konkrecios politinés ideologijos id¢jas tarp jaunimo, rengti | Tikslinés grupés diskusija
Dalyvis 3 - TR e - . «
narius politinei, visuomeninei veiklai. naudojant ,,Microsoft Teams

. Atstovauti mokiniy interesams, skatinti mokiniy iniciatyvuma, | Tikslinés grupés diskusija
Dalyvis 4 NN : . «
pilietiskuma. naudojant ,,Microsoft Teams

4 JNVO-5 kadencija baigusiam vadovui V2 neatsakius j kvietima dalyvauti tyrime, kvietimas dar prie$ jj vadovavusiam

vadovui V3 nebuvo siun¢iamas. D¢l galimybés jvertinti vadovavimo stiliy kaitg nebuvimo JNVO-5 buvo eliminuota i$

tyrimo imties ir toliau nebuvo analizuojama.
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14 lentelés tesinys. Tyrime dalyvavusiy JNVO nariy (savanoriy) charakteristika

. Vykdyti neformaliojo ugdymo veiklas, vystyti sveika gyvenimo | Tikslinés grupés diskusija
Dalyvis 5 ° o LT . . B
biida palaikancia bendruomeneg tarp vaiky ir jaunimo. naudojant ,,Microsoft Teams
Dalwis 6 Vienyti konkrecios studijy krypties studentus, skatinti jy jsitraukimg | ] kvietima dalyvauti tikslinés
y gerinant studijas ir dalyvavimg visuomeninéje veikloje. grupés diskusijoje neatsaké

Saltinis: sudaryta autoreés.

Tyrimas vykdytas 2022 m. rugséjo mén. — 2023 m. kovo mén. ir atliktas vadovaujantis tyrimo

eiga, pavaizduota 8 paveiksle.

8 paveikslas. Tyrimo eiga

1. Mokslinés literatlros analizé

2. Interviu klausimyno JNVO vadovams ir tikslinés grupés diskusijos klausimyno JNVO
nariams (savanoriams) sudarymas

3. Individualiy pusiau struktruoty interviu su JNVO vadovais* vykdymas

4. Tikslinés grupés diskusijos su JNVO nariais (savanoriams) vykdymas

5. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé ir interpretavimas

6. ISvady ir pasidlymy pateikimas

*Tyrimo metu einanciais pareigas ir kadencijg baigusiais

Saltinis: sudaryta autorés.

Siekiant atlikti individualius pusiau struktiruotus interviu su JNVO vadovais, atlikta jy
kontakty paieska. INVO vadovy, tyrimo metu einanciy vadovaujancias pareigas, kontaktai buvo
surasti JNVO internetinése svetainése arba socialiniuose tinkluose. Siunciant elektroninius laiskus /
zinutes su pasiteiravimu dél leidimo atlikti tyrima jo vadovaujamoje organizacijoje bei asmeniniu
kvietimu } interviu, JNVO vadovams buvo pristatytas tyrimo tikslas, jo modelis, nurodyta interviu
struktira, jo trukmé, vykdymo forma, duomeny panaudojimo tikslai, pazymétas tyrimo
konfidencialumo ir anonimiskumo uZztikrinimas.

JvykdZzius interviu su tyrimo metu pareigas einanc¢iu JNVO vadovu, buvo iSsiysti kvietimai
dalyvauti tyrime tos pacios JNVO vadovams, baigusiems kadencija. Tik JNVO vadovui sutikus

dalyvauti vykdomame tyrime buvo sutartas interviu laikas.
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Dalis interviu jvyko susitikus gyvai, jraSant garsg arba nuotoliniu biidu, naudojant ,,Microsoft
Teams* programing jrangg ir jraSant vaizda bei garsg. Vaizdas ir (ar) garsas buvo jrasomas tik
informantui sutikus ir tyréjui nurodzius, kokiu tikslu jraSas bus naudojamas. Nors literatiiroje yra
sutinkama diskusija, ar nuotoliniu biidu imant interviu gali buiti sukuriamas pakankamai artimas rySys
tarp tyréjo ir informanto, taciau Siuolaikiniy nuotoliniy bendravimo platformy (Siuo atveju —
,Microsoft Teams*) funkcionalumas leidzia ne tik sukurti tam tinkamas salygas, bet ir iSspresti
geografinio nuotolio klausimg ar abipusiai sutaupyti kastus (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016).
Vidutiné interviu trukmé — apie 70 min.

Po interviu su JNVO vadovais, buvo jvykdyta tikslinés grupés diskusija, kurioje dalyvavo 5
JNVO nariai (savanoriai). Tikslinés grupés diskusija jvyko nuotoliniu biidu, naudojant ,,Microsoft
Teams* programing jrangg, jrasant vaizda ir garsg (Visi tyrime dalyvave JNVO nariai (savanoriai)
suteiké leidima, iraso panaudojimo tikslas buvo nurodytas rastu ir ZodZiu). Tikslinés grupés diskusijos
trukmé — 120 min.

ISankstinis informanto pasirengimas interviu ar diksusijai nebuvo prasomas. Prie§ pradedant
imti interviu ar vykdyti tikslinés grupés diskusija, kiekvienam informantui buvo pakartota informacija
apie vykdoma tyrima, pristatytas tyrimo modelis ir atsakyta j iSkilusius klausimus. Interviu ir tikslinés
grupés diskusijos metu klausimai buvo uzduoti vadovaujantis i$ anksto sudarytais klausimynais (Zr.
2 priedg), taciau lankséiai reaguojant j pacig pokalbio-diskusijos eiga: uzduodant kontrolinius ar
patikslinamuosius klausimus, apkeiciant klausimy eiliSkumg, patikslinant klausimo turinj ar ji
perfrazuojant.

Siekiant uztikrinti konfidencialuma ir anonimiskuma, tyrime dalyvavusiy JNVO pavadinimai
buvo uzkoduoti, o informacija apie JNVO vadovus, dalyvavusius interviu, pateikta tik nurodant
pozymj — tyrimo metu pareigas einantis arba kadencija baiges (zr. 12 lentele ,,Tyrime dalyvavusiy
JNVO charakteristika“ ir 13 lentelg ,,Tyrime dalyvavusiy JNVO vadovy dalyvavimas®). Kokybinés
turinio analizés atlikimo tikslais, JINVO vadovams buvo priskirti kodai — V1, V2 ir V3:

e V1-JNVO vadovas, tyrimo metu einantis pareigas;

e« V2-JNVO vadovas, baiges kadencija (t. y. éjes INVO vadovo pareigas pries V1);

e V3 -JNVO vadovas, baiges kadencija (t. y. éjes INVO vadovo pareigas pries V2).
Vadovavimo stiliams buvo priskirti kodai — TRF, TRS ir TRN:

e TRF — transformacinis vadovavimo stilius;

e TRS —transakcinis vadovavimo stilius;

e TRN —tarnaujantis vadovavimo stilius.
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Taip pat siekiant uztikrinti tikslinés grupés diskusijos dalyvavusiyjy konfidencialumg ir
anonimiskumg, JNVO nariams (savanoriams) buvo priskirti kodai: Dalyvis 1, Dalyvis 2, Dalyvis 3,

Dalyvis 4, Dalyvis 5 (zr. 14 lentelg).
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5. TYRIMO REZULTATU ANALIZE IR INTERPRETAVIMAS

Sis darbo skyrius susideda i§ triju poskyriy, remiantis tyrimo uZdaviniais: pirmajame
poskyryje yra apibréziama kokybés kultiros samprata JNVO, antrajame — nustatoma kokybés
kultiiros jtaka JINVO veiklos rezultatyvumui ir tre¢iajame — nustatomas vadovavimo stiliy kaitos
poveikis kokybés kulturai ir veiklos rezultatyvumui JNVO, remiantis tiriamose JNVO identifikuotais

vadovavimo stiliy kaitos atvejais.

5.1 Kokybés kultiiros samprata JNVO

Siekiant apibrézti kokybés kultiros sampratg tiriamoje JNVO populiacijoje, buvo
analizuojamas struktiiriniy / valdymo ir kultiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy
vertinimas.

Siekiant nustatyti, ar tiriamose JNVO egzistuoja normatyviniy kokybés uZtikrinimo
elementy, buvo analizuojami 12 informanty — JNVO vadovy — atsakymai j klausimg ,,Kaip
organizacijos iSsikeltuose tiksluose atsiskleidzia kokybés siekis?*“. Gauta informacija pagal turinj
buvo isskirta j 7 subkategorijas, zymincias, kaip JNVO issikeltuose tiksluose atsiskleidzia kokybés
siekis (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Pagal informanty atsakymus isskirtos kategorijos , kokvbés siekio raiska JNVO
iSsikeltuose tiksluose *“ subkategorijos ir jy pasikartojimo daznis informanty atsakymuose

Subkatego-
St Subkategorija IStraukos i informanty atsakym Al
nr. Y ymuy pasikartoji-
mo daZnis
,»<...> mums atrodé, kad geriau mes padarysim maziau, bet darysim kokybiskai <...>*
Kokybés siekis (INVO-2, V2); ,Mastymo ideologija bendra budavo formuojama, kad mes atlickam
atsiskleidZia per | kokybiSkai — ne kiekybé pirmoje eil¢je yra, bet kokybé, kad mes turiningg rezultata
1 tiksliniy veikly | pateiktume, kuris duoty kazkokios tai naudos* (JNVO-3, V3); ,<..> veikiausiai 4
" | organizavima zvelgiama | tikslinguma kazkokios iniciatyvos — ar tas dalykas yra reikalingas, ar tas
(ne kiekybé, o dalykas yra tikslus, taiklus? <..>“ (JNVO-4, V1); ,,<..> ar kiekybé¢, ar kokybé, labai
kokybé) daznai skambédavo miisy organizacijoje. Tuose paciuose planuose labai skambédavo,
ar kiekybe, ar kokybé. <...>“ (JNVO-7, V2).
,,<...>rasant veiklos planus ir panasiai <...> kiekvienas tikslas, kickvienas uzdavinys turi
savo kiekybinj rodiklj, kokybinj rodiklj ir tai yra tiek skaiciais, tiek ne skaiciais apibrézta
Kokybés siekis ir panasiai <...“ (JNVO-3, V1); ,.<...>tarkime, yra strateginis tikslas, kaip pavyzdys <...>,
2 atsiskleidZia per | bandydavom pamatuoti tuos aspektus, kaip vienas ar kitas dalykas lietési. Tai mes ta 3
" | rodikliy kokybe matuodavom labiau per vertinamajj kriterijy <..>*“ (JNVO-4, V2); ,<..>
nustatyma kokybés siekiame per esamy rezultaty pagerinimg, mes imam kokj nors atskaitos taska,
tai yra rezultata, kur mes dabar esam ir nubréziam rodiklius, kaip turéty buti <...>*
(JNVO-6, V3).
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15 lentelés tesinys. Pagal informanty atsakymus isskirtos kategorijos ,, kokybés siekio raiska JNVO
iSsikeltuose tiksluose “ subkategorijos ir jy pasikartojimo daznis informanty atsakymuose

Kokybés siekis
atsiskleidZia per
organizacijos
veiklos /
procesu
efektyvumo
didinima

,»<..> tinkamas miisy organizacijos funkcijy atliepimas, jgyvendinimas ir efektyvus
tiksly jgyvendinimas <...>. Ir kitas yra organizacijos vidinis veiklos efektyvumas <...*
(INVO-1, V1); ,,<.> su vidine struktira, procesais ir taip toliau. Tada tiesiog, kad
siekiam, jog tai biity jgyvendinama lengviau, kad tai vykty greiciau, kad tai biity tiesiog
maziau nereikalingo darbo, kas lieCia organizacija. Tai tada stengiamés jvest visokius
automatizacijos, optimizavimo veiksmus ir panasiai, kas leidzia visiems sufokusuoti |
tai, kur iS tikro reikia — jy gebéjimuy, $tai i tikro kur reikia — jy jsitraukimo ir i$ tikro tai,
kas daro kazkokj pokytj organizacijoje.“ (JNVO-8, V1).

Kokybés siekis
atsiskleidZia per
tinkama
organizacijos
funkciju
igyvendinima

,»<..> tinkamas miisy organizacijos funkcijy atliepimas, jgyvendinimas ir efektyvus
tiksly jgyvendinimas <...>. Ir kitas yra organizacijos vidinis veiklos efektyvumas <...
(UNVO-1, V1).

Kokybés siekis
atsiskleidZia per
kryptinga
organizacijos
tiksly
formulavima

,,<...> organizacijos veiklos kokybé¢ labai stipriai paremta j kokybiska diskusija. Toks
kaip etalonas. Visada organizacija ta tur¢jo ir tg stipriai vysté. Diskusijos buvo gilios,
prasmingos, gerai paruostos, déka metodikos, toks kokybés garantas buvo <...>“ (JNVO-
1,V2).

Kokybés siekis
atsiskleidZia per
organizacijoje
veikian¢iy nariy
tobuléjimg ir
isitraukima,
sudarant tam
salygas

»<..> kokybe suprantu per tobul¢jimg ir man atrodo, kad ypatingai jaunimo
savanoriskoje organizacijoje, kokybés siekis atsiskleidzia per tobuléjima — turi biti
sukurtos salygos tobuléjimui ir tada tai turéty biti kokybés siekis zmoniy atzvilgiu. Ir
procesy irgi taip pat, kad kiekviena ateinanti komanda kurty, prisidéty prie kiekvieno
proceso tobul¢jimo.“ (JNVO-1, V3).

Kokybés siekis
atsiskleidZia per
visg
organizacijos
veikla (kokybé
kaip rodiklis
savaime)

,Kokybé eina horizontaliai per visa veikla. <..> Tai yra kaip rodiklis bet kam, bet
kokiam tavo dienos veiksmui, bet kokiam planui, strategijai, projektui ar kazkam.*
(INVO-4, V3).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Remiantis 15 lenteléje pateiktais rezultatais, pazymétina, jog daugiausiai karty buvo paminéta
subkategorija ,,Kokybés siekis atsiskleidzia per tiksliniy veikly organizavimag (ne kiekybé, o kokybé)*
(N = 4). Interviu su informantais metu buvo nustatyta, jog $iose JNVO kyla tam tikra poleminé
diskusija — ar kiekybiskai vykdyti daugiau veikly ir prisiimti rizikg dél jy jgyvendinimo kokybés, ar
kiekybiskai vykdyti maziau veikly, tac¢iau uztikrinti jy kokybe. Pastebéta, jog kokybés siekis per
tiksliniy veikly organizavima JNVO yra pagrjstas, atsizvelgiant j vyraujant] kokybés suvokimag
JNVO, kuris dazniausiai susij¢s su proceso kokybe (zr. 9 pav.)

Tikslinés grupés diskusijos dalyviai — JNVO nariai (savanoriai) — daugiausiai karty i$skyré
kokybes siekj per rodikliy nustatymg (N = 5), taciau sutardami ir pazymédami, jog dazniausiai
trumpuoju laikotarpiu (<...> kg mes galime igyvendinti Cia ir dabar, bet tas poziliris ] ateit] toks labai

miglotas dazniausiai biina <...>* (Dalyvis 3). Be to, Dalyvis 3 papildé ir i$skyré, jog kokybés siekis
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atsiskleidzia per tendencingy temy (angl. trends) jtraukimg j savo organizacijos veiklg: ,,<...> kas
tendencinga (angl. trending) — jsitraukim, nes turbiit miisy organizacijai tai reikia turéti <...>“ (Dalyvis
3).

Atkreiptinas démesys, jog tyrimo metu buvo susidurta ir su kokybés neapibréztumu. Dalis
JNVO vadovy: a) neatsaké | klausimg apie kokybés siekio raiSkg iSsikeltuose tiksluose ir tik bendrai
pakomentavo, kaip atstovaujamoje JNVO yra (ar buvo) suvokiama kokybé vadovavimo laikotarpiu;
b) atsakeé j klausima apie kokybés siekio raiska iSsikeltuose tiksluose tik uzdavus papildoma klausima
apie kokybés suvokima atstovaujamoje organizacijoje vadovavimo laikotarpiu; c) atsakydami i
klausimg apie kokybés siekio raiska iSsikeltuose tiksluose pamingjo ir kokybés sampratg
atstovaujamoje JNVO, vadovavimo laikotarpiu. Pazymétina, jog tyrimo uzdavinys buvo apibrézti
kokybés kultiiros sampratg JNVO, nustacius pagrindinius jos bruozus JNVO, taciau siekiant jj
jvykdyti buvo reikalinga i$spresti papildoma, tyrimo eigoje kilusj uzdavinj — iSsiaiskinti kokybés
samprata JNVO.

Gauta informacija i§ 20 informanty apie kokybés samprata JNVO buvo taip pat
sukategorizuota pagal turinj, taip iSskiriant 2 kategorijas ir 11 skirtingy, kokybés JNVO apibrézciy
subkategorijy (zZr. 3 priedg). Siekiant iSplésti kokybés apibréztj, tikslinés grupés diskusijos metu 5
skirtingy Lietuvos JNVO nariy (savanoriy) taip pat pateiké savo vertinima, kaip suvokiama kokybé
INVO (zr. 3 prieda).

Galiausiali, siekiant apibendrinti kokybés sampratag JNVO, JINVO vadovy ir nariy (savanoriy)
pateiktos kokybés INVO apibréztys pagal turinj buvo sugrupuotos j 2 kategorijas ir 12 subkategorijy,

0 rezultate buvo sudaryta kokybés sampratos JINVO schema (zr. 9 pav.).
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9 paveikslas. Kokybés samprata JNVO

Vertes kirimas suinteresuotoms Salims,
visuomenei ar jos daliai

poreikiy i$pildymas

Suinteresuoty Saliy J— Poveikis visuomenei ar jos grupéms
patenkinimas

Nariy (savanoriy) kompetencijy realizavimas

Suinteresuoty Saliy keliamy reikalavimy ir }
Susitarimy jvykdymas }

[ KOKYBE JNVO }—

Sklandus veikly jgyvendinimas

Kryptinga veikla, remiantis strategija ar veiklos
planu

Organizacijos tobuléjimas

-b[ Proceso kokybé }—

Suformuotas jvaizdis apie organizacijg

Organizacijos suformuota pozicija ir jos
rezultatas

SR S S S A A N A

Sklandi komunikacija organizacijos viduje J

Efektyvios veiklos uztikrinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Apibendrinus kokybés sampratg JNVO, buvo pastebéta, jog kokybé JNVO yra suvokiama
kaip suinteresuoty saliy patenkinimas ir proceso kokybé. Palyginus subkategorijy pasikartojimo daznj
(zr. 3 prieds), isiskyré sklandaus veikly jgyvendinimo (N = 6) ir kryptingos veiklos, remiantis
strategija ar veiklos planu (N = 6) subkategorijos. Sklandus veikly jgyvendinimas JNVO daugiausiai
suvokiamas kaip uzduo¢iy atlikimas, laikantis i§ anksto organizacijoje sutarto plano, nuoseklus
veiklos organizavimas, o kryptinga veikla — zinojimas aiskios, tikslios krypties bei tikslo ar plano
turéjimas (zr. 3 priedg). Pazymétina, jog kokybés sampratos INVO apibrézimas buvo papildomas,
tyrimo metu gautas rezultatas.

Veiklos kokybé ir kokybés uztikrinimas. Siekiant nustatyti, ar tiriamose JNVO egzistuoja
strateginiy kokybés uztikrinimo elementy, buvo analizuojami informanty — JNVO vadovy —
atsakymai j klausima ,,Kas organizacijoje yra / buvo atsakingas (-a) uz jos veiklos kokybe (Jisy
vadovavimo laikotarpiu)?“. Remiantis atsakymuose pateikta informacija, buvo iSskirtos 7
subkategorijos, apibadinancios tai, kas organizacijoje yra (ar buvo) atsakingas uz jos veiklos kokybe
(zr. 16 lentele).
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16 lentelé. Pagal informanty atsakymus isskirtos kategorijos ,, atsakomybés uz JINVO veiklos kokybe
priskyrimas ““ subkategorijos ir jy pasikartojimo daznis informanty atsakymuose

Subkatego-

= SUba.t egort- IStraukos i$ informanty atsakymuy rjos
nr. ja pasikarto-

jimo daZnis

,,UZ bendrg organizacijos veiklos kokybe, uz tiksly pasickiamuma, turbiit, susivesty j vadovo
institucija <...>*“ (JNVO-1, V1); , Faktiskai, yra vadovas. D¢l to, kokia jis galig turi <...>
(INVO-1, V2); ,,Visy pirma, tai yra tiesioginis organizacijos vadovas, kuris yra rinktas, <...>
padaliniy vadovai, nes jie yra atsakingi uz metinius veiklos planus <...> taip pat atsakingos
yra valdybos padaliniuose <...> ir revizijos komisija, centralizuotu lygmeniu.* (JNVO-1, V3)
»<...> $ig akimirkg yra ta atsakomybé labai ant mangs, nes man tai labai svarbu <...>*
(IJNVO-3, V1); ,,Save jvardinCau <..> kaip transliuvodavau komandai — tg atsakomybeés
véliavg pagrinde nesSu as, j iSore, tai viskas susivesdavo | mane <...>. Turbiit gaudavos, kad
Siaip kiekvienas koordinatorius, bet tuo padiu jau galutiné stotelé esu a3.“ (JNVO-3, V2);
,»Vadovas dél visko yra atsakingas. <...>“ (JNVO-4, V1); ,,Vadovas, tik vadovas.*“ (JNVO-4,
V2); ,,Tai pirmoj vietoj — vadovas, antroj vietoj — visi, kuriems yra suteikta proceso
Seimininko teisé.“ (JNVO-4, V3); ,,Save <...>. A§ manau, kad viskas priklauso nuo vadovo,
kuris yra kaip moderatorius ir mediatorius tarp visy kity struktury <...>“ (JNVO-6, V2);
,»<...> vadovas turbiit buvo tuo atveju <...>, tu turi uztikrinti, kad kiekvienas Zzmogus Zinoty,
jog jis yra atsakingas uz tam tikrg kokybés dalj organizacijoje <...>“ (JNVO-7, V3); ,,Tai
realiai vadovas, nes turi suziiiréti visg veiklos plana, kokie rezultatai yra pasiekti, kaip yra
jgyvendinama, kas dar nepradéta ir biitent transliuoti tiems kitiems atsakingiems asmenims,
kas turéty buti daroma.” (JNVO-10, V1); ,,AS ta vadova ir jvardinéiau“ (JNVO-10, V2).
»<...> uz veiklos kokybe tiesiogiai tai jvardin¢iau save ir savo komanda.” (JNVO-2, V2);
,»<...> a§ ir mano komanda, kurie vadovaudavo toms veikloms, kurios vykdavo.“ (JNVO-3,
Vadovas ir V3); ,.Be jokios abejonés Zmongs, kurie yra iérinkti atstovauti nariams, tai buciau as, tai bﬁt.q
2. komanda mano komanda <...>“ (JNVO-6, V1); ,,Vadovas ir komanda“ (JNVO-6, V3); ,,<...> buvo tie 6
trys zmonés, kartu su manim, atsakingi <..> (JNVO-7, V2); ,.<..> bet budavau a8, kuris
tiesiog turédavo daugiausiai patirties arba kiti <..>, kurie jau irgi daugyb¢ mety
organizacijoje <...>“ (JNVO-8, V2).
»<...>kiekvienas savo veikloje yra atsakingas uz tos veiklos kokybeg <...>” (JNVO-1, V1);
,»<...>atsakomybé¢s savaime yra primetamos vienai ar kitai pusei, tai taip ir vyksta darbas su
Veikly savanoriais <...>“ (JNVO-7, V1); ,,<...> tos atsakomybés, sakytum <...> kiekvienas savo area
vykdytojai kazkokig turédavo kur nors <...>“ (JNVO-8, V3); ,,<...> bet vis délto atsakomybé¢ taip pat
yra ir nariy, kurie pareigy neuzima.“ (JNVO-6, V1); ,,<...> praktiskai kiekvienas komandos
narys yra atsakingas <...>* (JNVO-9, V1).
,Visy pirma, tai yra tiesioginis organizacijos vadovas, kuris yra rinktas, <...> padaliniy
Struktiiri- vadovai, nes jie yra atsakingi uz metinius veiklos planus <...> taip pat atsakingos yra
. valdybos padaliniuose <...> ir revizijos komisija, centralizuotu lygmeniu.“ (JNVO-1, V3);
niai it L . . . S R o M
4. »<...> jie (struktlirinis darinys) ir atsakingi uz organizacijos strategijos jgyvendinima, uz 4

1. | Vadovas 15

X?g;ﬁ:io misijos ir visa kita. Tai saky&iau, kad jie ir turi pasirapinti, kad tai biity kokybiska. (JNVO-
8, V1); ,,<..> yra ir tas prieziliros organas <...> atsakingas uz kokybés prieziiira, kontrole.*
(JNVO-8, V2).
»<...>yra <...> koordinatorius, ¢ia pagrindinis zmogus.” (JNVO-2, V1); ,,Yra Zmonés, kurie
Sriciy dirba su kpnkreéiais klausimais ir jie Zinojo, ka 'juose.re?ikia su tg lfokybe'daryti ir kgd yiskgs
5 | koordinato- buty gerai <....?“ (JNVO-7, V3); ,<.> koordmgtorlal labiausiai anakmgl uz prle?l.l_qu ir 4
riai kokybés vertinimg.“ (JNVO-8, V2); ,,<...> kiekvienas biidavo atsakingas uZ savo sritj, nes,
tarkim, kokiam nors <..> komitetui tai jy veikly kokybe¢ <...> daug daugiau kompetencijy
uztikrinti turédavo atitinkami koordinatoriai, o ne a$ <...>* (JNVO-9, V2).
,Visy pirma, tai yra tiesioginis organizacijos vadovas, kuris yra rinktas, <...> padaliniy
6 Padaliniy vadovai, nes jie yra atsakingi uz metinius veiklos planus <..> taip pat atsakingos yra 2
" | vadovai valdybos padaliniuose <...> ir revizijos komisija, centralizuotu lygmeniu.“ (JNVO-1, V3);
,,<...> padalinio vadovas, atsakingas uz savo komanda <...> ir pana$iai“ (JNVO-7, V2).
7 Procesy ,»Tai pirmoj vietoj — vadovas, antroj vietoj — visi, kuriems yra suteikta proceso $eimininko 1

$eimininkai | teisé.“ (JNVO-4, V3).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Ivertinus atsakymus i klausimg, kas tiriamose JNVO yra bendrai atsakingas (-i) uz

organizacijos veiklos kokybe ir subkategorijy pasikartojimo daznj buvo pastebéta, jog tarp tiriamy
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JNVO dazniausiai atsakomybe uz organizacijos veiklos kokybe prisiima vadovas (N = 15). Remiantis
Siais rezultatais, buvo padaryta jzvalga, jog didZiojoje dalyje tiriamy JNVO yra palanku vystyti
kokybés kultiirg dél vadovo vaidmens reikSmingumo suvokimo kokybei uztikrinti ir uz tai
prisiimamos atsakomybeés.

Siekiant papildyti strateginiy kokybés uztikrinimo elementy sarasa, tikslinés grupés diskusijos
dalyviai buvo praSomi pateikti savo vertinima, kas JNVO yra atsakingas (-i) uz jos veiklos kokybe:

e Dalyvis 3 jvardijo, kad uz veiklos kokybe gali buiti atsakingi revizijos organai (,,<...> gal
(Dalyvis 3) ir jvairios valdymo struktiiros (,,<...> tai ar tai bty vienasmenis kazkoks organas kaip
pirmininkas ar prezidentas, ar tai biity kolegialus kaip valdyba ar taryba <...>“ (Dalyvis 3). Dalyvio 3
nuomonei pritaré Dalyvis 5, taciau dar papildé, kad gali buti siekiama ir kiekvieno nario prisiimamos
atsakomybés uz JNVO veiklos kokybe (,,<...> ta kultiirg kokybés atspindéty kiekvienas narys <...>*
(Dalyvis 5).

e Labiausiai tikslinés grupés diskusijos dalyviy nuomonés sutapo nustatant atsakomybe uz
INVO veiklos kokybe¢ vadovui: Dalyvis 4 i§skyré, jog didziausia dalis atsakomybés uz JINVO veiklos
kokybe atitenka vadovui: ,,<...> labai didelé dalis prisiimtos atsakomybés, nes, kaip ir saké Dalyvis 5,
Jis turi tg pilng vizija, kaip turi atrodyti organizacija, galbiit, 1§ savo perspektyvos, bet jo tokia pareiga
<..>*“ (Dalyvis 4). Tam pritaré Dalyvis 1: ,,<..> labai vienareik§miSkai prezidentas, taip bendraja
prasme, uz veiklos kokybe atsakingas <...>“ (Dalyvis 1), taciau pazyméjo, kad tam tikry sri¢iy
koordinatoriai taip pat gali biti atsakingi uz INVO veiklos kokybe. Dalyvis 2 taip pat i$skyré, jog
atsakomybé uz veiklos kokybé yra prisiimama vadovo ir sri¢iy koordinatoriams.

Toliau buvo analizuojami informanty — JNVO vadovy — atsakymai j klausimg ,,Kaip
organizacijoje vykdomas / buvo vykdomas kokybés uztikrinimas (kokybés kontrolé)?*. Remiantis
interviu metu gauta informacija, pagal turinj buvo isskirta 12 subkategorijy, atskleidzianciy
operatyvinius kokybés uztikrinimo elementus — kokybés uztikrinimo btidus — tiriamose organizacijose
(Zr. 4 prieda).

Isanalizavus kokybés uztikrinimo biidus buvo nustatyta, jog tarp tiriamy JNVO dazZniausiai
kokybé uztikrinama reflektuojant komandoje (N = 14) ir struktiriniams dariniams vykdant savo
funkcijg (N = 14), kuri daugiausiai susijusi su organizacijos veiklos analize. Jvertinus
sukategorizuotus duomenis, buvo pastebéta, jog INVO esti jvairiy operatyviniy kokybés uztikrinimo
elementy, siekiant uztikrinti kokybe. Paminétina, jog subkategorija ,,Strukttiriniy dariniy funkcija“

savo turiniu buvo susijusi ne tik su operatyviniais kokybés uztikrinimo elementais, bet galimai
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priskirtina ir strateginiams elementams, nusakantiems atsakomybiy pasiskirstymg JNVO siekiant
kokybés.

Visi tikslinés grupés diskusijos dalyviai —JNVO nariai (savanoriai) — taip pat daugiausiai karty
i8skyré struktiriniy dariniy funkcijos subkategorija (N = 5), jvardindami $iy struktiiriniy dariniy
vykdomg kokybés uztikrinimg ir susijusias veiklas (,,<....> revizija — pagrindinis jy darbas <....> yra
pasakyti <..>, uZtikrinti, kad organizacija veikia kryptingai pagal pacius jstatus ir taip toliau.*
(Dalyvis 4); ,,<..> neformalis susitikimai arba formaliis susitikimai su revizija, kurios metu yra
perzilirimi organizaciniai procesai, tam tikros strateginés veiklos <...> (Dalyvis 3), ,,<...> tai labiausiai
kokybés uztikrinimu uzsiima tiesiogiai ir aktyviai revizijos komisija, tai teikia vertinimg mety gale
<...> (Dalyvis 1), ,,<...> revizijos komisija ir jos darbas <...>* (Dalyvis 5).

Be struktiriniy dariniy funkcijos subkategorijos, buvo jvardintos ir Kitos subkategorijos,
kurios taip pat buvo paminétos ir INVO vadovy:

e Refleksija komandoje (,,<...> strateginius skambucius su koordinatoriais komandy ar
tiesiog bendrai zmoniy, kurie vykdo veiklas, uZtikrinant, ar visi turi vienodus liikescius kokybei
»<..=>, visos apklausos ir nariy bendra nuomon¢, susirinkimai ir nuomonés, kaip mano, jog
organizacija veikia $iuo metu <...>“ (Dalyvis 5);

e Veikly stebésena pagal rodiklius (,,<...> strategija yra perziirima ir aptariama, kiek
pavyko pasiekti, kur turétume labiau susikaupti ir j kg labiau atkreipti démesj <...> (Dalyvis 2), ,,<..>
veiklos strategija turi savo rodiklius <...> ir tie rodikliai yra perzitrimi valdybos, tai kolegialaus
organizacijos valdymo organo <...> jsitikinant, ar mes pasiekéme juos <..>*, , <..> turim veiklos
planus, kuriuos kuriam mety pradzioje ir tada irgi vertinam kartu <...> ir perzitirim tada, kaip sekasi
siekti ty veikly“ (Dalyvis 5);

e Ataskaity rengimas (,,<..> tai, kai reikia teikti projekto ataskaitas, tada pasiziiirim, ar
mums pavyko pasiekti tam tikry tiksly <...>* (Dalyvis 2);

e Veikly dalyviy atsiliepimy analizé (,,<..> nariy apklausos <...>* (Dalyvis 3).

Be to, Dalyvis 3 pasidalino, jog uztikrinti JNVO veiklos kokybe gali padéti jvairiy
metodologijy naudojimas organizuojant veiklg (,,<...> ir taip pat yra metodologijos vidinés <...>
naudojami jvair@is organizacinés teorijos modeliai <...>* (Dalyvis 3).

Toliau buvo analizuojamas Kkultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy
vertinimas. JNVO vadovas, remdamasis vadovavimo JNVO pavyzdziu ir patirtimi, iSskyré

svarbiausius kultarinius / psichologinius kokybés kultiiros elementus siekiant JNVO veiklos
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kokybés. Apibendrinti rezultatai pagal kiekvieng tiriamg kokybés kultiros elementg ir jo
pasikartojimo daznj yra pateikti 17 lentel¢je.

17 lentelé. JNVO vadovy kultzariniy / psichologiniy kokybés kultizros elementy svarbos JNVO veiklos
kokybei vertinimas

S Kultiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementas Element(v) pariinejimo
nr. daznis (N)
1. | Vadovavimas 18

2. | Zmogiskyjy istekliy valdymas 17

3. | Bendravimas (vidiné komunikacija) 17

4. | Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 12

5. | Bendros nariy (savanoriy) vertybés 11

6. | Tarpusavio pasitikéjimas 16

7. | Démesys ir orientacija j klientg (atstovaujama grupg) 11

8. | Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés 17

9. | Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe 20

10. | Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo darbo kokybe 14

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviéiiité ir Pukelyté, 2010;
Johnson, 2000.

Remiantis 17 lenteléje pateiktais apibendrintais rezultatais, pazymétina, jog visi mokslinéje
literatiiroje i$skiriami kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementai buvo paminéti bent
vieng kartg ir identifikuoti kaip svarbiausi siekiant JNVO veiklos kokybés. Tekstin¢ informacija,
gauta interviu su JNVO vadovais metu, buvo paversta skaitine israiska (t. y. prie kiekvieno elemento
buvo isskirtas jo paminéjimo daznis). Siekiant identifikuoti, kuriy elementy raiska JNVO yra
didZiausia, buvo nustatytos pirmojo ir tre¢iojo kvartiliy reiksmés: Q1 = 12,5 ir Q3 = 17. Remiantis
jomis, buvo iSskirti Sie, daugiausiai karty JNVO vadovy paminéti elementai: asmeniné nario
(savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe (N = 20), vadovavimas (N = 18), Zmogiskyjy istekliy
valdymas (N = 17), bendravimas (vidiné komunikacija) (N = 17) ir asmeninis nario (savanorio)
isipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés (N = 17). Atkreiptinas démesys, jog tiriamy
JNVO vadovai kaip veiklos kokybei svarbiausius elementus i$skyré ne tik tuos, kurie priklauso
kolektyvinei dimensijai (1-7 elementai 17 lenteléje), bet pazyméjo ir individualiai dimensijai
priklausancius elementus (8—10 elementai 17 lenteléje) bei jy svarbg siekiant INVO veiklos kokybés.

Siekiant visapusisko kultiiriniy / psichologiniy kokybés kulttiros elementy vertinimo, tikslinés
grupés diskusijos dalyviai — JNVO nariai (savanoriai) — taip pat identifikavo elementus, kurie,
remiantis jy atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir sukaupta patirtimi, yra svarbiausi siekiant
JNVO veiklos kokybés (zr. 18 lentele).
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18 lentelé. JNVO nariy (savanoriy) kultiriniy / psichologiniy kokybeés kultiros elementy svarbos
siekiant INVO veiklos kokybés vertinimas

S Kultariniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementas Element(v) parmnejumo
nr. daznis (N)
1. | Vadovavimas 4

2. | Zmogiskyjy istekliy valdymas 4

3. | Bendravimas (vidiné komunikacija) 5

4. | Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 4

5. | Bendros nariy (savanoriy) vertybés 3

6. | Tarpusavio pasitikéjimas 3

7. | Démesys ir orientacija i klientg (atstovaujamag grupe) 5

8. | Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés 3

9. | Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe 3

10. | Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo darbo kokybe 3

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010;
Johnson, 2000.

Siekiant korektiskai iSskirti pacius svarbiausius paminétus elementus, t. y. tuos elementus,
kuriy raiSka JNVO yra didziausia, tekstiné informacija buvo paversta skaitine iSraiska ir nustatytos
pirmojo ir tre¢iojo kvartiliy reikSmés: Q1 = 3 ir Q3 = 4. Tad iSskirtini elementai, remiantis Siomis
reik§mémis, buvo: vadovavimas (N = 4), Zmogiskyjy istekliy valdymas (N = 2), bendravimas (vidiné
komunikacija) (N = 5), dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose (N = 4), démesys ir orientacija |
klientq (atstovaujamq grupg) (N = 5).

Palyginus JNVO vadovy ir INVO nariy (savanoriy) i$skirtus elementus, buvo pastebéta, kad
vadovavimo, zmogiskyjy istekliy valdymo ir bendravimo (vidinés komunikacijos) elementy, kaip
svarbiausiy siekiant JNVO veiklos kokybés, vertinimas sutapo. Atkreiptinas démesys, jog JNVO
vadovai identifikavo daugiau svarbiausiy elementy, priklausanciy individualiai dimensijai (8 ir 9
elementai), 0 JNVO nariai (savanoriai) — kolektyvinei dimensijai (4 ir 7 elementai).

Apibendrinus JNVO vadovy ir nariy (savanoriy) struktiiriniy / valdymo ir kultiiriniy /
psichologiniy kokybés kultiiros elementy vertinimg, 10 paveiksle schematiskai buvo atvaizduota
kokybés kultiros samprata JNVO.
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10 paveikslas. Kokybés kultiiros samprata INVO

/" Kokybés siekis JNVO atsiskleidzia per: N
1) Tiksliniy veikly organizavima (ne kiekybé, o kokybé);
2) Rodikliy nustatyma;

3) Organizacijos veiklos / procesy efektyvumo didinima;
Normatyviniai 4) Tinkama organizacijos funkcijy jgyvendinima;
5) Kryptingg organizacijos tiksly formulavima;

6) Organizacijoje veikianciy nariy tobuléjima ir jsitraukima,
sudarant tam salygas;
7) Visa organizacijos veiklg (kokybé kaip rodiklis savaime)./

/ Atsakomybe uz JNVO veiklos kokybe prisiima: \
1) Vadovas;

2) Vadovas ir komanda;

3) Veikly vykdytojai;

4) Struktariniai valdymo organai;

5) Sriciy koordinatoriai;

6) Padaliniy vadovai;

!I) Procesy $eimininkai.

J
ﬂokybés uztikrinimo badai JNVO: \
1) Struktdriniy dariniy funkcija;
2) Refleksija komandoje;
3) Veikly stebésena pagal rodiklius;
4) Veikly dalyviy atsiliepimy analize;
[ 5) Nariy kompetencijy uztikrinimas;
> Operatyviniai »  6) ISorinis vertinimas, atliekamas kitos organizacijos;

7) Ataskaity rengimas;

8) Atstovaujamos grupés grjztamojo rysio analizé
9) Organizacijos nariy visuotinis vertinimas;

10) Veiklos planavimas;

11) Veiklos tyrimai;
12) Patirties perdavimas. /

Struktariniai /
valdymo
elementai

Strateginiai

I
l

KOKYBES KULTURA JNVO

Kolektyvinis lygmuo: \
1) Vadovavimas;

2) Zmogiskuyjy iStekliy valdymas;

3) Bendravimas (vidiné komunikacija);

4) Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose;

5) Bendros nariy (savanoriy) vertybés;

6) Tarpusavio pasitikéjimas;

7) Démesys ir orientacija j klientg (atstovaujamg grupe). /

Kultdriniai /
psichologiniai
elementai

Individualus lygmuo: \
1) Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti
organizacijos veiklos kokybés;

2) Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uzZ savo darbo
kokybe;

3) Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo
darbo kokybe. /

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010; Hildesheim & Sonntag, 2020;
Johnson, 2000.

Sugretinus mokslinés literatiros analizés rezultatus (zr. 1 skyriy) ir tyrimo metu gautus
rezultatus, teigtina, jog autoriy Adomavicienés ir Pukelytés (2010), Hildesheim & Sonntag (2020),
Jackson (2004), Johnson (2000), Rowold & Heinitiz (2007), Staufenbiel & Hartz (2000), Zeitz,
Johannesson & Ritchie (1997) suformuotas kokybés kultiros modelis ir autoriy Hildesheim &
Sonntag (2020), Adomaviciatés ir Pukelytés (2010), Johnson (2000) nustatyti kokybés kultiiros
vertinamieji aspektai yra tinkami taikyti JNVO. Kiekvienoje kategorijoje, susijusioje su
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normatyviniy, strateginiy ir operatyviniy kokybés uztikrinimo elementais, buvo identifikuota
subkategorijy, atskleidzianc¢iy nuomoniy ir pozitriy jvairove tiriamose JNVO. Be to, visi kokybés
kultiiros kulttriniai / psichologiniai elementai buvo jvardinti bent kartg kaip svarbiausi siekiant INVO
veiklos kokybés ir nei vienas elementas nebuvo pazymétas kaip nesvarbus ar nereik§mingas JNVO

kontekste.

5.2 Kokybés kulturos jtaka JNVO veiklos rezultatyvumui

Siekiant nustatyti kokybés kultiiros jtakg INVO veiklos rezultatyvumui, JNVO vadovams
buvo uzduoti klausimai, atskleidZiantys kokybés kultiros elementy jtakg veiklos rezultatyvumo
lygiui.

Normatyviniy kokybés uztikrinimo elementy JNVO vertinimas ir kokybés siekio raiSka
organizacijy iSsikeltuose tiksluose buvo isaiSkinta 5.1 poskyryje. Kokybés siekio raiska JNVO
strategijose taip pat buvo pazyméta (arba pazyméta i§ dalies), vertinant kokybés siekio raiSka
organizacijy iSsikeltuose tiksluose. Strateginiy kokybés uztikrinimo jtaka veiklos rezultatyvumui
buvo atskleistas vadovavimo stiliy kaitos atvejy analizés metu (zr. 5.3 poskyrj), tod¢l papildomy
klausimy nebuvo uzduota.

Siekiant jvertinti, kaip operatyvinis kokybés uztikrinimo elementas — kokybés vertinimas —
daro jtaka JNVO veiklos rezultatyvumui, informantams — JNVO vadovams — buvo uzduotas
klausimas ,,Kaip atlickamas kokybés vertinimas organizacijoje prisideda (jeigu prisideda) prie jos
iSsikelty tiksly siekimo?“. Gauta informacija pagal turinj buvo isSskirta j 3 subkategorijas,
apibuidinancias kokybés vertinimo jtakg JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui (zr. 19 lentelg).
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19 lentelé. Pagal informanty atsakymus isskirtos kategorijos ,, kokybés vertinimo jtaka JNVO issikelty
tiksly siekiui** subkategorijos ir jy pasikartojimo daznis informanty atsakymuose

Subkatego-
=L Subkategorija IStraukos i$ informanty atsakym FIjos
nr. gory Y ymuy pasikarto-

jimo daZnis

D¢l pagalbos — a§ manau, kad struktiirinio darinio buvimas visai padeda — tai mums
leidzia mety eigoj indikuoti kazkokius sudétingesnius tikslus, jeigu tokiy atsiranda <...>*
(UJNVO-1, V1); ,,AS8 manau, kad padeda <..>. Tai formuodavo kazkokia sprendimy
priémimo branda, tai buvo naudinga <...>“ (JNVO-1, V2); ,,<...> Tai man kaip vadovui,
tai buvo vienas geriausiy instrumenty (strukttrinio darinio ataskaitos), ateiti, pamatyti,
identifikuoti sritis, vietas, ka reikia tobulinti i§ organizacijos valdymo pusés ir, antra, tai
buvo ir instrumentas atstovavimo perzitiroje. Gerai paziiiréti, kas i$ techniniy procedtiry
neveikia ir kas galéty bat patobulinta ir véliau jau prisidéti netgi prie kokybés visy
reikaly <..>“ (JNVO-1, V3); ,Manau, kad naudinga sistema turéti ir kad tai yra
reikalinga, bent jau didelei organizacijai <...> kad tai tikrai veikty visoje organizacijoje
— reikia tam tikry priemoniy.” (JNVO-2, V2); ,,Saky¢iau labai priklauso nuo situacijos,
bet as nuosirdziai manau, kad padeda, nes sau iSsikeliam kazkokj standarta, j kurj turime
itaikyt, kad pasiektume tg tiksla ir kad jis turéty kazkokia nauda, o ne tiktai pasirasytume
check, kad mums pavyko. Kokybés normos, kokybés uztikrinimas padeda atlikti
funkcija teisingai.“ (JNVO-2, V3); ,Tiesioginis (poveikis).“ (JNVO-3, V2); ,Mano
vertinimu — padédavo <...>. Net ir kritika, jei yra konkreti ir gera, tai padeda tobuléti.
<..> bet visi komentarai tai blidavo tikrai labai reikSmingi, mes j juos atsizvelgdavom ir
bandydavom tuos klausimus atliepti.* (JNVO-4, V2); ,.<..> tie vertinimai yra svarbds ir
jie svarbuis dél tos prieZasties, nes tu tada gali nubrézti, nustatyti — ar tavo vykdoma
veikla <...> atliepia tuos tikslus ir vizijg <...>, ar judama j priekj <...>.* (JNVO-6, V1);
,»Laip, bet man atrodo, kad <...> labai stipriai priklauso, tai kiek valdymo organai turés
motyvacijos. <..>“ (JNVO-6, V2); ,Misy atveju tai tikrai padédavo <...> jkvépdavo ir
pamatuodavo, ir kazkaip padédavo nepasiduoti, sakykim. <..>“ (JNVO-6, V3); ,<..>
tikrai padeda, nes i$ to, kaip mes vertinam <...> tai yra elementariai atspirtis — tai kur
mes turim judéti toliau kaip komanda, kaip organizacija ir kaip kiekvienas narys.*
(IJNVO-10, V3).

Teigiama
1. kokybés
vertinimo jtaka

12

Teigiama
2. kokybés
valdymo jtaka

,»<...> a§ manau, kad kokybés valdymas, ne uztikrinimas, o valdymas, sakykim, buvo
vienas i§ tokiy kertiniy momenty, kas leido pasiekti tam tikry pergaliy.” (JNVO-4, V3).

,»<...>uztrukdavo, bet veiklos planas yra toks dalykas, kad tu ne visada viska jgyvendini
ir kartais na geriau turéti galbut daugiau ir pasakyti, kad a§ to nepadariau, bet pas mane
plane yra tas tas tas jgyvendintas ir galbtt dar kazkas i$ to gimé papildomai, kas nebuvo
planuota, bet buvo vertingiau negu tie nepadaryti darbai*“ (JNVO-3, V3); ,,<...> faktas,
kad yra tie mechanizmai sudéti, kad ,ziarékit va ¢ia jums yra prasitestavimui, 3
pasizidiréjimui ir savianalizei, kaip jus judat“. Bet kadangi dokumentas (strategija) yra
atgyvenes Siek tiek, tai jis nebéra toks aktualus Siandienai.“ (JNVO-4, V1); ,<.>
nezinau, tiesg sakant, ar tai padédavo siekti tiksly tas apibréZimas savaime <...> manau,
kad kiti faktoriai o ne apibrézimas lemdavo gerus rezultatus.” (JNVO-9, V2).

LeidzZia
savireflektuoti,
ta¢iau néra itin
svarbi

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Daugiausiai karty (N = 12) buvo pazymeéta teigiama kokybés vertinimo jtaka JINVO veiklos
rezultatyvumo lygiui, taciau kai kurie informantai kokybés vertinimo svarba suabejojo ir tai priskyré
daugiau kaip priemone savirefleksijai.

Visy tikslinés grupés diskusijos dalyviy nuomonés sutapo ir kokybés vertinimo jtaka JNVO
veiklos rezultatyvumui buvo jvertinta kaip teigiama (N = 5): ,,<..> tikrai padeda, nes padeda
atsizvelgti ] tai, ar procesai juda tinkama linkme <...> ir tiesiog labiau padeda prisitaikyti prie esamos
situacijos <..>* (Dalyvis 5); ,,<...> labai stipriai padeda gerinti ta kokybe ir, sakykime, priimti

sprendimus ar kazka reikia keisti, ar nereikia keisti <...>“ (Dalyvis 3); ,,<...> skatina organizacijos, i$
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esmés, tvarumg <...>, visada perzitirimos komisijos iSvados ir vertinama <...>, sprendziama, kokie
turéty buti tikslai, kas turéty biiti tobulinama <...>* (Dalyvis 1), ,,<...> manau, kad visi$kai taip, na,
ne visiskai, bet i§ tikryjy padeda <..>“ (Dalyvis 4). Dalyvis 2 greta teigiamo kokybés vertinimo
pamingjo ir tai, jog JINVO kyla klausimas apie kokybeés vertinimo poveikj ilgalaikéje perspektyvoje.
Dalyvis 4 taip pat pritaré pastarajai min¢iai.

Toliau buvo analizuojamas kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy svarbos
siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio vertinimas. Remiantis atstovaujamos
organizacijos pavyzdziu ir vadovavimo jai patirtimi, informantai — JNVO vadovai — buvo prasomi
iSskirti elementus, kurie, jy nuomone, yra svarbiausi siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo
lygio. 20 lenteléje pateikti apibendrinti rezultatai pagal kiekvieng tiriama kokybés kultiiros elementa
ir jo pasikartojimo daznj.

20 lentelé. INVO vadovy kultariniy / psichologiniy kokybés kultiros elementy svarbos vertinimas
aukstam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti

Ell Kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementas Elemento paminéjimo
nr. daznis (N)
1. | Vadovavimas 23

2. | Zmogiskyjy istekliy valdymas 19

3. | Bendravimas (vidiné komunikacija) 15

4. | Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 13

5. | Bendros nariy (savanoriy) vertybés 5

6. | Tarpusavio pasitikéjimas 11

7. | Démesys ir orientacija j klientg (atstovaujama grupg) 12

8. | Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés 13

9. | Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybeg 13

10. | Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo darbo kokybe 12

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010;
Johnson, 2000.

Remiantis 20 lentel¢je pateiktais apibendrintais rezultatais, buvo pastebéta, jog visi mokslinéje
literaturoje iSskiriami kulttriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementai buvo paminéti bent
vieng kartg ir identifikuoti kaip svarbiausi siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio. Siekiant
identifikuoti, kuriy elementy raiska JNVO yra didZiausia, tekstiné informacija, gauta interviu su
JNVO vadovais metu, buvo paversta skaitine iSraiska ir buvo nustatytos pirmojo ir treciojo kvartiliy
reik§més: Q1 = 12 ir Q3 = 14. Remiantis jomis, buvo nustatyta, jog rySkiausig jtakg aukstam JNVO
veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti daro vadovavimo (N = 23), Zmogiskyjy istekliy valdymo (N =
19), bendravimo (vidinés komunikacijos) (N = 15) kultariniai / psichologiniai kokybés kultaros

elementai.
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Siekiant visapusiSko kulttiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy svarbos siekiant
auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio vertinimo, JNVO nariai (savanoriai) taip pat identifikavo
elementus, kurie, remiantis jy atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir sukaupta patirtimi, yra
svarbiausi siekiant auks§to JNVO veiklos rezultatyvumo lygio (zr. 21 lentelg).

21 lentelé. INVO nariy (savanoriy) kultiariniy / psichologiniy kokybeés kultizros elementy svarbos
vertinimas siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio

Eil. Kultiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementas Element(v) parinejimo
nr. daznis (N)
1. | Vadovavimas 3

2. | Zmogiskyjy istekliy valdymas 1

3. | Bendravimas (vidiné komunikacija) 4

4. | Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 2

5. | Bendros nariy (savanoriy) vertybés 2

6. | Tarpusavio pasitikéjimas 4

7. | Démesys ir orientacija i klientg (atstovaujama grupe) 4

8. | Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybeés 3

9. | Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe 4

10. | Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo darbo kokybe 1

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010;
Johnson, 2000.

Siekiant korektiSkai iSskirti pacius svarbiausius paminétus elementus, t. y. tuos elementus,
kuriy raiska JNVO yra didziausia, tekstiné informacija buvo paversta skaitine iSraiSka ir nustatytos
pirmojo ir tre¢iojo kvartiliy reik§més: Q1 = 2 ir Q3 = 4. Tad remiantis reikSmémis, buvo i$skirti Sie
elementai: bendravimas (vidiné komunikacija) (N = 4), tarpusavio pasitikéjimas (N = 4), démesys ir
orientacija j klientq (atstovaujamq grupe) (N = 4), asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo
darbo kokybe (N = 4).

Palyginus INVO vadovy ir JINVO nariy (savanoriy) identifikuotus elementus, buvo pastebéta,
kad tik bendravimo (vidinés komunikacijos) elemento, kaip vieno i$ svarbiausiy siekiant auksto INVO
veiklos rezultatyvumo lygio, vertinimas sutapo. Atkreiptinas démesys, jog JNVO nariai (Savanoriai)
neidentifikavo vadovavimo ir zmogiskyjy istekliy valdymo elementy Kaip svarbiausiy (priesingai negu
JNVO vadovai), tatiau INVO vadovai neidentifikavo asmeninés nario (savanorio) atsakomybés uz
savo darbo kokybe elemento (priesingai negu JNVO nariai (Savanoriai).

Siekiant iSsiaiskinti, ar be aptarty kokybés kultiiros elementy esti dar papildomy elementy,
kurie nebttinai susij¢ su kokybés kulttira, taciau daro jtakg JINVO veiklos rezultatyvumo lygiui, INVO

vadovams ir nariams (savanoriams) buvo uzduotas papildomas klausimas: ,,Kokie dar aspektai, be jau
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aptarty gali lemti JINVO iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnj (veiklos rezultatyvumag)?*. Apibendrinti

atsakymai pateikti 22 lenteléje, o istraukos i§ informanty atsakymy — 5 priede.

22 lentelé. Kiti aspektai, darantys jtakq JNVO veiklos rezultatyvuui

Subkategorija Aspektas (JNVO, kurioje (-iose) identifikuota)
Planavimo metodika (JNVO-2, V3)

Priimty sprendimy poveikio vertinimas (JNVO-3, V2)
Kolektyviné atmintis (JNVO-2, V3)

Valdymo aspektai Organizacijos adaptyvumas (JNVO-3, V1)

Bendra organizacijos nariy motyvacija (JNVO-6, V3)
Bendra kryptis (JNVO-10, V3)

Atitiktis reikalavimams (Dalyvis 3)

Vadovo lyderysté (JNVO-4, V2)

Lyderystés stilius (JNVO-2, V3)

Vadovavimo aspektai Adaptyvus vadovavimas (JNVO-10, V1)

Atvirumas skirtingam pozitriui (JNVO-10, V2)
Riziky numatymas (Dalyvis 5)

Gera emociné buklé¢ ir aplinka (JNVO-4, V3)
Palankus mikroklimatas (JNVO-6, V2)

Saugios aplinkos suteikimas (JNVO-4, V3)

Darbo ir poilsio pusiausvyra (JNVO-3, V3)
Asmeniné patirtis (JNVO-10, V2)

Lojalumas organizacijai (JNVO-4, V3)

Vidinés aplinkos aspektai

Asmeniniai nariy aspektai

ISoriniai aspektai Politin¢ aplinka (Dalyvis 1)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Apibendrinus 22 lentel¢je pateikta informacijg, pazymétina, jog daugiausiai buvo iSskirti
aspektai, susij¢ su valdymu (N = 7) ir vadovavimu (N = 5) organizacijai. Tad be kokybés kultiiros
elementy JVNO veiklos rezultatyvumui daro jtakg (ar gali daryti jtakg) ir kiti aspektai, susije su
valdymu, vadovavimu, vidinés aplinkos puoseléjimu, asmenine nariy patirtimi, lojalumu
organizacijai ar politine aplinka.

Apibendrinus JNVO vadovy ir nariy (savanoriy) vertinimg, buvo padarytos Sios i§vados apie
kokybés kulttiros jtakg INVO veiklos rezultatyvumui:

e JNVO issikeltuose tiksluose atsiskleidzia kokybés siekis per tiksliniy veikly
organizavimg, rodikliy nustatyma, veiklos / procesy efektyvumo didinima, tinkama organizacijos
funkcijy jgyvendinima, kryptinga organizacijos tiksly formulavima, organizacijoje veikianciy nariy
tobul¢jimg ir jsitraukimg, sudarant tam sglygas, visg organizacijos veiklg (kokybé kaip rodiklis
savaime) bei tendencingy temy jtraukima j savo veikla.

e Kokybés vertinimo jtaka JNVO veiklos rezultatyvumui gali biti teigiama arba ne itin
svarbi, leidzianti daugiau organizacijose reflektuoti. Be kokybés vertinimo paminétina teigiama

kokybés valdymo jtaka aukStesniam JNVO veiklos rezultatyvumui pasiekti.
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e Aukstam JNVO veiklos rezultatyvumui pasiekti svarbiausi kulttiriniai / psichologiniai
kokybés kultiros elementai yra vadovavimas, zmogiskyjy istekliy valdymas ir bendravimas (vidiné
komunikacija).

e Be kokybés kulttros elementy, JVNO veiklos rezultatyvumui daro jtaka (ar gali daryti

jtaka) ir Kiti aspektai — valdymo, vadovavimo, vidaus aplinkos, asmeniniai nariy, iSoriniai.

5.3 Vadovavimo stiliy kaitos poveikis kokybés kultiirai ir veiklos rezultatyvumui JNVO

Tarnaujancio, transformacinio ir transakcinio vadovavimo stiliy rai§kes vertinimas.
Interviu metu atsakydami j klausimus, skirtus vadovavimo stiliui jvertinti, INVO vadovai pateiké
savo nuomong apie kiekviena tiriama Kriterijy. Vadovy atsakymai buvo interpretuojami ir kiekvieno
kriterijaus vertinimas buvo priskirtas konkrec¢iam vadovavimo stiliui, atsizvelgiant j teorinéje darbo
dalyje aptartus skirtingy vadovavimo stiliy bruozus. Rezultatai pagal kiekvieng tiriama kriterijy
pateikti 6 priede. 6 priede zymuo ,,+* reiskia, jog buvo nustatyta tam tikro vadovavimo stiliaus raiska,
0, reiskia, kad tam tikro vadovavimo stiliaus raiska nebuvo identifikuota.

Siekiant iS$siaiSkinti labiausiai dominuojantj kiekvieno JNVO vadovo vadovavimo stiliy,
vadovavimo stiliy raiSkos rezultatai buvo susintetinti pagal reikSmiy, tenkanciy kiekvienam
vadovavimo stiliui, skai¢iy. Galiausiai, didziausig reik§miy skai€iy turintis vadovavimo stilius buvo

priskirtas labiausiai dominuojan¢iam (zr. 23 lentelg).

23 lentelé. Labiausiai dominuojancio informanty — INVO vadovy — vadovavimo stiliaus nustatymas

INVO JNVO TN | TRE | TRS Labiausiai d_ominl_J(_)jantis
vadovas vadovavimo stilius
V3 8 5 2 TRN
JNVO-1 V2 2 5 9 TRS
V1 4 8 6 TRF
V3 7 5 1 TRN
JNVO-2 V2 7 6 0 TRN
V1 6 7 2 TRF
V3 6 7 3 TRF
JNVO-3 V2 6 5 3 TRN
V1 7 5 5 TRN
V3 8 4 0 TRN
JNVO-4 V2 5 3 6 TRS
V1 5 9 2 TRF
V3 4 7 4 TRF
JNVO-6 V2 6 4 5 TRN
V1 8 6 0 TRN
V3 5 7 3 TRF
JNVO-7 V2 7 6 1 TRN
V1 7 8 0 TRF
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23 lentelés tesinys. Labiausiai dominuojancio informanty — JNVO vadovy — vadovavimo stiliaus
nustatymas

V3 2 10 3 TRF
JNVO-8 V2 9 6 1 TRN
V1 6 7 3 TRF
V2 4 6 3 TRF
INVO-9 V1 3 7 3 TRF
V3 1 5 8 TRS
IJNVO-10 V2 5 4 4 TRN
V1 4 6 3 TRF

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Ivertinus 23 lenteléje pateiktus rezultatus, buvo padaryta bendra jzvalga, kad daugiausiai
dominuojantys vadovavimo stiliai tarp tiriamy JNVO vadovy buvo transformacinis (12 informanty i$
26) ir tarnaujantis (11 informanty i$ 26). Maziausiai dominuojantis vadovavimo stilius — transakcinis
(3 informantai i$ 26).

Siekiant atskleisti vadovavimo stiliy kaitos poveikj kokybés kulturai ir veiklos rezultatyvumui
JNVO, vadovavimo stiliaus pasikeitimo atvejai buvo sugrupuoti, nurodant JNVO, kurioje (-iose) jie

buvo nustatyti (zr. 24 lentelg).

24 lentelé. Vadovavimo stiliy kaitos atvejai tiriamose JNVO

Vadovavimo e o Vadovavimo JNVO, kurioje (-iose)
. Keiciasi j 38 i
stilius stiliy nustatytas atvejis
JNVO-2 (V2 — V1)
JNVO-7 (V2 — V1)
JNVO-8 (V2 — V1)
JNVO-10 (V2 — V1)
JNVO-1 (V3 — V2)
JNVO-4 (V3 — V2)
JNVO-6 (V3 — V2)
JNVO-7 (V3 — V2)
JNVO-8 (V3 — V2)
JNVO-3 (V3 — V2)
4 atvejis Transakcinis — Tarnaujantj JNVO-10 (V3 — V2)
INVO-1 (V2 — V1)
INVO-4 (V2 — V1)
JNVO-2 (V3 — V2)
Vadovavimo stilius JNVO-3 (V2 — V1)
nepasikeité JINVO-6 (V2 — V1)
JNVO-9 (V2 — V1)

Atvejis

1 atvejis Tarnaujantis — Transformacinj

2 atvejis Tarnaujantis — Transakcinj

3 atvejis Transformacinis — Tarnaujantj

5 atvejis Transakcinis — Transformacinj

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Remiantis 24 lenteléje pateiktais rezultatais, tiriamose JNVO buvo nustatyti Sie vadovavimo
stiliy kaitos atvejai: 1§ tarnaujancio vadovavimo stiliaus | transformacinj arba transkacing
vadovavimo stiliy, i§ transformacinio vadovavimo stiliaus | tarnaujantj vadovavimo stiliy ir i$

transakcinio vadovavimo stiliaus | tarnaujantj arba transformacinj vadovavimo stiliy. Pokytis i$
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transformacinio vadovavimo stiliaus j transakcinj vadovavimo stiliy tiriamose organizacijose nebuvo
identifikuotas. I$ 17 galimy vadovavimo stiliaus pasikeitimy tiriamose JNVO, buvo nustatyta 13
vadovavimo stiliaus pasikeitimy.

Toliau vadovavimo stiliy kaitos poveikis kokybés kultiirai ir veiklos rezultatyvumui JINVO
buvo analizuojamas pagal kiekvieng, 24 lenteléje nurodyta vadovavimo stiliy Kaitos atvejj. Atvejai,

kada vadovavimo stilius JNVO nepasikeité, toliau nebuvo analizuojami ir interpretuojami.

5.3.1 1 atvejo analizé: Tarnaujantis vadovavimo stilius kei€iasi j transformacinj vadovavimo
stiliy

Organizacijos tikslai ir veiklos rezultatyvumas. Informantams — JNVO vadovams — buvo
uzduotas klausimas ,,Kokius pagrindinius veiklos tikslus yra / buvo iSsikélusi organizacija Jiisy
vadovavimo laikotarpiu?“. Informanty jvardinti veiklos tikslai, atsizvelgiant i jy turinj, buvo priskirti
atitinkamai JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijai. JNVO i$sikelty tiksly, tarnaujanciy
ir transformaciniy vadovy vadovavimo laikotarpiais, priskyrimas dimensijoms pateiktas 25 lenteléje.
25 lenteléje zymuo ,,X* reiSkia, jog informanto jvardintas (-i) veiklos tikslas (-i) buvo priskirtas
atitinkamai dimensijai, o tus¢ias langelis reiskia, jog jvardinto (-y) tikslo (-y), priskirtino (-y)
atitinkamai dimensijai — nebuvo identifikuota.

25 lentelé. Tarnaujanciy ir transformaciniy vadovy vadovavimo laikotarpiu JNVO issikelty tiksly
priskyrimas JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijoms

INVO veiklos TARNAUJANTIS (TRN) TRANSFORMACINIS (TRF)
rezultatyvumo JNVO-2, | JNVO-7, | JNVO-8, | JNVO-10, | JNVO-2, | JNVO-7, | JNVO-8, | INVO-10,
vertinimo dimensija V2 V2 V2 V2 Vi V1 V1 V1

Organizacijos valdymas X X X X X X X
Darbo planavimas X X X
Istekliy valdymas X X X X X X
™ | X x x | ox [ x|«
ISoriniai rySiai X X X X X
Legitimumas X X X X

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

[Sanalizavus JNVO-2, JNVO-7, JNVO-8 ir JNVO-10 vadovy atsakymus j klausima apie
organizacijos tikslus jy vadovavimo laikotarpiu buvo pastebéta, jog: a) daugiau tarnaujanciy vadovy
negu transformaciniy pazymeéjo tikslus iSoriniy rySiy ir legitimumo dimensijose; b) daugiau
transformaciniy vadovy negu tarnaujanciy vadovy pazyméjo tikslus organizacijos valdymo, darbo

planavimo ir organizacijos programy jgyvendinimo dimensijose. Padaryta i§vada, jog vykstant Siam
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vadovavimo stiliaus pokyc¢iui JNVO, organizacijos tikslai yra daugiau peorientuojami i$ iSoriniy
(iSoriniy rysiy ir legitimumo dimensijose) j vidinius, susijusius su organizacijos valdymu ir darbo
planavimu. Sio atvejo kontekste visi transformacinio vadovavimo stiliaus vadovai paZzyméjo
iSsikeltus tikslus organizacijos programy jgyvendinimo dimensijoje. Galima daryti prielaida, kad
transformaciniai vadovai siekia veiklos rezultaty organizacijos programy jgyvendinimo dimensijoje.

Siekiant jvertinti §iy JNVO veiklos rezultatyvuma — toliau buvo analizuojami informanty
atsakymai | klausimg ,,Kaip pavyko pasiekti i$sikeltus tikslus Jusy vadovavimo laikotarpiu?“.
Vertindamas, kaip vadovavimo laikotarpiu pavyko i$sikeltus tikslus pasiekti, tarnaujantis vadovas
V2 i§ JNVO-2 organizacijos iSskyré, jog baigus JNVO-2 vadovo kadencija, liko organizacijos
programy jgyvendinimo dimensijoje nepasiekty tiksly: ,,Nepavyko tikrai pasiekti visko, daliai pavyko
padéti pagrindg <..>“ (JNVO-2, V2). Kadencija baiges JNVO-7 vadovas V2 pazyméjo, jog
vadovaujamu laikotarpiu pavyko pasiekti 80 procenty iSsikelty tiksly. Kadencijg baiges JNVO-8
vadovas V2 pazyméjo didele sékmg jgyvendinant iSorinius tikslus: organizacijos programy
jgyvendinimo dimensijoje (,,<...> iSoriniai tikslai tikrai sekési gerai, jgyvendinom daug projekty <...>
rekordiskai daug <...> ty veiklos rezultaty, kurie biidavo prieinami iSorei, visuomenei visai placiai
<..>“, JNVO-8, V2) bei legitimumo dimensijoje (,,<...> iSoréje pavyko tuo metu uzimti tokig labai
stiprig pozicija, nes tikrai pagal veikly rezultatus biidavome matomi <..>* (JNVO-8, V2), taciau
prasciau jvertino vidiniy tiksly pasiekimo laipsnj: ,,viduje vertin€iau ne taip pozityviai <...> padariau
ka galéjau ir progreso tikrai buvo ir viduje <...>“ (JNVO-8, V2). Kadencija baiggs INVO-10 vadovas
V2 pazymeéjo auksty iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnj iStekliy valdymo ir organizacijos programy
valdymo dimensijose, taciau zemesnj — iSoriniy ry$iy dimensijoje: ,,<...> dél to viso bendradarbiavimo
su kitomis organizacijomis, tai, saky¢iau, silpnesné vieta.“ (JNVO-10, V2).

Vertindamas, kaip vadovavimo laikotarpiu pavyko pasiekti issikeltus tikslus, transformacinis
vadovas V1, tyrimo metu einantis vadovo pareigas JNVO-2, isskyré, jog dar nebaigus kadencijos jau
yra pasiekty tiksly organizacijos programy jgyvendinimo ir iSoriniy rySiy dimensijose. Pazyméjo, jog
,,<...> dabar visos idéjos, mintys yra déliojamos, kaip turi atrodyti viskas <...>“ (JNVO-2, V1) (autorés
pastaba — interviu su JNVO-2 vadovu V1 jvyko 2023 m. sausio mén., kuomet JNVO-2 vadovas V1
nebuvo baiges né vienos kadencijos). Tyrimo metu JNVO-7 vadovo pareigas einantis vadovas V1
pazyméjo, jog veiklos programa jau po pirmy kadencijos mety buvo jgyvendinta 97 procentais ir iKi
kadencijos pabaigos yra tikimasi pasiekti 100 procenty, jgyvendinus likusius iSsikeltus tikslus,
susijusius su organizacijos valdymu. Tyrimo metu JNVO-8 vadovo pareigas einantis vadovas V1

pazyméjo, jog pirmos kadencijos metu didesne dalj tiksly pasiekti pavyko: ,,50-60 procenty tiksly
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buvo jgyvendinta“ (JNVO-8, V1). Pastarasis vadovas pazyméjo, kad like tikslai nebuvo pasiekti dél
keleto priezasCiy, pvz., dél pasikeitusiy prioritety, tiksly neigyvendinamumo arba laiko trikumo.
Tyrimo metu JNVO-10 vadovo pareigas einantis vadovas V1 pazyméjo, jog ,,<...> du veiklos planai
buvo <....>, vir§ 70 procenty pavyko ty veikly pasiekti“ (JNVO-10, V1). Vadovas pazyméjo, jog yra
dirbama su dar nepasiektais tikslais ir ta ,,<....> likusi dalis yra progresyvi‘ (JNVO-10, V1).

Apibendrinus farnaujancio vadovavimo stiliaus pokycio j transformacinio vadovavimo stiliy
poveik] tiriamy JNVO veiklos rezultatyvumui, daroma i§vada, jog organizacijose padaugéja iSsikelty
tiksly organizacijos programy jgyvendinimo dimensijoje (JNVO-2, V1; JNVO-7, V1; JNVO-8, V1;
JNVO-10, V1), kuriy pasiekimo laipsnis bendrai gali buti vertinamas kaip aukstas (JNVO-2, V1;
JNVO-7, V1; JNVO-10, V1). Atkreiptinas démesys, jog tyrimo metu transformaciniai vadovai éjo
vadovo pareigas, tad jy vadovavimo laikotarpiu pasiekti rezultatai negalé&jo bati jvertinti baigtinai.

Atsakomybé uz veiklos kokybe ir kokybés uztikrinimas (struktiiriniai / valdymo kokybés
kultiros elementai). Tarnaujantys vadovai, vertindami, kas bendrai yra atsakingas (-i) uz
organizacijos veiklos kokybe, daugiausiai pazyméjo Sias subkategorijas — vadovas (JNVO-8, V2;
JNVO-10, V2), vadovas ir komanda (JNVO-2, V2; INVO-7, V2), padaliniy vadovai (JNVO-7, V2),
sriciy koordinatoriai (JNVO-8, V2), struktiiriniai valdymo organai (JNVO-8, V2).

Transformaciniai vadovai pazyméjo Sias subkategorijas — vadovas (JNVO-10, V1), sriciy
koordinatoriai (JNVO-2, V1), veikly vykdytojai (JNVO-7, V1), struktiriniai valdymo organai (JNVO-
8, V1). Kiekvieng subkategorija iliustruojantys pavyzdziai i§ informanty atsakymy pateikti 16
lenteléje.

Galima teigti, jog tiek tarnaujantys, tiek transformaciniai vadovai yra linke save identifikuoti
ir priskirti kaip atsakingus uz organizacijos veiklos kokybe. Atkreiptinas démesys, jog jvykus
nagrinéjamy vadovavimo stiliy pokyc¢iui, atsakomybé uZ organizacijos veiklos kokybe yra
deleguojama (arba gali biiti deleguojama) kiekvienam nariui (savanoriui), vykdanciam veikla: ,,<...>
atsakomybés savaime yra primetamos Vvienai ar Kitai pusei, tai taip ir vyksta darbas su savanoriais
<..>* (JNVO-7, V1). Siuo atveju tarnaujantys vadovai nejvardino atsakomybés uz veiklos kokybe
perleidimo tik veiklos vykdytojams (nariams ar savanoriams). Pazymétina, kad tarnaujantis vadovas
yra linkes dalintis atsakomybe uz organizacijos veiklos kokybe su komandos nariais, tac¢iau Kartu
neatmesdamas ir savo paties atsakomybés: ,,<...> uz veiklos kokybe tiesiogiai tai jvardin¢iau save ir
savo komanda.*“ (JNVO-2, V2), ,,<...> buvo tie trys zmonés, kartu su manim, atsakingi <...>“ (JNVO-
7,V2).
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Toliau buvo analizuojamas kokybés uztikrinimo biidy pokytis, kei¢iantis vadovavimo stiliui
tiriamose JNVO. Siam tikslui pasiekti buvo remiamasi i$skirtomis kokybés uztikrinimo biidy JINVO
subkategorijomis (Zr. 4 prieda). 26 lenteléje pateiktos kokybés uztikrinimo budy subkategorijos ir jy
pasikartojimo atvejai tiriamose JNVO, isskiriant tarnaujanciy vadovy ir transformaciniy vadovy
vertinimg.

26 lentelé. Kokybés uztikrinimo biidy Subkategorijos ir jy pasikartojimas tiriamose JNVO, isskiriant
tarnaujanciy ir transformaciniy vadovy vertinimgq

Eil. Subkategorija Tarnaujar)tys Transformaginiai
nr. vadovai vadovai
JNVO-2, V2
1. | Struktdriniy dariniy funkcija JNVO-7, V2 JJI\II\I\Y((D)- -126 \</11
JNVO-8, V2 '
. . JNVO-7, V1
2. | Refleksija komandoje JNVO-7, V2 INVO-8. V1
3. | Veikly stebésena pagal rodiklius JNVO-2, V2 JNVO-7,V1
4. | Veikly dalyviy atsiliepimy analizé JNVO-10, V2 JNVO-§, V1
5. | Nariy kompetencijy uztikrinimas JNVO-2, V2 JNVO-2, V1
6. ISorinis vertinimas, atlickamas kitos organizacijos JNVO-8, V2 JNVO-10, V1
7. | Ataskaity rengimas JNVO-2, V2 -
8. | Atstovaujamos grupés grjZztamojo rysio analizé — JNVO-2, V1
9. | Organizacijos nariy Vvisuotinis vertinimas — -
10. | Veiklos planavimas - -
11. | Veiklos tyrimai JNVO-7, V2 —
12. | Patirties perdavimas - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

[vertinus 26 lenteléje pateiktus rezultatus, buvo jzvelgta, jog tarnaujantys vadovai daugiausiai
karty paminéjo kokybés wuZtikrinimo funkcijag vykdanéiy struktiiriniy dariniy veiklas
(N = 3), o tuo tarpu transformaciniai vadovai daugiau jvardino refleksijag komandoje kaip kokybés
uztikrinimo buda JNVO (N = 2). Taip pat buvo pastebéta, kad tarnaujantys vadovai kaip kokybés
uztikrinimo budus jvardino ir ataskaity rengimg bei veiklos tyrimy vykdyma, o transformaciniai
vadovai — atstovaujamos grupés grjztamojo rySio analize. Apibendrinus skirtingy vadovavimo stiliy
kokybés uztikrinimo JNVO vertinimg, galima teigti, jog JNVO kei¢iantis vadovavimo stiliui 1§
tarnaujancio 1 transformacinj — kokybeés uZtikrinimo funkcija yra daugiau perleidZziama komandai,
reflektuojant ir analizuojant atstovaujamos grupés teikiamg griztamajj rysi.

Kultariniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy vertinimas. Tarnaujantys ir
transformaciniai JNVO vadovai, remiantis savo atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir savo
patirtimi, buvo prasomi jvertinti: a) kokie elementai yra svarbiausi siekiant JNVO veiklos kokybés;

b) kokie elementai yra svarbiausi siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio. INVO vadovy
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vertinimas pagal kiekvieng kokybés kultiiros elementa ir jy pasikartojimo daznj informanty
atsakymuose (pagal vadovavimo stiliy) pateiktas 27 lenteléje.
27 lentelé. Tarnaujancio ir transformacinio vadovavimo stiliy JNVO vadovy kultariniy /

psichologiniy kokybés kultiiros elementy svarbos JNVO veiklos kokybei ir veiklos rezultatyvumui
vertinimas, isskiriant pasikartojimo daznj

Kultiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros Ve @ e el TCZU AT
elementai TRN TRF TRN TRF

1. Vadovavimas 2 3 4 2
2. Zmogiskyjy istekliy valdymas 2 2 1 4
3. Bendravimas (vidiné komunikacija) 3 2 3 2
4. Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 3 4 1 2
5. Bendros nariy (savanoriy) vertybés 2 2 0 0
6. Tarpusavio pasitikéjimas 3 1 2 1
7. Démesys ir orientacija i klientg (atstovaujama 2 2 2 2
grupe)
8. Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas

by N . i 3 4 4 0
siekti organizacijos veiklos kokybés
9. Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo 3 3 2 1
darbo kokybe
10. Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas

- 2 8 1 2

pagerinti savo darbo kokybe

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Adomavigiaté ir Pukelyté, 2010; Hildesheim & Sonntag, 2020;
Johnson, 2000.

Ivertinus 27 lenteléje pateiktus rezultatus, buvo jzvelgta, jog keiiantis tarnaujancio
vadovavimo stiliui j transformacinj, keiciasi kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy
svarbos suvokimas JNVO veiklos kokybei ir auk§tam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti.

Kaip svarbiausius elementus siekiant JNVO veiklos kokybés tarnaujantys vadovai
daugiausiai identifikavo bendravimgq (vidine komunikacijq) (N = 3), dalyvavimg procesy tobulinimo
veiklose (N = 3), tarpusavio pasitikéjimg (N = 3), asmeninj nario (savanorio) jsipareigojimq siekti
organizacijos veiklos kokybés (N = 3) ir asmening nario (savanorio) atsakomybe uz savo darbo kokybe
(N =3). Transformaciniai vadovai daugiausiai identifikavo vadovavimo (N = 3), dalyvavimo procesy
tobulinimo veiklose (N = 4), asmeninj nario (savanorio) jsipareigojimo siekti organizacijos veiklos
kokybés (N = 3), asmeninés nario (savanorio) atsakomybés uz savo darbo kokybe (N = 3) ir asmeninio
nario (savanorio) jsitraukimo pagerinti savo darbo kokybe (N = 3) elementus. Apibendrinus, galima
teigti, jog dalyvavimo procesy tobulinimo veiklose, asmeninio nario (savanorio) jsipareigojimo siekti
organizacijos veiklos kokybés, asmeninés nario (savanorio) ir atsakomybés uz savo darbo kokybe
elementy suvokimas JNVO kaip svarbiausiy siekiant JNVO veiklos kokybés islieka. Taip pat buvo

pastebéta, jog transformaciniai vadovai tiriamose JNVO buvo linke pazyméti ir vadovavimo, ir
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asmeninio nario (savanorio) jsitraukimo pagerinti savo darbo kokybe elementus kaip svarbiausius
siekiant JNVO veiklos kokybés.

Kaip svarbiausius elementus auks$tam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti
tarnaujantys vadovai daugiausiai identifikavo vadovavimo (N = 4), bendravimo (vidinés
komunikacijos) (N = 3) ir asmeninio nario (savanorio) jsipareigojimo siekti organizacijos veiklos
kokybés (N = 4) elementus. Transformaciniai vadovai vienodai pazyméjo Zmogiskyjy istekliy valdymo
elemento (N = 4) svarbg siekiant auksto JINVO veiklos rezultatyvumo lygio. Apibendrinus galima
teigti, jog keiCiantis tarnaujancio vadovavimo stiliui j transformacing, tiriamose JNVO asmeninio
nario (savanorio) jsipareigojimo siekti organizacijos veiklos kokybés elementas neiSlieka kaip
svarbiausias siekiant auks$to JNVO veiklos rezultatyvumo lygio. Svarbiausiu elementu tampa
Zmogiskyjy istekliy valdymas. Taip pat transformaciniai vadovai yra maziau linke iSsikirti
vadovavimo aspekta kaip svarbiausia, kai tuo tarpu tarnaujantys vadovai jj identifikavo kaip vieng i§

svarbiausiy siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio.

5.3.2 2 atvejo analizé: Tarnaujantis vadovavimo stilius kei¢iasi j transakcinj vadovavimo stiliy

Organizacijos tikslai ir veiklos rezultatyvumas. Siekiant issiaiSkinti tiriamose JNVO
iSsikeltus tikslus tarnaujanciy ir transakciniy vadovy vadovavimo laikotarpiu, informanty jvardinti
tikslai buvo priskirti INVO veiklos rezultatyvumo dimensijoms (zr. 28 lentelg). 28 lenteléje Zymuo
X reiSkia, jog informanto jvardintas (-i) veiklos tikslas (-i) buvo priskirtas atitinkamai dimensijali,
o tuscias langelis reiskia, jog jvardinto (-y) tikslo (-y), priskirtino (-y) atitinkamai dimensijai, nebuvo
identifikuota.

28 lentelé. Tarnaujanciy ir transakciniy vadovy vadovavimo laikotarpiu JNVO issikelty tiksly
priskyrimas JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijoms

) TARNAUJANTIS (TRN) TRANSAKCINIS (TRS)
JNV\%;’t?:]'?'mOZ Eﬂfg‘;”mo INVO-1, INVO-4, | JINVO-L, | JINVO-4
) V3 V3 V2 V2
Organizacijos valdymas X X X X
Darbo planavimas X X X
IStekliy valdymas X X X
Qrgangcyos programy X X X
igyvendinimas
[Soriniai rySiai X X
Legitimumas X X X X

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

[$analizavus JNVO-1 ir INVO-4 vadovy atsakymus ] klausimg apie organizacijos tikslus jy

vadovavimo laikotarpiu, buvo pastebéta, jog tick tarnaujantys vadovai, tiek transakciniai vadovai
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pazyméjo iSsikeltus tikslus organizacijos valdymo ir legitimumo dimensijose. Galima teigti, jog Siose
dimensijose buvo pastebétas testinumas ir jose iSsikelty tiksly vadovavimo stiliaus pokytis
nepaveikia. Vis délto atkreiptinas démesys, jog: a) daugiau tarnaujanciy vadovy negu transakciniy
vadovy pazyméjo tikslus darbo planavimo ir organizacijos programy jgyvendinimo dimensijose ir b)
daugiau transakciniy vadovy negu tarnaujanciy vadovy pazyméjo tikslus istekliy valdymo
dimensijoje. Apibendrinant galima teigti, jog jvykus vadovavimo stiliaus i§ tarnaujancio |
transakcinio poky¢iui, organizacijose randasi daugiau tiksly istekliy valdymo dimensijoje ir maziau
darbo planavimo bei organizacijos programy jgyvendinimo dimensijose.

Siekiant jvertinti $iy JNVO veiklos rezultatyvuma, buvo analizuojami informanty atsakymai
1 klausima ,,Kaip pavyko pasiekti iSsikeltus tikslus Jisy vadovavimo laikotarpiu?“. Vertindamas, kaip
vadovavimo laikotarpiu pavyko pasiekti iSsikeltus tikslus, tarnaujancio vadovavimo stiliaus
vadovas V3 i§ JNVO-1 isskyré organizacijos valdymo, isoriniy rysiy ir legitimumo dimensijose
issikelty tiksly auksta pasiekimo laipsnj, taciau V3 antrosios kadencijos metu dalis tiksly nebuvo
igyvendinti dél nepalankiai susiklos¢iusiy aplinkybiy — COVID-19 pandemijos pradzios. Kadencija
baigusio JNVO-4 vadovo V3 vertinimu pasiekti tikslus pavyko vidutiniskai, taciau iSskyré pasiektus
pozityvius rezultatus organizacijos valdymo ir darbo planavimo dimensijose: ,,<..> a$ atéjau zmogus,
kuris buvo labiau orientuotas j vidaus pokytj <...>“ (JNVO-4, V3).

Vertindamas, kaip vadovavimo laikotarpiu pavyko pasiekti issikeltus tikslus, transakcinio
vadovavimo stiliaus vadovas V2 i§ INVO-1 pazyméjo, jog strateginius tikslus (ypac susijusius su
organizacijos valdymu) pasiekti pavyko, taciau tikslai, kurie buvo numatyti V2 veiklos programoje,
buvo jgyvendinti tik i$ dalies. Tuo tarpu kadencija baiges INVO-4 vadovas V2 pazyméjo auksta tiksly
pasiekimo laipsnj — po pirmos vadovo kadencijos buvo jgyvendinti 85 procentai iSsikelty tiksly.
Vadovas pazyméjo, kad like tikslai nebuvo pasiekti dél prasidéjusios COVID-19 pandemijos ar tiksly
perorientavimo, kurj 1émé tai, jog ,,<...> prie§ kandidatuojant tu turi vieng jsivaizdavima, po to jau
matai visai kitg <...>* (JNVO-4, V2).

Apibendrinus tarnaujancio vadovavimo stiliaus pokyc€io | transakcinj vadovavimo stiliy
poveikj tiriamy JNVO veiklos rezultatyvumui, galima teigti, jog organizacijose islicka tgstinumas
siekiant tiksly organizacijos valdymo dimensijoje (JNVO-1, V3; INVO-4, V3; INVO-1, V2; INVO-4,
V2) ir Siy tiksly pasiekimo laipsnis gali buti vertinamas auk$tu — nepriklausomai nuo to, ar tuo
laikotarpiu vadovauja tarnaujancio vadovavimo stiliaus vadovas, ar transakcinio. Taip pat buvo
pastebétas testinumas legitimumo dimensijoje (JNVO-1, V3; INVO-4, V3; INVO-1, V2; INVO-4, V2)

ir transakcinio vadovo vadovavimo laikotarpiu padidéjes iSsikelty tiksly Kiekis istekliy valdymo
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dimensijoje (JNVO-1, V2; JNVO-4, V2), tadiau rySkesnis poveikis jy pasiekimo laipsniui nebuvo
identifikuotas.

Atsakomybé uz veiklos kokybe ir kokybés uztikrinimas (struktuiriniai / valdymo kokybés
kultiiros elementai). Tarnaujantys vadovai, vertindami, kas bendrai yra atsakingas (-i) uz
organizacijos veiklos kokybe, daugiausiai pazyméjo Sias subkategorijas — vadovas (JNVO-1, V3;
INVO-4, V3), padaliniy vadovai (INVO-1, V3), struktiriniai valdymo organai (JNVO-1, V3), procesy
Seimininkai (JNVO-4, V3). Transakciniai vadovai i§skyré tik vieng subkategorijg — vadovas (JNVO-
1, V2; JNVO-4, V2). Kiekvieng subkategorija iliustruojantys pavyzdziai i§ informanty atsakymy
pateikti 16 lenteléje.

Galima teigti, jog tiek tarnaujantys, tiek transakciniai vadovai yra linke identifikuoti ir
priskirti save kaip atsakingais uz organizacijos veiklos kokybe. Taciau pazymétina, kad tarnaujantys
vadovai S§ia atsakomybe dalijasi ar ja deleguoja ir kitoms struktiroms — padaliniy vadovams,
struktiriniams valdymo organams ar procesy Seimininkams. O pasikeitus vadovavimo stiliui |
transakcinj atsakomybe uz veiklos kokybe prisiima tik vadovas (,,Faktiskai, yra vadovas. D¢l to,
kokig jis galig turi <..>* (JNVO-1, V2), ,,Vadovas, tik vadovas“ (JNVO-4, V2).

Toliau buvo analizuojamas kokybés uztikrinimo biidy pokytis, keiciantis vadovavimo stiliui
tirlamose JNVO. 29 lentel¢je pateiktos kokybés uztikrinimo btidy subkategorijos ir jy pasikartojimo
atvejai tirlamose JNVO, i$skiriant tarnaujanciy vadovy ir transakciniy vadovy vertinimg.

29 lentelé. Kokybés uztikrinimo biidy Subkategorijos ir jy pasikartojimas tiriamose JNVO, isskiriant
tarnaujanciy ir transakciniy vadovy vertinimg

Eil. Subkategorija Tarnaujaqus Transakcipiai
nr. vadovai vadovai
1. | Struktariniy dariniy funkcija ng:i: v jmgi ve
2. | Refleksija komandoje — JNVO-4, V2
3. | Veikly stebésena pagal rodiklius - —

4. | Veikly dalyviy atsiliepimy analizé JNVO-4, V3 —

5. | Nariy kompetencijy uztikrinimas - —

6. | ISorinis vertinimas, atlieckamas kitos organizacijos — JNVO-4, V2
7. | Ataskaity rengimas - JNVO-4, V2
8. | Atstovaujamos grupés grjztamojo ry$io analizé — -

9. | Organizacijos nariy visuotinis vertinimas — JNVO-4, V2
10. | Veiklos planavimas JNVO-4, V3 -

11. | Veiklos tyrimai — -

12. | Patirties perdavimas - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Ivertinus 29 lenteléje pateiktus rezultatus, buvo jzvelgta, jog tiek tarnaujanciy, tiek

transakciniy vadovy nuomonés sutapo iSskiriant kokybés uztikrinimo funkcija vykdancius
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struktiirinius darinius. Transakciniai vadovai kaip kokybés uztikrinimo badus taip pat jvardino ir
iSorinj vertinima, atlieckama kitos organizacijos, ir ataskaity rengima, ir organizacijos nariy visuotinj
vertinimg. Remiantis skirtingy vadovavimo stiliy vadovy kokybés uztikrinimo bady JNVO vertinimu,
galima teigti, jog keiCiantis farnaujanciam vadovavimo stiliui | transakcinj, padaugeja kokybés
uztikrinimo biidy, susijusiy su organizacijos atskaitingumu, leidzianciu pagrijsti veiklos legitimuma.
Kultariniy / psichologiniy kokybés kultiros elementy vertinimas. Tarnaujantys ir
transakciniai JNVO vadovai, remiantis savo atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir savo patirtimi,
buvo prasomi jvertinti: a) kokie elementai yra svarbiausi siekiant JNVO veiklos kokybés; b) kokie
elementai yra svarbiausi siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio. JNVO vadovy vertinimas
pagal kiekvieng kokybés kultiiros elementg ir jy pasikartojimo daznj informanty atsakymuose (pagal
vadovavimo stiliy) pateiktas 30 lentel¢je.
30 lentelé. Tarnaujancio ir transakcinio vadovavimo stiliy JNVO vadovy kultiiriniy / psichologiniy

kokybés kultiros elementy svarbos JNVO veiklos kokybei ir veiklos rezultatyvumui vertinimas,
iSskiriant pasikartojimo daznj

Kultiiriniai / psichologiniai kokybés Veiklos kokybei Veiklos rezultatyvumui
kultiiros elementai TRN TRS TRN TRS
1. Vadovavimas 2 1 2 2
2. Zmogiskyjy istekliy valdymas 2 2 2 1
3. Bendravimas (vidiné komunikacija) 1 1 1 1
4. Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 0 1 1 2
5. Bendros nariy (savanoriy) vertybés 0 2 0 1
6. Tarpusavio pasitikéjimas 2 2 1 2
7. Démesys ir orientacija i klientg
: 0 2 2 1
(atstovaujama grupe)
8. Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas
o o . A 1 2 2 1
siekti organizacijos veiklos kokybés
9. Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz
2 2 1 2
savo darbo kokybe
10. Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas 2 1 0 1
pagerinti savo darbo kokybe

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Adomaviciaté ir Pukelyte, 2010; Hildesheim & Sonntag, 2020;
Johnson, 2000.

Ivertinus 30 lenteléje pateiktus rezultatus, buvo jzvelgta, jog keiiantis tarnaujancio
vadovavimo stiliui | transakcinj, keiCiasi kultliriniy / psichologiniy kokybés kultiros elementy
svarbos suvokimas JNVO veiklos kokybei ir aukStam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti.

Kaip svarbiausius elementus siekiant JNVO veiklos kokybés tarnaujantys vadovai
daugiausiai identifikavo vadovavimg (N = 2), Zmogiskyjy istekliy valdymg (N = 2), tarpusavio
pasitikéjimg (N = 2), asmening nario (savanorio) atsakomybe uz savo darbo kokybe (N = 2) ir
asmeninj nario (savanorio) jsitraukimq pagerinti savo darbo kokybe (N = 2). Tuo tarpu transakciniai
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vadovai daugiausiai identifikavo zmogiskyjy istekliy valdymg (N = 2), bendras nariy (savanoriy)
vertybes (N = 2), tarpusavio pasitikéjimg (N = 2), démesj ir orientacijq j klientq (atstovaujamq grupe)
(N = 2), asmeninj nario jsipareigojimgq siekti organizacijos veiklos kokybés (N = 2) bei asmenine nario
(savanorio) atsakomybe uz savo darbo kokybe (N = 2). Apibendrinus galima teigti, kad zmogiskyjy
iStekliy valdymo, tarpusavio pasitikéjimo it asmeninés nario (savanorio) atsakomybés uz savo darbo
kokybe elementy, kaip svarbiausiy siekiant JNVO veiklos kokybés, suvokimas JNVO islieka.
Pazymétina, kad pasikeitus vadovavimo stiliui i$ tarnaujancio | transakcing, INVO veiklos kokybei
siekti akcentuojami bendry nariy (savanoriy) vertybiy bei démesio ir orientacijos j klientg
(atstovaujamq grupe) elementai. Pastarieji elementai nebuvo iSskirti farnaujancio vadovavimo
stiliaus vadovy.

Kaip svarbiausius elementus aukstam JNVO veiklos rezultatyvumuo lygiui pasiekti
tarnaujantys vadovai daugiausiai identifikavo vadovavimo (N = 2), Zmogiskyjy istekliy valdymo (N =
2), démesio ir orientacijos j klientq (atstovaujamq grupg) (N = 2) bei asmeninio nario (savanorio)
isipareigojimo siekti organizacijos veiklos kokybés (N = 2) elementus. Transakciniai vadovai
daugiausiai identifikavo vadovavimo (N = 2), dalyvavimo procesy tobulinimo veiklose (N = 2),
tarpusavio pasitikéjimo (N = 2) ir asmeninés nario (savanorio) atsakomybés uz savo darbo kokybe (N
= 2) elementus. Apibendrinus galima teigti, jog tiek tarnaujanciy, tiek transakciniy vadovy nuomone
vadovavimo elementas yra vienas i§ svarbiausiy siekiant auk§to JNVO veiklos rezultatyvumo lygio,

todél vadovavimo stiliy kaita jtakos jo svarbos suvokimui JNVO nepadaro.

5.3.3 3 atvejo analizé: Transformacinis vadovavimo stilius kei€iasi i tarnaujantj vadovavimo
stiliy

Organizacijos tikslai ir veiklos rezultatyvumas. Siekiant issiaiSkinti tiriamose JNVO
iSsikeltus tikslus transformaciniy ir tarnaujanciy vadovy vadovavimo laikotarpiu, informanty
jvardinti tikslai buvo priskirti INVO veiklos rezultatyvumo dimensijoms (zr. 31 lentelg). 31 lenteléje
zymuo ,,X“ reiSkia, jog informanto jvardintas (-i) veiklos tikslas (-i) buvo priskirtas atitinkamai
dimensijai, o tuScias langelis reiskia, jog jvardinto (-y) tikslo (-y), priskirtino (-y) atitinkamai

dimensijai, nebuvo identifikuota.
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31 lentelé. Transformaciniy ir tarnaujanciy vadovy vadovavimo laikotarpiu JNVO issikelty tiksly
priskyrimas JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijoms

INVO veiklos TRANSFORMACINIS (TRF) TARNAUJANTIS (TRN)

\rlizr‘:i';?g;’“mo INVO-3, | INVO-6, | JNVO-7, | JNVO-8, | INVO-3, | INVO-6, | JNVO-7, | INVO-8,

di . V3 V3 V3 V3 V2 V2 V2 V2
imensija

Organizacijos X X X X X X X X

valdymas

Darbo X X X X X

planavimas

Istekliy X X X X X X

valdymas

Organizacijos

programy X X X X

igyvendinimas

ISoriniai rySiai X X X X X

Legitimumas X X X X X

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Isanalizavus JNVO-3, JNVO-6, JNVO-7 ir JNVO-8 vadovy atsakymus ] klausimg apie
organizacijos tikslus jy vadovavimo laikotarpiu buvo pastebéta, jog tieck transformaciniai vadovali,
tiek tarnaujantys vadovai pamingjo issikeltus tikslus organizacijos valdymo dimensijoje. Atkreiptinas
démesys, jog: a) daugiau transformaciniy vadovy pazyméjo tikslus darbo planavimo dimensijoje; b)
daugiau tarnaujanciy vadovy negu transformaciniy vadovy pazyméjo tikslus legitimumo
dimensijoje. Apibendrinus galima teigti, jog jvykus vadovavimo stiliaus i§ transformacinio j
tarnaujantj poky¢iui, organizacijos randasi daugiau tiksly legitimumo dimensijoje, maZziau — darbo
planavimo dimensijoje, o organizacijos valdymo dimensijoje yra islaikomas testinumas.

Siekiant jvertinti JNVO veiklos rezultatyvumg, buvo analizuojami informanty atsakymai j
klausimg ,,Kaip pavyko pasiekti iSsikeltus tikslus Jiisy vadovavimo laikotarpiu?*. Vertindamas, kaip
vadovavimo laikotarpiu pavyko pasiekti i$sikeltus tikslus, transformacinio vadovavimo stiliaus
vadovas V3 is INVO-6 isskyré auksta tiksly pasiekimo laipsnj organizacijos programy jgyvendinimo,
organizacijos valdymo, darbo planavimo ir legitimumo dimensijose. Kadencijg baiges JNVO-7
vadovas V3 isskyré auksta tiksly pasiekimo laipsnj organizacijos valdymo ir iStekliy valdymo
dimensijose. Kadencijg baiggs JNVO-8 vadovas V3 pazyméjo vidutiniSkg tiksly pasiekimo laipsnj,
iSskirdamas dalies iSsikelty tiksly nejgyvendinimg: ,,<...> Manau, kad daugiau mes nepasiekém, nes
mes turéjom tuo momentu‘ (JNVO-8, V3).

Vertindamas, kaip vadovavimo laikotarpiu pavyko iSsikeltus tikslus pasiekti, tarnaujancio

vadovavimo stiliaus vadovas V2 i§ INVO-6 pazyméjo, jog vadovaujamu laikotarpiu pavyko pasiekti
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iSsikeltus tikslus ir tai jrodo veiklos ataskaity vienbalsis patvirtinimas: ,,<....> tai, kad mano ataskaitos
buvo patvirtinamos vienbalsiai nariy <...> man atrodo, kad legitimizuoja tai, kg mes darém <...>*
(INVO-6, V2). Kadencijas baigusiy vadovy V2 i§ JNVO-7 ir JINVO-8 issikelty tiksly pasiekimo
laipsnis buvo jau placiau iSaiskintas iSnagrinéjus 1 atveji (farnaujancio vadovavimo stiliaus pokytj i
transformacing). JINVO-7 vadovas V2 pazyméjo, jog vadovavimo laikotarpiu pavyko pasiekti 80
procenty issikelty tiksly, o JINVO-8 vadovas V2 pazyméjo aukstg iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnj
organizacijos programy jgyvendinimo ir legitimumo dimensijose.

Apibendrinus transformacinio vadovavimo stiliaus pokyc¢io j tarnaujantj vadovavimo stiliy
poveik] tiriamy JNVO veiklos rezultatyvumui, galima teigti, jog organizacijose i§laikomas testinumas
siekiant tiksly organizacijos valdymo dimensijoje (JNVO-3, V3; JNVO-6, V3; JNVO-7, V3; INVO-8,
V3; JNVO-3, V2; INVO-6, V2; INVO-7, V2; INVO-8, V2) ir padaugéja issikelty tiksly legitimumo
dimensijoje (JNVO-3, V2; JNVO-7, V2; JNVO-8, V2). Pastaryjy pasickimo laipsnis jvertintas kaip
aukstas vadovaujant tarnaujancio vadovavimo stiliaus vadovams.

Atsakomybé uz veiklos kokybe ir kokybés uztikrinimas (struktiiriniai / valdymo kokybés
kultiiros elementai). Transformaciniai vadovai, vertindami, kas bendrai yra atsakingas (-i) uz
organizacijos veiklos kokybe, daugiausiai pazyméjo Sias subkategorijas — vadovas ir komanda
(JNVO-3, V3; JNVO-6, V3), sriciy koordinatoriai (JNVO-7, V3), vadovas (JNVO-7, V3), veikly
vykdytojai (JNVO-8, V3). Tarnaujantys vadovai iSskyré Sias subkategorijas: vadovas (JNVO-3, V2;
JNVO-6, V2), vadovas ir komanda (JNVO-7, V2; IJNVO-8, V2), padaliniy vadovai (JNVO-7, V2),
struktiriniai valdymo organai (JNVO-8, V2), sriciy koordinatoriai (JNVO-8, V2). Kickvieng
subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai i§ informanty atsakymy pateikti 16 lenteléje.

Galima teigti, jog tiek transformacinio, tiek tarnaujancio vadovavimo stiliaus vadovai
identifikavo: a) save; b) save ir komanda bei C) sri¢iy koordinatorius kaip atsakingus uz organizacijos
veiklos kokybe. Buvo pastebéta, jog pasikeitus vadovavimo stiliui i§ transformacinio j tarnaujantj,
atsakomybé uz organizacijos veiklos kokybe¢ taip pat deleguojama (arba gali biiti deleguojama)
padaliniy vadovams ir strukttriniams valdymo organams.

Toliau buvo analizuojamas kokybés uZztikrinimo buidy pokytis kei¢iantis vadovavimo stiliui
tiriamose JNVO. 32 lentel¢je pateiktos kokybés uztikrinimo btidy subkategorijos ir jy pasikartojimo

atvejai tiriamose JNVO iSskiriant transformaciniy vadovy ir tarnaujanciy vadovy vertinima.
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32 lentelé. Kokybés uztikrinimo biidy Subkategorijos ir jy pasikartojimas tiriamose JNVO, isskiriant

transformaciniy it tarnaujanciy vadovy vertinimg

Eil. Subkategorija Transformaf:iniai Tarnaujar)tys
nr. vadovai vadovai
JNVO-3, V3 JINVO-6, V2
1. Strukttriniy dariniy funkcija JNVO-6, V3 JINVO-7, V2
JNVO-7, V3 JNVO-8, V2
JNVO-6, V3
2. | Refleksija komandoje JNVO-7, V3 jmxgg xg
JNVO-8, V3 '
JNVO-6, V3
3. Veikly stebésena pagal rodiklius JNVO-7, V3 JNVO-6, V2
JNVO-8, V3
4, Veikly dalyviy atsiliepimy analizé JNVO-8, V3 JNVO-6, V2
5. Nariy kompetencijy uztikrinimas - JNVO-3, V2
6. ISorinis vertinimas, atlieckamas kitos organizacijos — JNVO-8, V2
7. Ataskaity rengimas - —
8. | Atstovaujamos grupés grjztamojo rysio analizé — JNVO-3, V2
9. | Organizacijos nariy visuotinis vertinimas - -
10. | Veiklos planavimas - -
11. | Veiklos tyrimai - JNVO-7, V2
12. | Patirties perdavimas - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Ivertinus 32 lenteléje pateiktus rezultatus buvo pastebéta jog transformaciniai vadovai
daugiausiai karty paminéjo kokybés uztikrinimo funkcija vykdanciy struktiriniy dariniy veiklas (N =
3), refleksijq komandoje (N = 3) it veikly stebésenqg pagal rodiklius (N = 3). Siuos kokybés uztikrinimo
budus taip pat daugiausiai jvardijo ir tarnaujantys vadovai (struktiriniy dariniy funkcija (N = 3),
refleksija komandoje (N = 3).

Daroma jzvalga, kad keiCiantis transformaciniam vadovavimo stiliui | tarnaujantj,
strukttiriniy dariniy funkcija ir refleksija komandoje iSlieka — §iy kokybés uztikrinimo biidy JNVO
vadovavimo stiliaus i§ transformacinio j tarnaujanti pokytis neveikia. Taip pat buvo pastebéta, jog
tarnaujancio vadovavimo stiliaus vadovai jvardino daugiau kokybés uztikrinimo budy — galima teigti,
jog keiciantis transformacinio vadovavimo stiliui j tarnaujantj vadovavimo stiliy, JNVO padidéja
kokybés uztikrinimo budy Kiekis.

Kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultaros elementy vertinimas. Transformaciniai ir
tarnaujantys JINVO vadovai, remiantis savo atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir savo patirtimi,
buvo praSomi jvertinti: a) kokie elementai yra svarbiausi siekiant INVO veiklos kokybés; b) kokie
elementai yra svarbiausi siekiant auks§to JNVO veiklos rezultatyvumo lygio. INVO vadovy vertinimas
pagal kiekvieng kokybés kultiiros elementa ir jy pasikartojimo daznj informanty atsakymuose (pagal

vadovavimo stiliy) pateiktas 33 lentel¢je.
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33 lentelé. Transformacinio ir tarnaujancio vadovavimo stiliy JNVO vadovy kultiariniy /
psichologiniy kokybés kultiiros elementy svarbos JNVO veiklos kokybei ir veiklos rezultatyvumui
vertinimas, isskiriant pasikartojimo daznj

Kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros Veiklos kokybei Veiklos rezultatyvumui
elementai TRF TRN TRF TRN
1. Vadovavimas 2 3 4 4
2. Zmogiskyjy istekliy valdymas 3 3 2 3
3. Bendravimas (vidiné komunikacija) 2 3 2 3
4. Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 2 3 1 2
5. Bendros nariy (savanoriy) vertybés 1 1 2 0
6. Tarpusavio pasitikéjimas 3 1 2 1
7. Démesys ir orientacija j klientg (atstovaujama 1 2 1 1
grupe)
8. Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas
S R . . 2 2 1 3
siekti organizacijos veiklos kokybés
9. Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo 5
3 3 1
darbo kokybe
10. Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas
. 2 2 2 1
pagerinti savo darbo kokybe

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviéiaté ir Pukelyte, 2010;
Johnson, 2000.

[vertinus 33 lenteléje pateiktus rezultatus buvo pastebéta, jog keifiantis transformacinio
vadovavimo stiliui | tarnaujanti, keiciasi kultiiriniy / psichologiniy kokybés kulttros elementy
svarbos suvokimas JNVO veiklos kokybei ir auk§tam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti.

Kaip svarbiausius elementus siekiant JNVO veiklos kokybés transformaciniai vadovai
daugiausiai identifikavo Zmogiskyjy istekliy valdymo (N = 3) ir tarpusavio pasitikéjimo (N = 3)
elementus. Tuo tarpu tarnaujantys vadovai daugiausiai karty identifikavo vadovavimo (N = 3),
Zmogiskyjy istekliy valdymo (N = 3), bendravimo (vidinés komunikacijos) (N = 3), dalyvavimo
procesy tobulinimo veiklose (N = 3) ir asmeninés nario (savanorio) atsakomybés uz savo darbo
kokybe (N = 3) elementus. Apibendrinus galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy valdymo elemento,
kaip vieno i$ svarbiausiy siekiant INVO veiklos kokybés, suvokimas JNVO islieka. Pazymétina, kad
pasikeitus vadovavimo stiliui, INVO veiklos kokybei siekti iSryskéja daugiau svarbiausiy kultiiriniy
/ psichologiniy kokybés kultiiros elementy, priskiriamy kolektyviniam lygmenui bei taip pat nariui
(savanoriui) asmeniskai prisiimant atsakomybe uz savo darbo kokybe.

Kaip svarbiausius elementus auk$tam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti
transformaciniai vadovai daugiausiai identifikavo vadovavimo (N = 4) ir asmeninés nario (savanorio)
atsakomybés uz savo darbo kokybe (N = 3) elementus. Tuo tarpu tarnaujantys vadovai daugiausiai
identifikavo vadovavimo (N = 4), Zmogiskyjy istekliy valdymo (N = 3), bendravimo (vidinés

komunikacijos) (N = 3) ir asmeninio nario (savanorio) jsipareigojimo siekti organizacijos veiklos
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kokybés (N = 3) elementus. Apibendrinus galima teigti, jog tiek transformaciniy, tiek tarnaujanciy
vadovy nuomone vadovavimo elementas yra vienas i§ svarbiausiy siekiant auksto JNVO veiklos
rezultatyvumo lygio, todél vadovavimo stiliy kaita jo svarbos suvokimui JNVO jtakos nepadaro.
Pazymeétina, kad pasikeitus vadovavimo stiliui, i§ryskéja daugiau elementy, identifikuojamy kaip

svarbiausiy siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio.

5.3.4 4 atvejo analizé: Transakcinis vadovavimo stilius keiciasi j tarnaujantj vadovavimo stiliy

Organizacijos tikslai ir veiklos rezultatyvumas. Vadovavimo stiliaus pokytis i§
transakcinio j tarnaujantj buvo identifikuotas tik vienoje organizacijoje — JNVO-10, keiciantis
kadencija baigusiems vadovams V3 ir V2. Siekiant i$siaiskinti tiriamoje JNVO-10 issikeltus tikslus
transakcinio ir tarnaujancio vadovo vadovavimo laikotarpiu, informanty jvardinti tikslai buvo
priskirti INVO veiklos rezultatyvumo dimensijoms (zr. 34 lenteléje). 34 lenteléje zymuo ,,X* reiskia,
jog informanto jvardintas (-i) veiklos tikslas (-i) buvo priskirtas atitinkamai dimensijai, o tuscias
langelis reiSkia, jog jvardinto (-y) tikslo (-y), priskirtino (-y) atitinkamai dimensijai nebuvo

identifikuota.

34 lentelé. Transakcinio ir tarnaujancio vadovy vadovavimo laikotarpiu JNVO-10 issikelty tiksly
priskyrimas JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijoms

JNVO veiklos TRANSAKCINIS (TRS) TARNAUJANTIS (TRN)
rezultatyvumo vertinimo JNVO-10, JINVO-10,

dimensija V3 V2
Organizacijos valdymas X
Darbo planavimas
Istekliy valdymas X X
Organizacijos programy X X
igyvendinimas
ISoriniai rySiai X
Legitimumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Ivertinus JNVO-10 vadovy atsakymus j klausimg apie organizacijos tikslus jy vadovavimo
laikotarpiu, buvo pastebéta, jog tiek transakcinis vadovas, tiek tarnaujantis vadovas pazyméjo
iSsikeltus tikslus iStekliy valdymo ir organizacijos programy jgyvendinimo dimensijose. Tad Siose
dimensijose buvo nustatytas tiksly testinumas. Darytina prielaida, kad tai daugiausiai lémé JNVO-10
veiklos organizavimas remiantis strategija, kuri buvo paminéta abiejy JNVO-10 vadovy V3 ir V2:
,,<...>pas mus tikrai yra dirbama pagal strategija <...>*“ (JNVO-10, V3), ,,<...> pas mus viskas padaryta
pagal strategija, tas veiklos planas, ir mes turim jo laikytis, turim jvykdyti tam tikras veiklas <...>*

(INVO-10, V2).
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Siekiant jvertinti JNVO veiklos rezultatyvuma — buvo analizuojami informanty atsakymai j
klausima ,,Kaip pavyko pasiekti iSsikeltus tikslus Jusy vadovavimo laikotarpiu?*. Vertindamas, kaip
vadovavimo laikotarpiu pavyko pasiekti issikeltus tikslus, transakcinis JNVO-10 vadovas V3
pazymejo aukStesnj iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnj organizacijos programy jgyvendinimo
dimensijoje. Ta¢iau Zemesnis tiksly pasieckimo laipsnis buvo identifikuotas istekliy valdymo ir
organizacijos valdymo dimensijose: ,,<...> visuomet tai buvo i$stkiai, buvo lyg stengiamasi dirbti su
tuo, daugiau fokusuotis, bet triiko to jdirbio tame* (JNVO-10, V3).

Tarnaujandio vadovavimo stiliaus, kadencija baigusio JNVO-10 vadovo V2 vadovavimo
laikotarpiu iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnis buvo jau placiau iSaiSkintas iSnagringjus 1 atvejj
(tarnaujancio vadovavimo stiliaus pokytj i transformacing) — jis pazyméjo auksta iSsikelty tiksly
pasiekimo laipsnj istekliy valdymo ir organizacijos programy jgyvendinimo dimensijose, taciau
zemesnj — iSoriniy ry$iy dimensijoje.

Apibendrinus transakcinio vadovavimo pokyc€io | tarnaujantj poveikj JNVO-10 veiklos
rezultatyvumui, galima teigti, jog islieka testinumas siekiant tiksly iStekliy valdymo ir organizacijos
programy jgyvendinimo dimensijose. Taip pat yra pasiekiamas aukstesnis veiklos rezultatyvumas,
nepriklausomai nuo vadovavimo stiliaus. Pazymétina, jog transakcinio vadovo vadovavimo
laikotarpiu issikelti tikslai zmogiskyjy iStekliy valdymo dimensijoje buvo pasiekti Zemesniu laipsniu,
palyginus su tarnaujancio vadovo vadovavimo laikotarpiu.

Atsakomybé uz veiklos kokybe ir kokybés uztikrinimas (struktiiriniai / valdymo kokybés
kultiiros elementai). Tiek transakcinis vadovas (JNVO-10, V3), tiek tarnaujantis vadovas (JNVO-
10, V2) vertindami, kas bendrai yra atsakingas (-i) uz organizacijos veiklos kokybe, i$skyré vadovo
subkategorija. Kiekvieng subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai i§ informanty atsakymy pateikti 16
lenteléje.

Toliau buvo analizuojamas kokybés uZtikrinimo buidy pokytis kei¢iantis vadovavimo stiliui
tiriamoje  JNVO-10. 35 lentel¢je pateiktos kokybés uztikrinimo biidy Subkategorijos ir juy

pasikartojimo atvejai, i§skiriant transakcinio vadovo ir tarnaujancio vadovy vertinima.
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35 lentelé. Kokybés uztikrinimo biidy Subkategorijos ir jy pasikartojimas

transakcinio ir tarnaujancio vadovy vertinimgq

JNVO-10, isskiriant

m

Subkategorija

Transakcinis
vadovas

Tarnaujantis
vadovas

Struktiiriniy dariniy funkcija

Refleksija komandoje

JNVO-10, V3

Veikly stebésena pagal rodiklius

Veikly dalyviy atsiliepimy analizé

JNVO-10, V3

JNVO-10, V2

Nariy kompetencijy uztikrinimas

ISorinis vertinimas, atlickamas kitos organizacijos

Ataskaity rengimas

Atstovaujamos grupés grjZztamojo rysio analizé

Organizacijos nariy visuotinis vertinimas

Veiklos planavimas

Veiklos tyrimai

P >
IS EEI LI RN A TSIES MNP =

Patirties perdavimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

[vertinus 35 lenteléje pateiktus rezultatus, galima teigti, jog kokybés uztikrinimo btidai skiriasi

skirtingy vadovy vadovavimo laikotarpiais: pasikeitus vadovavimo stiliui i§ transakcinio j

tarnaujantj, yra labiau akcentuojamasi j veikly dalyviy atsiliepimy analiz¢ kokybei uztikrinti nei j

refleksija komandoje ar veikly stebésenos pagal rodiklius rezultatus —t. y. tai, kg i§skyré transakcinio

vadovavimo stiliaus vadovas V3.

Kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiros elementy vertinimas. Transakciniai ir

tarnaujantys JNVO vadovai, remiantis savo atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir savo patirtimi,

buvo prasomi jvertinti: a) kokie elementai yra svarbiausi siekiant JNVO veiklos kokybés; b) kokie

elementai yra svarbiausi siekiant auksto INVO veiklos rezultatyvumo lygio. INVO vadovy vertinimas

pagal kiekvieng kokybés kultiiros elementa ir jy pasikartojimo daznj informanty atsakymuose (pagal

vadovavimo stiliy) pateiktas 36 lentel¢je.
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36 lentelé. Transakcinio ir tarnaujancio vadovavimo stiliy JNVO vadovy kultiriniy / psichologiniy
kokybés kultiiros elementy svarbos JNVO veiklos kokybei ir veiklos rezultatyvumui vertinimas,
isskiriant pasikartojimo daznj

Kultiriniai / psichologiniai kokybés kultiros Veiklosikokybei VLU S LT
elementai TRS TRN TRS TRN
1. Vadovavimas 1 0 1 1
2. Zmogiskyjy istekliy valdymas 0 0 0 0
3. Bendravimas (vidiné komunikacija) 0 1 0 1
4. Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 0 0 0 0
5. Bendros nariy (savanoriy) vertybés 0 0 0 0
6. Tarpusavio pasitikéjimas 0 1 0 0
7. Démesys ir orientacija j klienta (atstovaujama grupe) 1 0 0 0
8. Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti
L . . 0 1 1 1
organizacijos veiklos kokybés
9. Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo
0 1 1 0
kokybe
10. Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti
1 0 1 0
savo darbo kokybe

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviéiaté ir Pukelyte, 2010;
Johnson, 2000.

Jvertinus 36 lenteléje pateiktus rezultatus buvo jzvelgta, jog keiCiantis transakcinio
vadovavimo stiliui 1 tarnaujantj, keiciasi kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiros elementy
svarbos suvokimas JNVO veiklos kokybei ir aukstam JNVO veiklos rezultatyvumui pasiekti.

JNVO-10 vadovy V3 ir V2 vertinimas, isskiriant svarbiausius elementus siekiant JINVO
veiklos kokybeés, iSsiskyré. Buvo pastebéta tai, jog tarnaujancio vadovavimo stiliaus vadovas (JNVO-
10, V2) isskyré daugiau individualiai dimensijai priskiriamy elementy (asmeninis nario (savanorio)
isipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés it asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz
savo darbo kokybe) negu transakcinio vadovavimo stiliaus vadovas (JNVO-10, V3).

Tiek transakcinis, tiek ir tarnaujantis vadovas svarbiausiais elementais aukstam JNVO
veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti i$skyré vadovavimo ir asmeninio nario (savanorio)
sipareigojimo siekti organizacijos veiklos kokybés elementus. Atkreiptinas démesys, jog transakcinis
vadovas i$skyré visus (tai yra daugiau negu tarnaujancio vadovavimo stiliaus vadovas) individualiai

dimensijai priskiriamus elementus kaip svarbiausius siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo
lygio.
5.3.5 5 atvejo analizé: Transakcinis vadovavimo stilius kei¢iasi j transformacinj vadovavimo
stiliy

Organizacijos tikslai ir veiklos rezultatyvumas. Sickiant iSsiaiSkinti tiriamose JNVO

iSsikeltus tikslus transakciniy ir transformaciniy vadovy vadovavimo laikotarpiu, informanty
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jvardinti tikslai buvo priskirti INVO veiklos rezultatyvumo dimensijoms (zr. 37 lentelg). 37 lenteléje
zymuo ,,X“ reiskia, jog informanto jvardintas (-i) veiklos tikslas (-i) buvo priskirtas atitinkamai
dimensijai, o tusCias langelis reiSkia, jog jvardinto (-y) tikslo (-y), priskirtino (-y) atitinkamai

dimensijai — nebuvo identifikuota.

37 lentelé. Transakciniy ir transformaciniy vadovy vadovavimo laikotarpiu JNVO issikelty tiksly
priskyrimas JNVO veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijoms

JINVO veiklos TRANSAKCINIS (TRS) TRANSFORMACINIS (TRF)
rezultatyvumo JNVO-1 JINVO-4 JNVO-1 JINVO-4
vertinimo dimensija V2 V2 V1 V1
Organizacijos valdymas X X X X
Darbo planavimas X X
IStekliy valdymas X X X
Qrgangcpos programy X X X
jgyvendinimas
ISoriniai rySiai X X X
Legitimumas X X X X

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

ISanalizavus JNVO-1 ir INVO-4 vadovy atsakymus ] klausimg apie organizacijos tikslus jy
vadovavimo laikotarpiu, buvo pastebéta, jog tiek transakciniai vadovai, tiek transformaciniai vadovai
pamingjo iSsikeltus tikslus organizacijos valdymo ir legitimumo dimensijose. Tad Siose dimensijose
pastebétas tiksly testinumas — jy nepaveikia vadovavimo stiliaus pasikeitimas. Atkreiptinas démesys,
jog: a) daugiau transakciniy vadovy negu transformaciniy vadovy pazyméjo tikslus istekliy valdymo
ir legitimumo dimensijose; b) daugiau transformaciniy vadovy negu transakciniy vadovy pazyméjo
tikslus organizacijos programy jgyvendinimo dimensijoje.

Transakcinio vadovavimo stiliaus JNVO-1 vadovo V2 ir JNVO-4 vadovo V2 vadovavimo
laikotarpiu i$sikelty tiksly pasiekimo laipsnis buvo jau placiau aptartas iSanalizavus 2 atvejj
(tarnaujancio vadovavimo stiliaus pokyti | transakcini): JNVO-1 vadovas V2 pazymeéjo, jog
strateginius tikslus pasiekti pavyko, ypa¢ — susijusius su organizacijos valdymo dimensija, taciau
paties vadovo veiklos programoje numatyti tikslai buvo pasiekti tik i§ dalies, o JINVO-4 vadovas V2
pazyméjo auksStg tiksly pasiekimo laipsnj, siekiantj 85 procentus jau po pirmos vadovavimo
organizacijai kadencijos.

Tyrimo metu JNVO-1 vadovo pareigas einantis vadovas V1, kurio vadovavimas turi
daugiausiai iSreiksty transformacinio vadovavimo stiliaus bruozy, i$skyré auksta tiksly, susijusiy su
organizacijos programy igyvendinimo ir organizacijos valdymo dimensijomis, pasiekimo laipsnj. O

tyrimo metu JNVO-4 vadovo pareigas einantis vadovas V1 isskyré pozityvius rezultatus, pasiektus
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organizacijos valdymo ir legitimumo dimensijose (autorés pastaba — interviu jvyko 2022 m. lapkricio
mén., kuomet vadovas nebuvo baiggs né vienos savo vadovavimo kadencijos).

Apibendrinus transakcinio vadovavimo stiliaus pokycio j transformacinio vadovavimo stiliy
poveikj, buvo pastebéta, jog iSlaikomas tiksly stabilumas organizacijos valdymo dimensijoje: tiek
transakciniai, tiek transformaciniai vadovai ne tik pazyméjo iSsikeltus tikslus Sioje dimensijoje,
taciau ir i§skyré ir auksta jy pasiekimo laipsnj. Tad $ios dimensijos vadovavimo stiliy kaita nepaveiké.
Taip pat buvo pastebéta, kad transformaciniai vadovai pazyméjo daugiau tiksly, nukreipty j
organizacijos 1Sor¢ ir susijusiy su organizacijos programy jgyvendinimo, iSoriniy ry$iy ir legitimumo
dimensijomis. Organizacijos programy jgyvendinimo (JNVO-1, V1) ir legitimumo (JNVO-4, V1)
dimensijoje buvo pazymétas aukstas iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnis transformaciniy vadovy
vadovavimo laikotarpiu.

Atsakomybé uz veiklos kokybe ir kokybés uztikrinimas (struktiiriniai / valdymo kokybés
kultiiros elementai). Transakciniai vadovai, vertindami, kas bendrai yra atsakingas (-i) uz
organizacijos veiklos kokybe, pazyméjo tik vieng — vadovo — subkategorijg, taip priskirdami $ig
atsakomybe¢ sau patiems. Tuo tarpu transformaciniai vadovai iSskyré dvi subkategorijas — vadovo
(JNVO-1, V1; INVO-4, V1) ir veikly vykdytojy (JNVO-1, V1). Kiekvieng subkategorijg iliustruojantys
pavyzdziai i$ informanty atsakymy pateikti 16 lenteléje.

Apibendrinus galima teigti, jog tiek transakciniai, tiek transformaciniai vadovai yra linke
identifikuoti vadovo pozicija kaip atsakingg uz INVO veiklos kokybe, taciau keiciantis transakciniam
vadovavimo stiliui j transformacinj, organizacijoje Si atsakomybé tampa deleguojama ar ja yra
pasidalinama ir su veikly vykdytojais: ,,<...> kiekvienas savo veikloje yra atsakingas uz tos veiklos
kokybe <...>“ (JNVO-1, V1).

Toliau buvo analizuojamas kokybés uZztikrinimo buidy pokytis keiciantis vadovavimo stiliui
tiriamose JNVO. 38 lentel¢je pateiktos kokybés uztikrinimo btudy subkategorijos ir jy pasikartojimo

atvejai tiriamose JNVO, isskiriant transakciniy vadovy ir transformaciniy vadovy vertinimg.
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38 lentelé. Kokybés uztikrinimo biidy Subkategorijos ir jy pasikartojimas tiriamose JNVO, isskiriant
transakciniy \v transformaciniy vadovy vertinimg

Eil. .. Transakciniali Transformaciniai
Subkategorija - .
nr. vadovai vadovai
L - . JNVO-1, V2
1. Strukturiniy dariniy funkcija INVO-4. V2 JNVO-1, V1
2. | Refleksija komandoje JNVO-4, V2 JNVO-1, V1
3. | Veikly stebésena pagal rodiklius — —
4. | Veikly dalyviy atsiliepimy analizé - —
5. | Nariy kompetencijy uztikrinimas — —
6. | ISorinis vertinimas, atlickamas kitos organizacijos JNVO-4, V2 -
7. Ataskaity rengimas JNVO-4, V2 JNVO-4, V1
8. | Atstovaujamos grupés griztamojo rysio analizé — —
9. | Organizacijos nariy visuotinis vertinimas JNVO-4, V2 JNVO-4, V1
10. | Veiklos planavimas - -
11. | Veiklos tyrimai - -
12. | Patirties perdavimas - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Ivertinus 38 lenteléje pateiktus rezultatus buvo nustatyta, jog tiek transakciniy, tiek
transformaciniy vadovy nuomonés daugiausiai sutapo iSskiriant kokybés uztikrinimo funkcijg
vykdanéiy strukttriniy dariniy veikla, refleksija komandoje, ataskaity rengimg ir organizacijos
organizacijos nariy visuotinj vertinimg kaip kokybés uztikrinimo biidg JNVO. Remiantis skirtingy
vadovavimo stiliy vadovy kokybés uztikrinimo JNVO vertinimu, teigtina, jog keiCiantis
transakciniam vadovavimo stiliui | transformacinj, rySkesni pasikeitimai vykdant kokybés
uztikrinimg — nebuvo identifikuoti.

Kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiros elementy vertinimas. Transakciniai ir
transformaciniai JNVO vadovai, remiantis savo atstovaujamos organizacijos pavyzdziu ir savo
patirtimi, buvo praSomi jvertinti: a) kokie elementai yra svarbiausi siekiant JNVO veiklos kokybés;
b) kokie elementai yra svarbiausi siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio. INVO vadovy
vertinimas pagal kiekvieng kokybés kultiros elementg ir jy pasikartojimo daznj informanty

atsakymuose (pagal vadovavimo stiliy) pateiktas 39 lenteléje.
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39 lentelé. Transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy JNVO vadovy kultiriniy /
psichologiniy kokybés kultiiros elementy svarbos JNVO veiklos kokybei ir veiklos rezultatyvumui
vertinimas, isskiriant pasikartojimo daznj

Veiklos kokybei Veiklos rezultatyvumui
Kultariniai / psichologiniai kokybés kultiiros y W
elementai TRS TRF TRS TRF
1. Vadovavimas 1 1 2 2
2. Zmogiskyjy istekliy valdymas 2 1 1 2
3. Bendravimas (vidiné komunikacija) 1 2 1 1
4. Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 1 1 2 2
5. Bendros nariy (savanoriy) vertybés 2 0 1 0
6. Tarpusavio pasitikéjimas 2 1 2 1
7. Démesys ir orientacija j klientg (atstovaujama 2 0 1 1
grupe)
8. Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti
L . . 2 0 1 0

organizacijos veiklos kokybés
9. Asmeniné nario (savanorio) atsakomybe¢ uz savo

2 2 2 1
darbo kokybe
10. Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas 1 1 1 1
pagerinti savo darbo kokybe

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010;
Johnson, 2000.

Ivertinus 39 lenteléje pateiktus rezultatus buvo jzvelgta, jog keiCiantis transakciniam
vadovavimo stiliui | transformacinj, kei€iasi kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy
svarbos suvokimas JNVO veiklos kokybei ir auk§tam JNVO veiklos rezultatyvumui lygiui pasiekti.

Kaip svarbiausius elementus siekiant JNVO veiklos kokybés transakciniai vadovai
daugiausiai identifikavo zmogiskyjy istekliy valdymo (N = 2), bendry nariy (savanoriy) vertybiy (N
= 2), démesio ir orientacijos j klientq (atstovaujamg grupe) (N = 2), asmeninio nario (savanorio)
isipareigojimo siekti organizacijos veiklos kokybés (N = 2) it asmeninés nario (savanorio)
atsakomybés uz savo darbo kokybe (N = 2) elementus. Tuo tarpu transformaciniai vadovai daugiausiai
identifikavo bendravimo (vidinés komunikacijos) (N = 2) it asmeninés nario (savanorio) atsakomybés
uz savo darbo kokybe (N = 2) elementus. Apibendrinus galima teigti, jog asmeninés nario (savanorio)
atsakomybés uz savo darbo kokybe elemento, kaip vieno i§ svarbiausiy siekiant INVO veiklos
kokybés, suvokimas JNVO islieka. Vis délto yra atkreiptinas démesys, kad bendry nariy (savanoriy)
vertybiy, démesio ir orientacijos j klientq (atstovaujamg grupe) ir asmeninio nario (savanorio)
isipareigojimo siekti organizacijos veiklos kokybés elementai transformaciniy vadovy nebuvo
identifikuoti kaip vieni i§ svarbiausiy siekiant JNVO veiklos kokybés, todél galima daryti prielaida,
jog 1 Siuos elementus transformacinio vadovo vadovavimo laikotarpio metu yra maziau sutelkiama

démesio ar yra akcentuojamasi, negu transakcinio vadovo vadovavimo laikotarpiu.
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Kaip svarbiausius elementus auk§tam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui pasiekti tiek
transakciniai (N = 2), tiek transformaciniai (N = 2) vadovai daugiausiai identifikavo vadovavimo ir
dalyvavimo procesy tobulinimo veiklose elementus. Daroma iSvada, kad $iy elementy svarbos siekiant
auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio suvokimui — vadovavimo stiliy kaita jtakos nepadaro.
Daugiau rySkesniy skirtumy abiejy vadovavimo stiliy vadovams vertinant elementy svarbg nebuvo

pastebéta.
5.3.6 Vadovavimo stiliy kaitos atvejy analizés apibendrinimas

I$nagrinéjus vadovavimo Stiliy kaitos atvejus, daromas apibendrinimas 40 lenteléje.

40 lentelé. Vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultirai ir veiklos rezultatyvumui
apibendrinimas pagal vadovavimo stiliy kaitos atvejus

Vadovavimo

stiliy kaitos Kokybés kultiira® Veiklos rezultatyvumas

atvejai
Be vadovo, atsakomybé uz JNVO veiklos eslai . . . Krei
kokybe (gali buti) deleguojama kiekvienam Tl slai perorientuojami 1 s.dgugla}u.;.lsorq.n.u eipty
nariui (savanoriui), vykdanciam veikla. }éorlr.m.; ¢mensuu, (1§.0r1n.1.a1 rySiai ir legitimumas)
Kokybeés uitikrini’mo funkcija tampa daugiau ! Vld.lmus .(organlzac.ljlos .Valdymas, . da.r.bo

1 atvejis: perleidziama komandai, reflektuojant ir P lanav1ma§) r p.a(.iaugej_a t1k_s_1q_ organtzacljos

TRN - TRF | analizuojant atstovaujamos grupés teikiama programy jgyvendinimo dimensijoje.

8 kokybés kultiros elementas neiSlicka
svarbiausias siekiant auksto veiklos rezultatyvumo
lygio, maziau svarbus tampa | ir svarbiausiu tampa
2 elementas.

griztamajj rysi.

4, 8, 9 elementy suvokimas kaip svarbiausiy
siekiant INVO veiklos kokybés islieka, taciau
jtraukiami nauji: 1 ir 10 elementai.

ISlicka testinumas siekiant tiksly organizacijos
valdymo ir legitimumo dimensijose. Padaugéja
tiksly, keliamy organizacijos valdymo
dimensijoje, ta¢iau vadovavimo stiliy pasikeitimo
poveikis jy pasiekimo laipsniui  nebuvo
identifikuotas ir vertinamas kaip aukstas.

1 kokybeés kultiiros elementas islieka kaip vienas i§
svarbiausiy siekiant aukSto JNVO veiklos
rezultatyvumo lygio.

Atsakomybé uz INVO veiklos kokybe licka
prisiimama tik vadovo.

Padaugeéja kokybés uztikrinimo buidy, susijusiy
2 atvejis: su organizacijos atskaitingumu, leidzianciu
TRN — TRS | pagristi veiklos legitimuma.

2, 6, 9 elementy suvokimas kaip svarbiausiy
siekiant JNVO veiklos kokybés islieka.
Elementai, kurie tampa akcentuojami: 5 ir 7.

5 Kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy (Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviciité ir Pukelyté, 2010; Johnson, 2000) numeracija:
1) Vadovavimas; 2) Zmogiskyjy istekliy valdymas; 3) Bendravimas (vidiné komunikacija); 4) Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose; 5) Bendros
nariy (savanoriy) vertybés; 6) Tarpusavio pasitikéjimas; 7) Démesys ir orientacija j klienta (atstovaujama grupe); 8) Asmeninis nario (savanorio)
isipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés; 9) Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe; 10) Asmeninis nario (savanorio)
isitraukimas pagerinti savo darbo kokybe.
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40 lentelés tesinys. Vadovavimo stiliy kaitos poveikio
apibendrinimas pagal vadovavimo stiliy kaitos atvejus

kokybés kultirai ir veiklos rezultatyvumui

3 atvejis:
TRF—> TRN

Atsakomybé uz JNVO veiklos kokybe iSlicka
vadovams, vadovams ir komandoms bei sri¢iy
koordinatoriams, taCiau dar (gali bati)
deleguojama padaliniy vadovams ir
struktiiriniams valdymo organams.

ISlicka struktiiriniy dariniy vykdomas kokybés
uztikrinimas ir refleksija komandoje, bet ir
padauggéja ir kity kokybés uztikrinimo budy.

2 elemento suvokimas kaip vieno i$ svarbiausiy
siekiant INVO veiklos kokybés iSlieka, taciau
iSryskéja 9 elementas ir daugiau kolektyvinés
dimensijos elementy (1, 3, 4).

ISlieka testinumas siekiant tiksly organizacijos
valdymo dimensijoje ir padaugéja issikelty tiksly
legitimumo dimensijoje. Legitimumo dimensijos
tiksly pasiekimas vertinamas aukstu laipsniu.

1 kokybés kultiiros elementas islieka kaip vienas i3
svarbiausiy siekiant auk$to JNVO veiklos
rezultatyvumo lygio, taciau iSryskéja ir daugiau
elementy (2, 3, 8), identifikuojamy kaip
svarbiausiy.

4 atvejis:
TRS > TRN

Atsakomybé uz INVO veiklos kokybe islieka tik
vadovui.

Skiriasi ~ kokybés  uztikrinimas:  daugiau
akcentuojamasi j veikly dalyviy atsiliepimy
analize negu | refleksija komandoje ar veikly
stebésenos pagal rodiklius rezultatus.

ISskiriama daugiau individualios dimensijos
elementy (8, 9) kaip svarbiausiy siekiant INVO
veiklos kokybés.

Islieka testinumas siekiant tiksly istekliy valdymo
ir  organizacijos  programy jgyvendinimo
dimensijose ir nepriklausomai nuo vadovavimo
stiliaus pasiekiamas aukstas veiklos rezultatyvumo
lygis. AukStesniu laipsniu pasiekiami tikslai
istekliy valdymo dimensijoje.

1, 8 kokybés kultiros elementai islieka vieni i§
svarbiausiy siekiant aukSto JNVO veiklos
rezultatyvumo lygio. Mazesnis susifokusavimas |
individualios dimensijos elementus, siekiant
auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio.

5 atvejis:
TRS > TRF

Atsakomybé uz JNVO veiklos kokybe islieka
vadovui, taciau (gali biiti) deleguojama ir veikly
vykdytojams.

Ryskesni  pasikeitimai  vykdant kokybeés
uztikrinimg nebuvo identifikuoti.

9 elemento suvokimas kaip vieno i§ svarbiausiy
siekiant JNVO veiklos kokybés islieka ir
neislieka 5, 7, 8 elementai.

ISlicka testinumas siekiant tiksly organizacijos
valdymo dimensijoje ir auk$tas jy pasiekimo
laipsnis. Padaugéja  tiksly, keliamy tiksly
organizacijos programy jgyvendinimo, iSoriniy
rySiy ir legitimumo dimensijose. Aukstas tiksly
pasiekimo laipsnis iSskirtinas  organizacijos
programy jgyvendinimo ir legitimumo
dimensijose.

1 ir 4 kokybés kultiiros elementai i$lieka vienais i$
Svarbiausiy siekiant aukSto JNVO veiklos

rezultatyvumo lygio.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Remiantis 40 lentelés duomenimis, buvo sudarytas vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés

kultiirai ir veiklos rezultatyvumui JNVO modelis (zZr. 11 pav.).
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11 paveikslas. Vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultiirai ir veiklos rezultatyvumui INVO
modelis

Strateginiai kokybés
TRN — TRF uztikrinimo elementai

Operatyviniai kokybés
uztikrinimo elementai

JEANOM

Kultariniai /
psichologiniai elementai
— kolektyvinis lygmuo

OANF

vianLINM s

TRN — TRS =
Kultariniai /
psichologiniai elementai
— individualus lygmuo

TRF — TRN Bi
Organizacijos valdymas

Darbo planavimas

VADOVAVIMO STILIY KAITA

IStekliy valdymas
TRS — TRN

Organizacijos programy
igyvendinimas

SVFISN3INIA
AVOVd SVNNAALVLINZ3Y

SOTIMIIA OANT

ISoriniai rySiai

TRS — TRF

Legitimumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Remiantis 40 lenteléje ir 11 paveiksle pateiktais apibendrintais tyrimo rezultatais, daroma
iSvada, jog keiliantis tarnaujanciam vadovavimo stiliui j transformacinj ir transformaciniam j
tarnaujantj, keiCiasi visi strateginiai ir operatyviniai kokybés uztikrinimo bei kulttriniai /
psichologiniai kokybés uztikrinimo elementai. Keiiantis farnaujanciam vadovavimo stiliui |
transakcinj ir transakciniam | tarnaujantj, kaita nepaveikia tik strateginiy kokybés uztikrinimo
elementy. Pastaraisiais minétais atvejais atsakomybé uz INVO veiklos kokybe islieka prisiimama tik
vadovo. O keiéiantis transakciniam vadovavimo stiliui j transformacinj, kaita nepaveikia tik
operatyviniy kokybés uztikrinimo elementy, kurie daugiausiai iSlicka nepakitg. Transformacinio
vadovavimo stiliaus pasikeitimas j transakcinj nebuvo identifikuotas, todél Sio kaitos atvejo poveikis

kokybés kulturai jvertintas nebuvo.
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Buvo nustatyta, jog labiausiai JINVO veiklos rezultatyvuma veikia tarnaujancio vadovavimo
stiliaus pasikeitimas j transformacinj. Sio vadovavimo stiliy kaitos atveju paveikiama daugiausiai
dimensijy, kuriomis remiantis vertinamas JNVO veiklos rezultatyvumas. Transformacinio
vadovavimo stiliaus kaitos | tarnaujantj atveju daugiausiai poveikis nustatytas legitimumo,
transakcinio ] tarnaujantj — iStekliy valdymo, o transakcinio j transformacinj — organizacijos programy
jgyvendinimo bei legitimumo dimensijoms, kuriomis remiantis vertinamas JNVO veiklos
rezultatyvumas. Tarnaujancio vadovavimo stiliaus kaitos j transakcinj atveju poveikis INVO veiklos
rezultatyvumui nebuvo nustatytas, o neidentifikavus transformacinio vadovavimo stiliaus

pasikeitimo ] transakcing, $io kaitos atvejo poveikis veiklos rezultatyvumui nebuvo jvertintas.

Siekiant pagilinti vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultirai ir veiklos
rezultatyvumui JNVO suvokimg, JNVO vadovai taip pat buvo prasomi pakomentuoti, kaip jy
vertinimu keiciantis JNVO vadovy vadovavimo stiliui, keiciasi (jeigu keiciasi) organizacijos tikslai
ir strateginis valdymas. Pastarieji elementai didzigja dalimi siejami su strateginiais kokybés
uztikrinimo elementais ir veiklos rezultatyvumu. Vertindami, kaip vadovavimo stiliy kaita veikia
organizacijos tikslus, strateginj valdyma, JNVO vadovai jvardijo skirtingy situacijy, remiantis savo
atstovaujamos organizacijos patirtimi. JNVO vadovy atsakymai pagal turinj buvo sugrupuoti }
subkategorijas ir pateikti pagal jy vadovavimo stiliy (zr. 41 lentele). I§traukos i$ informanty atsakymy
pateiktos 7 priede.

41 lentelé. Organizacijos tiksly ir strateginio valdymo pokycio vertinimas keiciantis JNVO vadovams
— JNVO vadovy perspektyva pagal jy vadovavimo stiliy

VADOVAVIMO

STILIUS KEICIASI NESIKEICIA

Tikslai, priklausomai nuo komandos vizijos (JNVO-2, V2)
Operatyviniai tikslai (JNVO-1, V3)
Tiksly jgyvendinimo biidai (JNVO-3, V2) S
Strategijos jgyvendinimo budas (JNVO-8, V2; JNVO-10, | * !l9alaikiai tikslai (JNVO-1, V3)
V2) o Strateginés kryptys (JNVO-2,
Strateginis valdymas (JNVO-1, V3; INVO-3, V2) Xﬁvjc')\lgovg V2, INVO-7, V2,
e Organizacijos tikslai ir strateginis valdymas, nes keiCiasi 8,V2)

bendra organizacijos logika (JNVO-4, V3)
e Organizacijos tikslai i§ dalies (jtaka padaro vadovo veiklos
programa) (JNVO-6, V2)

TARNAUJANTIS
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41 lentelés tesinys. Organizacijos tiksly ir strateginio valdymo pokycio vertinimas keiciantis JNVO
vadovams — JNVO vadovy perspektyva pagal jy vadovavimo stiliy

TRANSFORMACINIS

o Organizacijos tikslai ir strateginis valdymas priklausomai
nuo vadovo (JNVO-1, V1; INVO-6, V3; INVO-8, V1; INVO-
8, V3)

e Organizacijos tikslai ir strateginis valdymas, priklausomai
nuo vadovo ir jo komandos (JNVO-2, V1; INVO-7, V3)

e  Organizacijos tikslai ir strateginis valdymas natiiraliai, del |® Strateginés kryptys (JNVO-7,

besikeitiangiy aplinkybiy (JNVO-3, V3) V1) N

e Tikslai, tatiau bendros kryptys iilieka tos pagios (JNVO-4, |*® Bef‘,dros kryptys (islicka tos
V1) pacios) (JNVO-4, V1)

e Strategijos jgyvendinimo biidas (JNVO-7, V1; JNVO-10,
V1)

e Strateginis valdymas (JNVO-1, V1)
e Strateginis valdymas i§ dalies (jtaka padaro vadovo veiklos
programa) (JNVO-4, V1)

TRANSAKCINIS

e Tiksly formuluotés (JNVO-1, V2) * Strateginis valdymas (del
e Strateginis valdymas (JNVO-1, V2) gjzr;mos strategijos) (JNVO-4,

e Strategijos jgyvendinimo buidas (JNVO-10, V3)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Apibendrinus 41 lenteléje pateikta informacijg, dazniausiai pasikartojancios subkategorijos

buvo ,,Strateginés kryptys nesikei¢ia“ (N = 5), ,,Keiciasi strategijos jgyvendinimo bidas“ (N = 5), 0

aptariant organizacijy tiksly pasikeitimus — subkategorija ,,Keiciasi priklausomai nuo vadovo* (N =

4). Daroma jzvalga, jog strateginis valdymas yra maziau paveikus vadovavimo stiliaus pokyc¢iams

negu organizacijose keliamiems tikslams.

Tikslinés grupés diskusijos dalyviai — JNVO nariai (savanoriai) — taip pat buvo prasomi

jvertinti, kaip jy vertinimu keiciasi (jeigu keiciasi) organizacijos tikslai ir strateginis valdymas,

keiciantis vadovavimui. IStraukos, iliustruojancios tikslinés grupés diskusijos dalyviy nuomone,

pateiktos 42 lenteléje.

42 lentelé. Organizacijos tiksly ir strateginio valdymo pokycio vertinimas keiciantis JNVO vadovams
— INVO nariy (savanoriy) perspektyva

Aspektas

IStraukos i§ informanty atsakymuy

Organizacijos
tikslai

Dalyvis 1: ,,<..> tikslai, kurie uzra8yti ten jstatuose, tokia kryptis <...> nesikeiéia, bet ¢ia kazkiek ir
priklauso nuo paties <...> vadovo kompetencijos tam tikrais klausimais <...>. Tai ty tiksly i§sikélimas,
igyvendinimas — jis irgi priklauso nuo to <...>*.

Dalyvis 2: ,,<...> kei¢iantis vadovams vienas vadovas kitam vadovui perduoda tam tikra patirtj, tai i§
pradziy, kad keiciasi tam tikri dalykai — gal tu nejauti taip stipriai, bet laikui bégant vadovas pripranta
savo kédéje <...> ir nebereikia to seno vadovo ir jo tam tikry perduodamy ziniy ir tada jau pradeda
jaustis tas kitoks tiksly siekimas, kitokie procesai <...>“.

Dalyvis 3: ,,<..> uZra$yti tikslai jie daZniausiai sutampa, nes realiai pakeisti ta uzraSyta organizacijos
kryptj yra labai sudétinga, ta¢iau, de facto, tikslai kei¢iantis vadovams — mano nuomone, gali skirtis
labai kardinaliai <...>“.

Dalyvis 4: ,,<..> buvo minétas tendencingumo (angl. trend) efektas, tai man atrodo daZnai, kada
pasikei¢ia vadovas, visi labai ateina <...> su savo interesais, kad visi nori pasiekti ir labai daznai tai
biina tie trends <...>“.

Dalyvis 5: ,,<...> tikslai nelabai keiéiasi, bet keiiasi kaip jie yra sickiami ir jgyvendinimo budai <..>“.
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42 lentelés tesinys. Organizacijos tiksly ir strateginio valdymo pokycio vertinimas keiciantis JNVO
vadovams — JNVO nariy (savanoriy) perspektyva

Dalyvis 1:,,<...> pas mus kei¢iantis vadovams labiau nesikeité strateginis valdymas <...>, mes turéjom
tokia pacia strategija, vizija ir tokias strategines veiklas.*

Dalyvis 2: ,<...> skirtingi vadovai skirtingai prioritetizuoja tam tikras strategijos dalis, viena dalis
strategijos vienam vadovui bus svarbesné ir jis jai labiau vadovaus tiesiog, kita dalis kitam vadovui
bus svarbesné. Bet kazkiek vis tiek j strategija vadovai atsizvelgia ir tas poziiiris, tikriausiai, skiriasi.*
Dalyvis 3: ,,<...> bendrai strategijg dazniausiai nuo pradzios iki pabaigos perskaito vadovas prie kurio
ta strategija yra priimama. Vélesni vadovai — jie taip permeta akimis, geriausiu atveju, o blogiausiu
atveju — daznai nesusipazjsta su strategija, tai todél daznai tas toks strateginis valdymas biina labai
chaotiskas.*

Dalyvis 4: ,<..> man rodos, kad vis tiek tie pagrindai lieka, nes vis tiek jeigu organizacija yra
ilgameté, tai ar taip, ar taip — tu nepadarysi savo autoritarizmo ir nepradési visko i§ naujo <...>, bet
vis tiek man atrodo, kad jisai (strateginis valdymas keiciasi) su kiekvienu vadovu, jis jdeda kazkokia
dalele savgs <..>“.

Dalyvis 5: atstovaujamoje organizacijoje sutapo vadovo pasikeitimas su naujos strategijos
isigaliojimu: ,,<....> i§ strateginio valdymo pusés nebuvo tokio didelio poky¢io tie §ituo.*

Strateginis
valdymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Apibendrinus 42 lenteléje pateiktus rezultatus buvo pastebéta, kad strateginiai, dokumentuoti
tikslai ir kryptys iSlieka tokios pacios (Dalyvis 1, Dalyvis 3, Dalyvis 5), ta¢iau tikslai, vykstant
poky¢iui, ar jy siekimo biidai keiciasi (Dalyvis 2, Dalyvis 4, Dalyvis 5). Tuo tarpu strateginis valdymas
keiciantis vadovavimui, JNVO nariy (savanoriy) nuomone, kinta (Dalyvis 2, Dalyvis 3, Dalyvis 4),
gali keistis dél skirtingai prioretizuojamy strateginiy krypciy (Dalyvis 2, Dalyvis 4). Tik Dalyvis 1 ir
Dalyvis 5 pazyméjo tai, jog strateginis valdymas jy atstovaujamose organizacijos nepasikeité,
pasikeitus vadovavimo stiliui.

Daroma bendra jzvalga, jog tiek JINVO vadovai, tiek JINVO nariai (savanoriai) identifikavo
organizacijos tiksly pasikeitima, jvykus vadovavimo stiliaus pokyciui, taciau iSskyré ir strateginiy
krypciy testinuma arba skirtingg jy prioritetizavima.

Vertindami, kaip vadovavimo stiliy kaita veikia veiklos kokybés vertinima, JNVO vadovai
taip pat pateiké skirtingy nuomoniy, remiantis savo atstovaujamos organizacijos patirtimi. JNVO
vadovy atsakymai pagal turinj buvo sugrupuoti j Subkategorijas ir pateikti pagal jy vadovavimo stiliy
(zr. 43 lentelg). IStraukos i§ informanty atsakymy pateiktos 8 priede.
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43 lentelé. Veiklos kokybés vertinimo pokycio vertinimas keiciantis JNVO vadovams — JNVO vadovy
perspektyva pagal jy vadovavimo stiliy

VADOVAVIMO

STILIUS KEICIASI NESIKEICIA

e Priklausomai nuo vadovo kokybés suvokimo (JNVO-3, V2; « Priklausomai nuo vadovo
JNVO-4, V3; INVO-7, V2; INVO-10, V2); kokybés suvokimo (JNVO-2

o Priklausomai nuo vadovo ir komandos kokybés suvokimo V2)'y ’
(JNVO-6, V2; JNVO-8, V2); o Ben’drieji ir dokumentuoti

. \I\//I;,;todlka, kurios pagrindu atliekamas vertinimas (JNVO-1, kokybés rodikliai (JNVO-4, V3).

TARNAUJANTIS

e Priklausomai nuo vadovo kokybés suvokimo (JNVO-1, V1; « Priklausomai nuo vadovo
JINVO-3, V3; INVO-8, V1; INVO-10, V1); U u
. . ; . . kokybés suvokimo (JNVO-6,
o Priklausomai nuo vadovo ir komandos kokybés suvokimo V3)
(INVO-2, V1; INVO-7, V3). '

TRANSFORMACINIS

e Priklausomai nuo vadovo kokybés suvokimo (JNVO-1, V2;

TRANSAKCINIS JNVO-4, V2; JNVO-10, V3).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Apibendrinus 43 lenteléje pateikta informacija, dazniausiai pasikartojancios subkategorijos
buvo ,,Keiciasi, priklausomai nuo vadovo kokybés suvokimo® (N = 11) ir , Keiciasi priklausomai nuo
vadovo ir komandos kokybés suvokimo® (N = 4). Daroma jzvalga, jog JNVO vadovy nuomone
veiklos kokybés vertinimas yra paveikus kei€iantis: a) vadovavimui ar b) vadovavimui ir komandos
sudéciai.

44 lenteléje pateiktas INVO nariy (savanoriy) vertinimas, kaip keiciasi veiklos kokybés
vertinimas, kei¢iantis vadovavimui JNVO.

44 lentelé. Veiklos kokybés vertinimo pokycio vertinimas keiciantis vadovavimui JINVO — INVO nariy
(savanoriy) perspektyva

Aspektas IStraukos i§ informanty atsakymuy

Dalyvis 1: ,,<..> pas mus bent jau organizacijos veiklos vertinima <...> daro revizijos komisija ir jinai
néra apibrézta prie vadovo, tai a§ galbit atsakyc¢iau, kad labiau nesikei¢ia. Nebent yra, pavyzdziui,
kazkokios tai papildomos iniciatyvos i§ organizacijos nario, vadovo, i$ jo kompetencijos <...>*.
Dalyvis 2: ,,<...> manau, kad kei¢iasi <...>“.

Dalyvis 3: ,,<...> i§ esmés saky¢iau jisai keiciasi labai stipriai <...>. Tai kg pastebéjau, tai vélgi vis tiek
Veiklos i8lieka tas aspektas, kad jeigu vadovui tam tikrais atvejais atrodo kitaip — jisai dar per savo kazkokj filtrg
kokybés ta visg vertinima praleidzia. Tai tas vertinimas — jisai skiriasi, saky¢iau, daznu atveju nuo vadovavimo
vertinimas | stiliy priklauso, bet tie poky¢iai yra.*

Dalyvis 4: ,,<..> man atrodo, kad labiausiai, i$ tikryjy, nuo pacio vadovo labai priklauso. Aisku, vis tiek
iSlieka pagrindai <..>, bet ¢ia kiekvienas ateina su savo mintimis jam (kokybés vertinimui) ir tikrai
kazkiek pasikeite.

Dalyvis 5: ,,<...> kei€iasi ganétinai <...>, bent pas mus tai atrodo, kad susij¢ buvo tiesiogiai su vadovu
ir jo darbo etika ir kaip vertinamos veiklos, jy kokybé <..>*.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Apibendrinus 44 lenteléje pateikta informacija buvo pastebéta, jog daugiausiai tikslinés
grupés diskusijos dalyviy pazyméjo tai, jog INVO veiklos kokybés vertinimas keiciasi, keiciantis
vadovams (Dalyvis 2, Dalyvis 3, Dalyvis 4, Dalyvis 5). Tik Dalyvis 1 pazyméjo, jog veiklos kokybés
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vertinimas daugiau nesikei¢ia, nes kokybés vertinimo veiklos yra perduotos struktiirinio darinio
atsakomybei.

Daroma jzvalga, jog tieck JNVO vadovy, tieck JNVO nariy (savanoriy) vertinimu, kei¢iantis
vadovavimo stiliui keiCiasi operatyvinis kokybés uztikrinimo elementas — kokybés vertinimas, kurj
daugiausiai apsprendzia vadovo arba vadovo ir komandos kokybés suvokimas.

Toliau JNVO vadovai jvertino, kaip, jy nuomone, keifiasi kultiiriniai / psichologiniai
kokybés kultiiros elementai, keiciantis vadovavimui JNVO. Rezultatai pateikti 45 lenteléje.

45 lentelé. Kultariniy / psichologiniy kokybeés kultiros elementy kaitos vertinimas — JNVO vadovy
perspektyva

£l Kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementas Elemento paminéjimo
nr. daznis (N)
1. | Vadovavimas 21

2. | Zmogiskyjy istekliy valdymas 14

3. | Bendravimas (vidiné komunikacija) 17

4. | Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose 10

5. | Bendros nariy (savanoriy) vertybés 8

6. | Tarpusavio pasitikéjimas 16

7. | Démesys ir orientacija ] klientg (atstovaujama grupg) 9

8. | Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés 5

9. | Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe 5

10. | Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo darbo kokybe 7

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Adomavi¢iiité ir Pukelyté, 2010; Hildesheim & Sonntag, 2020;
Johnson, 2000.

Remiantis 45 lenteléje pateiktais apibendrintais rezultatais, pazymétina, jog visi mokslingje
literattiroje iSskiriami kulttriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementai buvo paminéti bent
vieng kartg ir identifikuoti kaip besikeiciantys, kei¢iantis JNVO vadovams. Siekiant identifikuoti,
kuriy elementy raiSka JNVO yra didziausia, tekstiné informacija, gauta interviu su JNVO vadovais
metu, buvo paversta skaitine iSraiSka ir buvo nustatytos pirmojo ir treciojo kvartiliy reiksSmés: Q1 =
7,25 ir Q3 = 15,5. Remiantis jomis, buvo nustatyta, jog labiausiai besikei¢ian¢iy elementy grupei
priskirtinas vadovavimas (N = 21), bendravimas (vidiné komunikacija) (N = 17) ir tarpusavio
pasitikéjimas (N = 16).

Toliau buvo analizuojamas JNVO nariy (savanoriy), dalyvavusiy tikslinés grupés diskusijoje,
vertinimas, kaip, jy nuomone, keiiasi kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiros elemental,

keic¢iantis vadovavimui JNVO. Rezultatai yra pateikti 46 lenteléje.
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46 lentelé. Kultiriniy / psichologiniy kokybés kultizros elementy kaitos vertinimas — JNVO nariy
(savanoriy) perspektyva

=ik Kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementas Element(v) pariiiejimo
daznis (N)

Vadovavimas 5
Zmogiskyjy istekliy valdymas

>
o

Bendravimas (vidiné komunikacija)

Dalyvavimas procesy tobulinimo veiklose

Bendros nariy (savanoriy) vertybés

Tarpusavio pasitikéjimas

Démesys ir orientacija j klienta (atstovaujama grupe)

Asmeninis nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybeés

O INIo O~ IwW N

Asmeniné nario (savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe

NINDINDNWINO|lw|(ol| &>

H
©

Asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas pagerinti savo darbo kokybe

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hildesheim & Sonntag, 2020; Adomaviciaté ir Pukelyté, 2010;
Johnson, 2000.

Siekiant korektiSkai iSskirti pacius svarbiausius paminétus elementus, t. y. tuos elementus,
kuriy raiSka JNVO yra didziausia, tekstin¢ informacija buvo paversta skaitine iSraiSka ir nustatytos
pirmojo ir tre¢iojo kvartiliy reiksSmés: Q1 = 2 ir Q3 = 3,75. Tad isskirtini elementai, remiantis Siomis
reik§mémis, buvo: vadovavimas (N = 5), Zmogiskyjy istekliy valdymas (N = 4), bendravimas (vidiné
komunikacija) (N = 5).

Palyginus JNVO nariy (savanoriy) ir INVO vadovy vertinimg, buvo pastebéta, kad nuomonés
sutapo vertinant vadovavimo ir Zmogiskyjy istekliy valdymo elementy pokycius, keiCiantis
vadovavimui JNVO.

Atsizvelgus | tikslinés grupés diskusijos dalyviy patirtj, veikiant atstovaujamose JNVO kada
keitési vadovavimo stilius (-iai), nariy (savanoriy) buvo praSoma pasidalinti mintimis apie kaitos
poveikio valdyma JNVO, atsakant j klausimg ,,Kas padéty JINVO valdyti vadovavimo stiliy kaitos

poveikj?. Apibendrinti atsakymai pateikti 47 lenteléje, o iStraukos i§ informanty atsakymy — 9 priede.

47 lentelé. JNVO nariy (savanoriy) pasiilymai dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio JNVO valdymo

Eil. Subkategorija Tikslinés grupés dal.yv.i.s (-iai),
Nr. kuris (-ie) paminéjo

1. | Kokybi§kas patirties perdavimas Dalyvis 1, Dalyvis 4, Dalyvis 5
2. | Aiski organizacijos struktiira ir atsakomybés Dalyvis 3, Dalyvis 5

3. | Didesnis JNVO finansavimas Dalyvis 3

4. | ISorés subjekty teikiamas konsultavimas Dalyvis 3

5. | Aigkus JNVO procesai Dalyvis 5

6. | Vadovavimo stiliy kaitos poveikis neturi biiti valdomas Dalyvis 2

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.
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Apibendrinus 47 lenteléje pateikta informacija, daugiausiai buvo akcentuotas kokybiskas
patirties perdavimas (N = 3), t. y. kadencijg baigusio vadovo sukauptos organizacinés patirties
perdavimas pareigas pradedan¢iam eiti vadovui. Taip pat du tikslinés grupés diskusijos dalyviai
pazyme¢jo, kad vadovavimo stiliy kaitos poveikj organizacijai sumazZinty turéjimas aiskioS
organizacijos struktiros ir atsakomybiy. Paminétina, jog Dalyvis 2 suabejojo, ar vadovavimo stiliy
kaita turéty biti valdoma JNVO, atsizvelgiant { JNVO specifika: ,, <...> galbit tie pokyciai kartais,

ne visada, bet kartais ir dazniausiai, tikriausiai, yra naudingi organizacijoms® (Dalyvis 2).
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Teoriniu poziariu nagrinéjant kokybés kultiirg, nustatyta, kad kokybés kultiros samprata
sudaro struktariniy / valdymo ir kultdriniy / psichologiniy elementy, saveikaujanciy tarpusavyje,
visuma. Jy sgveika remia vadovavimo, bendravimo ir dalyvavimo aspektai. Be to, nustatyta, jog
pagrindiniai kokybés kulttiros vertinamieji aspektai taip pat gali bati isskiriami j stuktiriniy / valdymo
ir kultiniy / psichologiniy grupes. Struktariniy / valdymo kokybés kultaros vertinamyjy aspekty
grupei priskirti normatyviniai, strateginiai ir operatyviniai kokybés uztikrinimo elementai, o
kultariniy / psichologiniy — vadovavimas, zmogiskyjy istekliy valdymas, bendravimas, dalyvavimas,
bendros vertybés, pasitikéjimas, démesys ir orientacija j klienta, jsipareigojimas, atsakomybe,
jsitraukimas. Tyrimo JNVO metu buvo nustatyta, jog teoriniai kokybés kultiros vertinamieji aspektai
yra tinkami taikyti tiriamoje populiacijoje ir buvo identifikuoti visi kokybés kultliros elementai.
Struktiiriniai / valdymo kokybés kultiiros elementai JNVO susidaro i§ a) normatyviniy kokybés
uztikrinimo elementy — kokybés siekis JNVO daugiausiai atsiskleidzia per tiksliniy veikly
organizavima, rodikliy nustatyma; b) strateginiy kokybés uztikrinimo elementy — atsakomybe uz
JNVO veiklos kokybe daugiausiai prisiima vadovas arba vadovas kartu su komanda; c) operatyviniy
kokybés uztikrinimo elementy — dazniausiai sutinkami kokybés uztikrinimo biidai JNVO yra
refleksija komandoje ir pagal struktiiriniy dariniy funkcijas vykdomos veiklos. Pastarosios siejamos
ne tik su operatyviniais kokybés uztikrinimo elementais, bet ir strateginiais, nusakanciais
atsakomybiy pasiskirstyma JNVO siekiant kokybés. Svarbiausi kulttiriniai / psichologiniai kokybés
kultiiros elementai nustatyti — vadovavimo, zmogiskyjy istekliy valdymo ir bendravimo (vidinés
komunikacijos).

2. Kokybé JNVO suvokiama kaip suinteresuoty Saliy patenkinimas ir proceso kokybé.
Kokybés sampratos JNVO iSaiSkinimg lémé susidiirimas su kokybés neapibréztumu JNVO, kuris
atsiskleid¢ per sudétingesn] normatyviniy kokybés uztikrinimo elementy identifikavimg tiriamose
organizacijose. Daliai JNVO vadovy neatsakius j klausimg apie kokybés siekio raiskg issikeltuose
tiksluose arba j jj atsakius tik uzdavus papildomg klausimg apie kokybés suvokimg atstovaujamoje
organizacijoje, todél galima daryti iSvada, kad INVO triiksta tick kokybés savokos riby apibrézties,
tiek kokybés siekio sukonkretinimo tiksluose. Tyrimo metu gauta kokybés apibréztis buvo iSplésta
tikslinés grupés metu su JNVO nariais (savanoriais) ir buvo nustatyta, jog sklandus veikly
jgyvendinimas ir kryptinga veikla, remiantis strategija ar veiklos planu yra daZniausiai

pasikartojanc¢ios kokybés sampratos JNVO subkategorijos.
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3. NVO veikla ir funkcijos charakterizuojamos kaip paslaugas teikiancios ir (ar) visuomenés
interesams atstovaujancios organizacijos. Bendrai NVO veikla apibiidinama kaip nepriklausanti nuo
valstybiniy institucijy, nesiekdama pelno teikianti jvairias paslaugas bei siekianti atstovaujamai
visuomenei (ar jos daliai) palankiausiy sprendimy. Nustatyta, jog NVO veiklos rezultatyvuma lemia
veiksniai, susij¢ ne tik su organizacijos valdymu ar su vidiniais procesais, bet ir iSorine aplinka
(pavyzdziui, turéjimg kontakty ir rySiy ar atskaitingumg, pasiekiamumg, prieinamuma
suinteresuotosioms Salims). Taciau ankstesniy moksliniy tyrimy rezultatais nebuvo iSaiskintas
vadovavimo stiliy kaitos poveikis ir kokybés kulttiros jtaka INVO veiklos rezultatyvumui.

4. Lietuvos praktikoje naudojamos NVO ir JNVO veiklos rezultatyvumo metodikos
neapima visy moksliniy tyrimy pagrindu nustatyty veiklos rezultatyvumo vertinimo dimensijy —
konsultacinése metodikose triikstama legitimumo dimensijos vertinimo. Atsizvelgiant j INV O veiklos
vykdymo konteksta, veiklos rezultatyvumo vertinimas turi remtis tiek su organizacijos vidumi, tiek
su iSorine aplinka susijusiais vertinimo kriterijais. D¢l to galima daryti iSvada, kad pagrindinés
vertinimo dimensijos, leidzian¢ios visapusiSkai jvertinti JNVO veiklos rezultatyvumg yra:
organizacijos valdymas, darbo planavimas, iStekliy valdymas, organizacijos programy
jgyvendinimas, iSoriniai rySiai (dalyvavimas NVO tinkluose) bei legitimumas.

5. Kokybés kulturos elementai daro jtakg INVO veiklos rezultatyvumo lygiui, taciau greta
Jju INVO rezultatyvumo lygj veikia (gali veikti) ir kiti aspektai. Normatyvinis kokybés uztikrinimo
elementas — kokybés siekio raiska JNVO tiksluose — daugiausiai atsiskleidzia per tiksliniy veikly
organizavimg, rodikliy nustatyma, veiklos / procesy efektyvumo didinimg. Operatyvinio kokybés
uztikrinimo elemento poveikis JNVO veiklos rezultatyvumui identifikuotas dvejopas — teigiamas arba
ne itin svarbus, atsizvelgiant j INVO specifikg. Svarbiausi kultdriniai / psichologiniai kokybés
kulttros elementai siekiant auksto JNVO veiklos rezultatyvumo lygio yra vadovavimas, Zzmogiskyjy
iStekliy valdymas ir bendravimas (vidiné komunikacija). Be jvardinty elementy, JNVO veiklos
rezultatyvuma veikia (arba gali veikti) ir kiti valdymo, vadovavimo, vidaus aplinkos, asmeniniai
nariy, iSoriniai aspektai.

6. Vadovavimas NVO jprastai pagrjstas altruistiniais vadovo siekiais, dél to vadovavimas
asmeniskesnis ir daugiau dalyvaujamojo pobadzio, nors NVO sektoriuje sutinkama jvairiy
vadovavimo stiliy bruozy. Atsizvelgus j vadovavimo NVO ir JNVO ypatumus ir nustacius skirtingy
autoriy moksliniuose darbuose nagrinétus vadovavimo stilius NVO kontekste, tyrimo metu buvo
vertinama transformacinio, transakcinio ir tarnaujancio vadovavimo stiliy raiska. Transformaciniam

vadovavimo stiliui badingas jkvepiantis motyvavimas, asmeniSkas démesys pavaldiniams,
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skatinancios veikti ir kiirybiSkai mastyti aplinkos kairimas; tarnaujané¢iam — pavaldiniy jgalinimas, jy
ugdymas, nuolankumas, autentiskumas, rapestingas valdymas, o transakciniam — taisykliy
laikymasis, aiskus tiksly ir lakesciy i§ pavaldiniy jvardijimas, orientacija j isorine aplinka. Tyrimo
metu nustatyta, jog JNVO vadovy vadovavimo stiliuje labiausiai dominuoja transformacinio ir
tarnaujancio vadovavimo stiliy bruozai, o maziausiai — transakcinio. Galima daryti i§vada, jog nors ir
JNVO turi sparcios vadovy kaitos iSskirtinumg NVO sektoriuje, taCiau jis nelemia kitokiy
vadovavimo stiliy bruozy vyravimo ir vadovavimo JNVO charakteristika sutampa su bendra
vadovavimo NVO charakteristika.

7. Tyrimo metu nustatyti penki vadovavimo stiliy kaitos atvejai (i$ viso nustatyta 13
vadovavimo stiliaus pasikeitimy tiriamose JNVO): 1) i§ tarnaujancio — ] transformacinj vadovavimo
stiliy; 2) i§ tarnaujanéio — j transakcinj vadovavimo stiliy; 3) i§ transformacinio — j tarnaujantj
vadovavimo stiliy; 4) i§ transakcinio — ] tarnaujant] vadovavimo stiliy; 5) i§ transakcinio — |
transformacinj vadovavimo stiliy. Transformacinio vadovavimo stiliaus kaitos atvejis j transakcinj
nebuvo identifikuotas.

7.1. Vadovavimo stiliy kaita JNVO veikia atsakomybés prisiémimag uz JNVO veiklos kokybe.
Keiciantis: a) tarnaujanc¢iam vadovavimo stiliui j transformacinj bei transakciniam j transformacinj,
atsakomybe uz JNVO veiklos kokybe prisiima ne tik vadovas, bet ji deleguojama (gali biiti
deleguojama) ir kiekvienam veiklos vykdytojui; b) tarnaujan¢iam vadovavimo stiliui j transakcinj bei
transakciniam ] tarnaujantj, atsakomybé uz JNVO veiklos kokybe islieka tik vadovui; c)
transformaciniam vadovavimo stiliui j tarnaujantj, atsakomybé uz JNVO veiklos kokybe iSlieka
vadovams, vadovams ir komandoms bei sri¢iy koordinatoriams, taciau dar (gali biiti) deleguojama
padaliniy vadovams ir strukttriniams valdymo organams.

7.2. Vadovavimo stiliy kaita JNVO veikia kokybés uztikrinimo biidus JNVO. Keiciantis: a)
tarnaujan¢iam vadovavimo stiliui ] transformacin] ir transakciniam — ] tarnaujantj, kokybés
uztikrinimas daugiau vykdomas analizuojant griztamaji rysj (veikly dalyviy ar atstovaujamos grupés),
taiau kai keiciasi transakcinis vadovavimo stilius ] tarnaujantj, maziau pazymima refleksija
komandoje; b) tarnaujanc¢iam vadovavimo stiliui — j transformacinj vadovavimo stiliy, refleksija
komandoje pasireiskia dazniau; c) transformaciniam vadovavimo stiliui — j tarnaujantj, iSlicka
struktiiriniy dariniy vykdomas kokybés uztikrinimas ir refleksija komandoje, taciau padaugéja biidy,
kaip uztikrinti kokybe JNVO; d) tarnaujanc¢iam vadovavimo stiliui — j transakcinj, kokybés
uztikrinimo biidy taip pat padaugéja, taCiau jie daugiausiai susij¢ su organizacijos atskaitomybe

suinteresuotoms Salims; ¢) transakciniam vadovavimo stiliui — j transformacinj, nebuvo identifikuota
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zenklaus kokybés uztikrinimo budy pasikeitimo. O paciy JNVO vadovy ir nariy (savanoriy)
vertinimu, kokybés vertinimas JNVO daugiausiai keiciasi priklausomai nuo vadovo arba vadovo ir
komandos kokybés suvokimo.

7.3. Vadovavimo stiliy kaita veikia JNVO veiklos rezultatyvuma: a) kei¢iantis tarnaujanciam
vadovavimo stiliui ] transformacinj, tikslai daugiau peorientuojami i§ iSoriniy } vidinius (tiksly
pasiekimas organizacijos valdymo dimensijoje vertinamas aukStu laipsniu) ir padaugéja tiksly
organizacijos programy jgyvendinimo dimensijoje; b) kei¢iantis tarnaujané¢iam vadovavimo stiliui j
transakcinj, ne tik iSlaikomas testinumas siekiant tiksly organizacijos valdymo dimensijoje, taciau
padaugéja Sioje dimensijoje keliamy tiksly, nors vadovavimo stiliy pasikeitimo poveikis jy pasiekimo
laipsniui nebuvo nustatytas ir lieka vertinamas kaip aukstas. Be to, iSlieka testinumas siekiant tiksly
ir legitimumo dimensijoje; c) keiciantis transformaciniam vadovavimo stiliui j tarnaujantj, iSlaikomas
testinumas siekiant tiksly organizacijos valdymo dimensijoje ir padaugéja issikelty tiksly legitimumo
dimensijoje, kuriy pasiekimas jvertintas auks$tu laipsniu; d) keiciantis transakciniam vadovavimo
stiliui ] tarnaujantj, iSlaikomas testinumas siekiant tiksly iStekliy valdymo ir organizacijos programy
jgyvendinimo dimensijoe. Pastarojoje nustatytas iSsikelty tiksly auks$tas pasiekimo laipsnis,
nepaveikiamas vadovavimo stiliy kaitos, taCiau auksStesniu laipsniu pasiekiami tikslai iStekliy
valdymo dimensijoje; e) keiciantis transakciniam vadovavimo stiliui j transformacinj, i§laikomas
testinumas siekiant tiksly organizacijos valdymo dimensijoje, o jy pasiekimas identifikuotas aukstu
laipsniu. Padaugéja tiksly, keliamy tiksly organizacijos programy jgyvendinimo, iSoriniy rySiy ir
legitimumo dimensijose. Aukstas tiksly pasiekimo laipsnis iSskirtinas organizacijos programy
igyvendinimo ir legitimumo dimensijose.

7.4. Keiciantis vadovavimo stiliui JNVO, taip pat buvo identifikuoti strateginio valdymo
poky¢iai, kuriuos daugiausiai lémeé skirtinga vadovavimo orientacija j JNVO strategijos
1gyvendinimg. Paciy JNVO vadovy ir nariy (savanoriy) vertinimu, kei¢iantis vadovavimo stiliui
JINVO strateginés kryptys dazniausiai nesikeiCia, taCiau keiCiasi jos igyvendinimo budas,
organizacijoje keliami tikslai ar jy siekimo biidas.

7.5. Vadovavimo stiliy kaita veikia kultiiriniy / psichologiniy kokybés kulttiros elementy,
svarbiausiy JNVO veiklos kokybei ar aukStam JNVO veiklos rezultatyvumo lygiui, suvokima.
Keiciantis vadovavimo stiliui, dalis kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy iSliecka arba,
neretu atveju, iSryskéja dar daugiau elementy. INVO vadovy ir nariy (savanoriy) vertinimu, labiausiai

paveiklis elementai vykstant pokyc€iui yra: vadovavimo, zmogiskyjy iStekliy valdymo, bendravimo
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(vidinés komunikacijos) ir tarpusavio pasitiké¢jimo kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros

elementai.

Pasitilymai JNVO dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio JNVO valdymo

1. Siekiant vadovavimo stiliy kaitos poveikio JNVO valdymo, sililoma organizacijose
perziiiréti vadovy patirties perdavimo procediirg (-as) ir uztikrinti vadovy patirties perdavima. Pagal
poreikj struktiirizuojant patirties perdavimo procesa, jtvirtinant jj organizacijos veikla
reglamentuojanciuose dokumentuose ar deleguojant patirties perdavimo uztikrinimo funkcija
organizacijos strukttiriniam (-s) dariniui (-iams) pagal kompetencija.

2. Itraukiant visuose organizacijos struktiiros lygmenyse veikiancius darinius sitiloma sutarti
ir apibrézti, kas yra kokybé JNVO, kaip ji pasireiSkia JNVO veiklos srityse ir kaip ji turéty biiti
vertinama. Taip pat rekomenduojama taikyti arba veikti vadovaujantis organizacijos poreikius
atitinkanciais kokybés vadybos metodais ar priemonémis.

3. Sitloma wvykdyti ir jgyvendinti strateginio planavimo procesa siekiant jtvirtinti
pagrindines organizacijos veiklos kryptis, ilgalaikius tikslus ir jy pasiekimo biidus. | strateginio
planavimo procesa turéty buti jtraukti visuose organizacijos lygmenyse veikiantys struktiiriniai
dariniai. Strateginio plano jgyvendinimo stebésenai rekomenduojama atlikti monitoringa, o patj
strateginio planavimo procesa, keiciantis JNVO vadovams, komandoms ar iSorinéms aplinkybéms,

tobulinti ir pritaikyti faktinei situacijai bei organizacijos poreikiams.

Pasiiilymai suinteresuotoms Salims dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio JNVO valdymo

1. Valstybés ir savivaldybés institucijoms sifiloma investuoti j vadybinio potencialo
didinima vieSajame sektoriuje, skiriant didesnj finansavima JNVO, remiant organizacijy vykdomas
programas ar kitas veiklas. Tai galéty biiti sukurtos paskatos jaunam zmogui veikti nevyriausybiniame
sektoriuje, véliau — liekant vieSajame sektoriuje.

2. Sitloma sudaryti galimyb¢ JNVO vadovams ir (ar) gauti savalaikes, reikalingas iSorés
eksperty konsultacijas — organizacijos, kokybés valdymo ir kitomis temomis. [traukiant skétiniy
nevyriausybiniy organizacijy atstovus, vadybos konsultantus, kokybés, procesy valdymo specialistus
ir kitus ekspertus, gali biiti sudaromas jvairiapusiSkas priemoniy paketas, jtraukiant tiek jvairig

metodine medziaga, tiek paslaugas.
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Tolesnio tyrimo galimos kryptys

1. Toliau biuty galima vykdyti kiekybinj tyrimg ir statistiSkai patikrinti rySiy tarp
vadovavimo stiliy kaitos, kokybés kultiiros elementy ir veiklos rezultatyvumo lygio reik§minguma.

2. Atsizvelgiant j tai, jog papildomos salygos, pvz., vadovavimo patirtis (metais), Siame
kokybiniame tyrime, siekiant i$siaiSkinti vadovavimo stiliy kaitos poveikj kokybés kulttrai ir veiklos
rezultatyvumui, nebuvo vertinamos. Tad tolimesniuose tyrimuose biity galima vertinti, ar
vadovavimo stiliy kaitos poveikiui JNVO daro jtaka ankstesnés vadovo vadovavimo patirties
turéjimas, komandos, kuriai vadovas vadovauja, dydZzio, geografiniy aplinkybiy, priklausymo skétinei

organizacijai ar kt.

Tyrimo rezultaty sklaida

1. Igyvendintas Lietuvos mokslo tarybos finansuojamos veiklos ,,Studenty tyrimai semestry
metu‘“ projektas ,,Vadovavimo stiliy kaitos poveikis kokybés kulttrai ir veiklos rezultatyvumui
jaunimo nevyriausybinése organizacijose. Mokslinio tyrimo atlikimo laikas — nuo 2022 m. rugséjo
1d. iki 2023 m. kovo 31 d.

2. 2023 m. balandzio 18 d. Lietuvos mokslo tarybos surengtoje studenty mokslinéje
konferencijoje ,,Naujoji mokslininky karta® pristatytas zodinis pranesimas ,,Vadovavimo stiliy kaitos
poveikio kokybés kultirai ir veiklos rezultatyvumui tyrimas jaunimo nevyriausybinése
organizacijose®“. PraneSimo santrauka iSspausdinta Lietuvos mokslo tarybos iSleistame
elektroniniame leidinyje ,,Studenty moksliniai tyrimai 2022/2023. Konferencijos pranesimy
medziaga 2023 m.*.

3. Parengtas mokslinis straipsnis: ,,The Impact of Changes in Leadership Styles on Quality
Culture in Youth NGOs: the Case of Lithuania“ (autoriai — Zaleptuigaité Dovilé, Serafinas Dalius,
Melys Klaudijus). Mokslinis straipsnis yra pateiktas dalyvauti tarptautinéje mokslinéje

konferencijoje.
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SANTRAUKA

135 puslapiai, 47 lentelés, 11 paveiksly, 93 literataros Saltiniy nuorodos.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — i$siaiskinti, kaip vadovavimo stiliy kaita veikia kokybés kultiirg
ir veiklos rezultatyvuma jaunimo nevyriausybinése organizacijose (JNVO).

Darbg sudaro teoriné dalis, vadovavimo stiliy kaitos poveikio kokybés kultirai ir veiklos
rezultatyvumui JNVO tyrimo metodika, tyrimo rezultaty analizé ir interpretavimas bei isvados ir
pasitlymai.

Darbe panaudoti mokslinés literatiiros analizés, individualaus pusiau struktiiruoto interviu, tikslinés
grupés diskusijos ir kokybinés turinio analizés metodai. Kokybiniai duomenys apdoroti naudojant
»MAXQDA Analytics Pro 2022 (Release 22.4.0)* programing jrangg ir ,,Microsoft Office 365
paketo programg ,,Microsoft Excel*.

Darbo teorinéje dalyje aptariama kokybés kultiiros samprata, nevyriausybiniy organizacijy (NVO)
veiklos charakteristika ir veiklos rezultatyvumo vertinimas, vadovavimo stiliai ir jy vertinimas bei
vadovavimo NVO ypatumai.

Tyrimas atliktas Lietuvos INVO, kurios iSskirtinos dél jose spar€iai vykstan¢ios vadovy, o kartu — ir
vadovavimo stiliy kaitos.

Tyrimo rezultatai parodé, jog kokybés kultiiros sampratg JNVO sudaro struktiiriniy / valdymo ir
kultiiriniy / psichologiniy elementy visuma. Tyrimo eigoje susidiirus su kokybés savokos riby
apibrézties trakumu JNVO, normatyviniai kokybés wuztikrinimo elementai buvo sunkiai
identifikuojami. Jgyvendinus papildomg tyrimo uzdavinj buvo nustatyta, jog kokybé JNVO yra
suvokiama kaip suinteresuoty $aliy patenkinimas bei proceso kokybé.
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Nustatyta kokybés kultiiros jtaka JINVO veiklos rezultatyvumui: a) kokybés siekis INVO issikeltuose
tiksluose daugiausiai atsiskleidzia per tiksliniy veikly organizavima, tai siejant su vyraujanciu proceso
kokybés JINVO suvokimu; b) kokybés vertinimo jtaka JNVO veiklos rezultatyvumui ne visada yra
teigiama; c) aukStag JNVO veiklos rezultatyvumo lygj daugiausiai gali padéti pasiekti vadovavimo,
zmogiskyjy iStekliy valdymo ir bendravimo (vidinés komunikacijos) kultiiriniai / psichologiniai
kokybés kulturos elementai.

Tyrimo metu nustatyta 13 vadovavimo stiliaus pasikeitimy, kurie buvo i$skirti j 5 vadovavimo stiliy
kaitos atvejus: 1) i$ tarnaujancio — j transformacinj; 2) i§ tarnaujancio — j transakcinj; 3) is
transformacinio — j tarnaujantj; 4) i§ transakcinio — j tarnaujantj; 5) i transakcinio — j transformacinj.
Transformacinio vadovavimo stiliaus pasikeitimo j transakcinj atvejis nebuvo identifikuotas.

Atlikus atvejy analize, nustatytas vadovavimo stiliy kaitos poveikis: a) kokybés kultiirai: atsakomybé
uz JNVO veiklos kokybe yra (arba gali biiti) prisiimama ne tik vadovo, taciau deleguojama ir kitiems
JNVO nariams (savanoriams) ar struktiiroms arba likti prisiimama tik vadovo; kei¢iantis vadovavimo
stiliui, kokybés uztikrinimo btidai gali nesikeisti arba keistis, jvedant daugiau arba atsisakant ligtoliniy
kokybés uztikrinimo budy; dalis kulttiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy iSlieka arba
keiciasi; b) veiklos rezultatyvumui: tikslai gali biiti perorientuojami arba koreguojami srityse, keiciant
Jju kiekj; keiciantis vadovavimo stiliui JNVO, iSsikelty tiksly pasiekimo laipsnis gali nesikeisti, biiti
aukstesnis akcentuojamose srityse arba biiti mazesnis ligtolinése srityse, i kurias buvo suorientuoti
JNVO tikslai.

Darbo i$vadose apibendrinami mokslinés literatiros analizés bei atlikto tyrimo rezultatai. Taip pat
pateikiami pasitlymai JNVO ir suinteresuotoms Salims dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio
kokybés kulttirai ir veiklos rezultatyvumui valdymo JNVO.

Reik§miniai ZodZiai: jaunimo nevyriausybiné organizacija, kokybés kultiira, veiklos rezultatyvumas,
vadovavimo stiliy kaita.
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Master’s Thesis
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Vilnius, 2023
SUMMARY

135 pages, 47 tables, 11 pictures, 93 references.

The aim of the master’s thesis is to investigate how changes in leadership styles affect the quality
culture and performance effectiveness in youth non-governmental organisations (YNGOSs).

The thesis consists of a theoretical part, a research methodology on the impact of changes in leadership
styles on quality culture and performance effectiveness in YNGOs, an analysis and interpretation of
the research results, conclusions, and suggestions.

The thesis uses the methods of scientific literature analysis, individual semi-structured interviews,
focus group discussion and qualitative content analysis. The qualitative data were processed using
“MAXQDA Analytics Pro 2022 (Release 22.4.0)” software and “Microsoft Excel” for “Microsoft
Office 365”.

The theoretical part of the thesis discusses the concept of quality culture, the characteristics of non-
governmental organisations (NGOs) and performance effectiveness, leadership styles and their
evaluation, and the peculiarities of NGO leadership.

The research was carried out in Lithuanian YNGOSs, which are distinguished by the rapid change of
their managers and, consequently, of their leadership styles.

The results of the research showed that the concept of quality culture in YNGOSs consists of a set of
structural/managerial and cultural/psychological elements. During the study, the lack of a boundary
definition of quality in the YNGOs made it difficult to identify the normative elements of quality
assurance. As a result of the additional research objective, it was found that quality in the YNGOs is
perceived as stakeholders’ satisfaction and process quality.
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The influence of quality culture on the performance effectiveness of the YNGOs was identified: a)
the pursuit of quality in the YNGOs’ objectives is mainly manifested through the organisation of
targeted activities, which is linked to the prevailing perception of process quality in the YNGOs; b)
the influence of the quality assessment on the performance effectiveness of the YNGOs is not always
positive; c¢) the cultural/psychological elements of the quality culture of leadership, human resource
management and communication (internal communication) are the main elements that can contribute
to a high level of performance effectiveness in the YNGOs.

The reserach identified 13 changes in leadership styles, which were classified into 5 cases of changes
in leadership styles: 1) from servant to transformational; 2) from servant to transactional; 3) from
transformational to servant; 4) from transactional to servant; 5) from transactional to transformational.
No case of transformational to transactional leadership style change was identified.

The case studies identifiec the impact of changes in leadership styles on: a) the quality culture:
responsibility for the quality of the YNGO’s activities is (or may be) not only assumed by the manager
but also delegated to other members/volunteers/structures of the YNGO or remain solely assumed by
the manager; as the leadership style changes, the methods of quality assurance may remain the same
or may change with the introduction of more or the abandonment of previous methods for ensuring
quality; some of the cultural/psychological elements of the quality culture are maintained or changed,;
b) the performance effectiveness: objectives may be refocused or adjusted in areas with a change in
the number of objectives; the degree of achievement of the objectives may remain unchanged, be
higher in the areas of emphasis or be lower in the areas of focus of the YNGO’s objectives as a result
of the change in the leadership style of the YNGO.

The conclusions of the thesis summarise the results of the analysis of the scientific literature and the
results of the study. It also provides suggestions to the YNGOs and stakeholders on the impact of
changes in leadership styles on the quality culture and performance management in YNGOs.

Keywords: youth non-governmental organisation, quality culture, performance effectiveness,
changes in leadership styles.
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PRIEDAI

1 priedas. Aukstojo mokslo institucijos kokybés kultiiros dimensijos ir Kriterijai

DIMENSIJOS

KRITERIJAI

1. Zmogiskyjy istekliy
valdymas

1.1. Démesys, skiriamas potencialiy darbuotojy gabumy ugdymui,;
1.2. Skatinama uz naujai jgytas kompetencijas;

1.3. Viyksta darbuotojams skirti kokybés mokymai;

1.4. Investuojama j darbuotojus.

2. Vadovavimas

2.1. Vadovavimas yra atviras pokyciams, t. y. teigiamai reaguoja j naujas idéjas;

2.2. Darbuotojai skatinami siekti daugiau, nei oficialiai is jy reikalaujama;

2.3. Vadovas geba suprantamai formuluoti pavaldiniams skiriamas uZduotis;

2.4. Vadovavimas vyksta ne tik ,, is virSaus j apaciq“, bet ir ,,is apacios j virsy “, t. y. darbuotojai gali teikti
siitlymus, inicijuoti pokycius;

2.5. Vadovas teikia pagalbg darbuotojams, siekiantiems plétoti specifinius jgidzius;

2.6. Vadovas laikosi organizacijos vizijos ir strateginiuose planuose numatyty institucijos judéjimo
krypciy.

3. Kokybés
igyvendinimas

3.1. Socialiniy dalininky dalyvavimas kokybés jgyvendinimo procesuose;
3.2. AukS$tojo mokslo institucijoje veikianti kokybés uZtikrinimo sistema.

4. Pozitris i kaita
organizacijoje

4.1. Aukstojo mokslo institucijos geba greitai ir lanksciai atsakyti j socialiniy dalininky poreikius;

4.2. Pokyciai yra vykdomi atsizvelgiant j pakitusias aplinkos sqlygas;

4.3. Darbuotojai yra skatinami kasdieninéje veikloje daryti prasmingus pokycius, leidziancius pagerinti
aukstojo mokslo institucijos programas, paslaugas ir procesus;

4.4. Pokyciai yra vykdomi atsiZvelgiant j institucijos kokybés vertinimo metu gautus rezultatus;

4.5. Siekiant vykdyti prasmingus pokycius, institucijoje vyksta intensyvus bendradarbiavimas tarp katedry,
fakultety, institucija bendradarbiauja su savo ir kity Saliy universitetais, kolegijomis ir moksliniais
institutais.

5. Institucijos kokybés
vertinimas

5.1. Periodiskai vyksta institucijos kokybés vertinimas;

5.2. Vertinami fakultetai, katedros ir darbuotojai;

5.3. Vertinimo metu siekiama gauti kuo daugiau kiekybinés ir kokybinés informacijos apie institucijos
kokybés bitkle;

5.4. Institucijos vertinimo metu gauti duomenys yra nuolat susisteminami ir dar kartq vertinami;

5.5. Vertinimas naudojamas kaip pagrindiné priemoné gerinti ir tobulinti organizacijoje vykstancius
procesus;

5.6. Vyksta iSorinis ir vidinis institucijos kokybés vertinimas.

6. Orientavimasis ]
vartotoja

6.1. Periodinis iSoriniy ir vidiniy vartotojy pasitenkinimo gaunamy paslaugy kokybe vertinimas;
6.2. Tai, kad sis vertinimas turi biti atliekamas formaliai, t. y. turéty biti parengiamos oficialios vertinimo
ataskaitos, sudaromi veiklos planai, remiantis vertinimo metu gautais duomenimis.

7. Sprendimy
priémimas

7.1. [ sprendimy, susijusiy su kokybe, priéemimq jtraukiami tiesiogiai su sprendziama problema susije
darbuotojai;

7.2. Su kokybe susijusiy sprendimy priémimas vyksta atsizvelgiant j institucijos vizijq, misijq ir strategijq,
7.3. Darbuotojams suteikiama daugiau teisiy priimant sprendimus, susijusius su kokybés gerinimu ir
tobulinimu institucijoje;

7.4. Sprendimai priimami atsizvelgiant j kokybiniu ir kiekybiniu biidu gautq informacijq.

8. Strateginis
planavimas

8.1. Kokybés kirimas ir plétojimas yra numatomas organizacijos strategijoje;

8.2. Strateginis kokybés planavimas vyksta atsizvelgiant j organizacijos misijq ir vizijg,

8.3. | strateginj kokybés planavimgq jtraukiami visi institucijos darbuotojai bei kuo daugiau socialiniy
dalininky;

8.4. Strateginis kokybés planavimas isryskéja organizacijos misijoje ir vizijoje.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Adomaviciené ir Pukelyté (2010).
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2 priedas. Tyrimo instrumentas
Klausimynas individualiems, pusiau struktiiruotiems interviu su JNVO vadovais

Vadovavimo stiliaus vertinimas

1. Kaip priimami / buvo priimami sprendimai Jiisy vadovaujamoje organizacijoje?

Kontroliniai klausimai:

1.1. Ar priimamiems sprendimas Jiis naudojate / naudojote savo pareigybine vadzia?

1.2. Ar skatinama / skatinote prisidéti prie priimamy sprendimy?

1.3. Ar prie$ priimant galutinj sprendimg yra aptariamos / buvo aptariamos galimos alternatyvos?

2. Kaip pateikiamos / buvo pateikiamos uzduotys Jiisy nariams / savanoriams?

Kontroliniai klausimai:

2.1. Ar Jusy uzduotys pateikiamos / buvo pateikiamos jsakmiai?

2.2. Ar aptariama / buvo aptariama, kaip uzduotys bus jgyvendinamos (atliekamos)?

2.3. Ar atliekant uzduotj, Jiis suteikiate / suteikdavote palaikymg ir reikiamg pagalba jos
igyvendinimui?

3. Kaip pasidalijama / buvo pasidalijama atsakomybé tarp Jusy ir nariy / savanoriy, kuriems Jis
vadovaujate?

Kontroliniai klausimai:

3.1. Ar pateikus uzduotis, tuo paciu nariui / savanoriui deleguojama / buvo deleguojama ir atsakomybé
uz jos vykdyma?

3.2. Ar Jus turétuméte / turédavote atsakyti uz blogai atliktas nariy / savanoriy uzduotis?

3.3. Kas prisiima / prisiimdavo atsakomybe uz moraliniy normy laikymasi? Vadovas ar narys /
savanoris?

4. Koks / Koks buvo Jusy pozitris j darbuotojy pasitilymus, iniciatyvas atlickant pavestas uzduotis?

Kontroliniai klausimai:

4.1. Ar Jiisy nariai / savanoriai ryZtasi / ryzdavosi imtis iniciatyvy (naujoviy) jgyvendinimui?

4.2. Ar vadovas turi paaiskinti, kodél darbuotojy pasiiilymai yra nepriimami?

4.3. Ar Jasy iniciatyvos nesikerta / nesikirto su vadovavimo nuostatomis (pvz., uztikrinan¢iomis
darbuotojy sauguma, kad jis nenukentéty nei fiziSkai, nei moraliai)?

4.4. Ar gali/ galéjo narys / savanoris turéti savo, kitokj nei vadovo poziiirj j uzduoties jgyvendinima?

5. Ar Jus vienodai vertinate / vertinote narius / savanorius, pagal organizacijos taisykles ir priimtas
nuostatas?

Kontroliniai klausimai:
5.1. Ar Jus rodote / rodéte pasitikéjima nariais / savanoriais?
5.2. Ar Jus skatinate / skatinote narius / savanorius biiti moraliai atsakingais darbinéje veikloje?
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5.3. Ar Jus sukuriate / sukiiréte abipusj pasitik€jima tarp saves (kaip vadovo) ir Jiisy nariy / savanoriy?

6. Ar Jis, kaip vadovas sudarote / sudaréte nuomong, kad nusimanote apie viska?

Kontroliniai klausimai:

6.1. Ar Jus dalinatés / dalinotés turimomis Zziniomis, skatinate / skatinote narius / savanorius
pasidalinti savo turima patirtimi?

6.2. Ar Jums kilus abejonéms, dél to, kaip atlickama uzduotis, pasitariate / pasitardavote su savo
nariais / savanoriais?

7. Ar bendruomeniSkumo skatinimas yra / buvo tiesioginé Jusy, kaip vadovo funkcija?

Kontroliniai klausimai:

7.1. Ar Jus palaikote / palaikéte nesavanaudiska nariy / savanoriy tarpusavio pagalba?

7.2. Ar Jus skatinate / skatinote bendruomeniSkumg tarp nariy / savanoriy, kaip tos pacios
bendruomenés nariy?

7.3. Ar Jus skatinate / skatinote atvirai, jauciant atsakomybe, i§sakyti esamas, pastebétas negeroves?

8. Ar Jus skatinate / skatinote ir palaikote / palaikéte disciplinos laikymasi?

Kontroliniai klausimai:

8.1. Ar Jus nariy / savanoriy elgseng visuomet vertinate / vertinote tik pagal disciplinos nuostatas,
neatsizvelgiant j niekg?

8.2. Ar Jus taikote / taikéte skirtingas nuobaudas uz vienodus drausminius nusizengimus?

8.3. Ar Jiis vertinate / vertinote darbinés drausmés pazeidimus moraliniy nuostaty atzvilgiais?

9. Ar Jus, kaip vadovas, privalétuméte saZiningai iSsakyti, kokios yra Jusy vertybés?

Kontroliniai klausimai:

9.1. Ar Jis stengiates / stengétés suprasti nariy / savanoriy vertybines nuostatas?

9.2. Ar Jus diegiate / diegéte etines normas, kaip organizacijos vertybes, nariy / savanoriy tarpe?

9.3. Ar Jus skatinate / skatinote ir palaikote / palaikéte tas vertybes, kurios padeda atskleisti nariy /
savanoriy gerasias savybes?

10. Ar kalbama / kalbédavote ir pasakoma / pasakydavote, ko siekia organizacija (kokie yra tikslai)?

Kontroliniai klausimai:

10.1. Ar Jus paaiSkinate / paaiSkindavote, kodél organizacijoje jgyvendinami numatyti tikslai yra
teisingi?

10.2. Ar Jis suteikiate / suteikdavote pagalbg ir palaikymg nariams / savanoriams nesavanaudiskai
igyvendinti numatytus tikslus?
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Kokybés kultiira ir veiklos rezultatyvumas

Normatyviniai kokybés uZtikrinimo elementai

1.

N

Kokius veiklos tikslus yra / buvo i$sikelusi organizacija Jisy vadovavimo laikotarpiu?
Kaip organizacijos iSsikeltuose tiksluose atsiskleidzia / atsiskleide kokybées siekis?
Kaip pavyko pasiekti issikeltus tikslus Jasy vadovavimo laikotarpiu?

Kaip keiciasi (jeigu keiciasi) organizacijos tikslai, kei€iantis organizacijos vadovams?

Strateginiai kokybés uZtikrinimo elementai

5.

6.

Kas organizacijoje yra / buvo atsakingas (-a) uz jos veiklos kokyb¢ (Jisy vadovavimo
laikotarpiu)?
Kaip keiciasi (jeigu keiCiasi) organizacijos strateginis valdymas, keiCiantis organizacijos
vadovams?

Operatyviniai kokybés uZtikrinimo elementai

7.
8.

Kaip organizacijoje vykdomas / buvo vykdomas kokybés uztikrinimas (kokybés kontrole)?

Kaip atlieckamas kokybés vertinimas organizacijoje prisideda (jeigu prisideda) prie jos iSsikelty
tiksly siekimo?

Kaip keiciasi (jeigu keiciasi) organizacijos veiklos kokybés vertinimas, keiiantis organizacijos
vadovams?

Kultiiriniai / psichologiniai kokybés kultiiros elementai
10. Mokslingje literatiiroje iSskiriama 10 kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy: 1)

vadovavimas; 2) zmogisSkyjy istekliy valdymas; 3) bendravimas (vidiné komunikacija); 4)
dalyvavimas organizacijos procesy tobulinimo veiklose; 5) bendros nariy (savanoriy) vertybés; 6)
tarpusavio pasitikéjimas; 7) démesys ir orientacija | klienta (atstovaujama grupg); 8) asmeninis
nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés; 9) asmeniné nario
(savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe; 10) asmeninis nario (Savanorio) jsitraukimas
pagerinti savo darbo kokybe. Pirmi 7 elementai dar kitaip yra vadinami kolektyviniais kultiiriniais
/ psichologiniais kokybés kultiros elementais, o paskutiniai 3 — individualiais kultiiriniais /
psichologiniais kokybés kultiiros elementais. Remiantis vadovavimo organizacijai pavyzdzZiu ir
Jusy vertinimu:

a) Kurie elementai svarbiausi siekiant jaunimo nevyriausybinés organizacijos veiklos kokybés?
b) Kurie elementai svarbiausi siekiant auk$to jaunimo nevyriausybinés organizacijos veiklos

rezultatyvumo lygio?
c) Kurie elementai keiciasi kei¢iantis jaunimo nevyriausybinés organizacijos vadovams?

121



Klausimynas tikslinés grupés diskusijai su JNVO nariais (savanoriais)

Kokybés kultiira ir veiklos rezultatyvumas

Normatyviniai kokybés uZtikrinimo elementai
1. Kaip suprantama kokybé INVO?
2. Kaip INVO issikeltuose tiksluose atsiskleidzia kokybés siekis?

Strateginiai kokybés uztikrinimo elementai

3. Kas JNVO yra atsakingas (-a) uz jos veiklos kokybe?

Operatyviniai kokybés uztikrinimo elementai

4. Kaip INVO vykdomas kokybés uztikrinimas (kokybés kontrolé)?

5. Kaip atlieckamas kokybés vertinimas JNVO prisideda (jeigu prisideda) prie jos iSsikelty tiksly
siekimo?

Klausimai apie kaitg:

6. Kaip keiciasi (jeigu keiciasi) INVO tikslai, kei¢iantis JINVO vadovams?

7. Kaip keiciasi (jeigu kei¢iasi) INVO strateginis valdymas, kei¢iantis INVO vadovams?

8. Kaip keiciasi (jeigu kei¢iasi) INVO veiklos kokybés vertinimas, kei¢iantis JNVO vadovams?

Kultiriniai / psichologiniai kokybés kultiuros elementai

9. Mokslinéje literattiroje iSskiriama 10 kultiiriniy / psichologiniy kokybés kultiiros elementy:
1) vadovavimas; 2) zmogiskyjy istekliy valdymas; 3) bendravimas (vidiné komunikacija); 4)
dalyvavimas organizacijos procesy tobulinimo veiklose; 5) bendros nariy (savanoriy) vertybes; 6)
tarpusavio pasitikéjimas; 7) démesys ir orientacija j klienta (atstovaujamg grupe); 8) asmeninis
nario (savanorio) jsipareigojimas siekti organizacijos veiklos kokybés; 9) asmeniné nario
(savanorio) atsakomybé uz savo darbo kokybe; 10) asmeninis nario (savanorio) jsitraukimas
pagerinti savo darbo kokybe. Pirmi 7 elementai dar kitaip yra vadinami kolektyviniais Kultiiriniais
/ psichologiniais kokybés kultiros elementais, o paskutiniai 3 — individualiais Kkult@iriniais /
psichologiniais kokybés kultiros elementais. Remiantis Jlsy atstovaujamos organizacijos
pavyzdziu ir Jisy vertinimu:
a) Kurie elementai svarbiausi siekiant jaunimo nevyriausybinés organizacijos veiklos kokybés?
b) Kurie elementai svarbiausi siekiant auks§to jaunimo nevyriausybinés organizacijos veiklos

rezultatyvumo lygio?

c) Kurie elementai kei€iasi keiciantis jaunimo nevyriausybinés organizacijos vadovams?

10. Kokie dar aspektai, be jau aptarty gali lemti INVO issikelty tiksly pasiekimo laipsnj (veiklos
rezultatyvuma)?

11. Kas padeéty valdyti vadovavimo stiliy kaitos poveikj INVO?
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3 priedas. Kokybés samprata JNVO

KATEGORIJA: SUINTERESUOTU SALIU PATENKINIMAS

Subkatego-
S Subkategorija IStraukos i informanty atsakym Al
nr. Y ymuy pasikartoji-
mo daZnis
,»<...> kad tai turéty ilgalaike verte <...> kad tai kurty verte studentui arba kurty vertg
organizacijai“ (JNVO-2, V2); ,,<...> j kokybe zitirédavom pagal tai, pavyzdziui, i§ tiksly
o pusés zitrint pagal tai, kokia yra i§liekamoji verté ir ar mes dabar galim ateityje kazka
Vertés kurimas | hagaryt sy tais pasiektais tikslais. (JNVO-2, V3); ,.<..> veikly patrauklumas, veikly
§U|.nteresuotoms aktualumas jaunimui, kad teiktumém realig verte jaunimui ir musy tikslinei auditorijai,
1. \S/?;E:)lrsr,lenei ar kad jisai noréty dalyvauti miisy veiklose, kad ateity, kad dalyvauty pasikartojanciai, kad 4
jos daliai kviesty savo draugus ir panasiai, kad rekomenduoty miisy veiklas ir matyty organizacija
kaip kokybisky, jdomiy veikly organizatoriy. (JNVO-8, V1); ,,<...> kai kalba eina apie
kokybe, tai jsivaizduoji kazkokj produkta, kurj organizacija sukuria. O misy atveju <...>
studentas. Ta prasme, kad studentas turi iSeiti i§ organizacijos kazka i3 jos pasiémes ir
kazkuo patobuléjes <...>“ (JNVO-9, V2).
,»<....> organizacija labai placiai sgveikauja su skirtingomis institucijomis <...> tai jeigu
Suinteresuoty jau institucijy atstovai sako, kad, ,,zitrékit, Sitas ir Sitas dalykas néra gerai* — mes tai
Saliy keliamy priimam kaip nekokybiska dalyka. Vadinasi, mes turim keisti.“ (JNVO-4, V1); ,<.>
2. reikalavimy ir | tiesiog tu darai, nori, kad gautysi gerai ir kad biity nariai patenkinti — visa laika bidavo 4
poreikiy mums svarbu, tai kaip jauciasi nariai po tos veiklos ir kaip reaguoja i tai, kg mes darom
iSpildymas <.>. <..> galbut Cia ir buty toksai kokybinis rodiklis, kg Zmonés man pasako, kaip jie
reflektuoja apie tg musy jgyvendintg veikla, projekta, daznai renginj.” (JNVO-6, V2).
Poveiki ,»<...>kaip vienas ar kitas miisy sprendimas padaro jtaka visuomenei, socialiném grupém
oveikis v S . . Lc .. R .
. . ir taip toliau.“ (JNVO-4, V2); ,,<...> geros ir realios informacijos susirinkimas, ¢jimas ir
3. visuomenei ar ”» .. . P . Lo S . 2
. R nunesti ten, kur yra priimami sprendimai ir kad tie sprendimai biity priimti taip, kaip tau
Jos grupems reikia <..>* (JNVO-7, V3).
Nariy
4 (savanoriy) ,»<....> kokios zmogaus kompetencijos yra ir kokias organizacija suteikia tam zmogui 1
" | kompetencijy kompetencijas — tokios ir kokybés panasiai gali sulaukti <...>“ (JNVO-2, V1).
realizavimas
5 Susitarimy ,»,<...>tg darbg padarém taip, kaip mes buvom sutar¢ ir mes jj padarém nuosirdziai <...>* 1
" | ivykdymas (INVO-4, V1).
KATEGORIJA: PROCESO KOKYBE
Subkatego-
=l Subkategorija I$traukos i$ informanty atsakym ey
nr. Y ymuy pasikartoji-
mo daZnis
,»<...> i§siugdytas noréjimas kokybiskai padaryti ir detalumas, poziiiris j detales <...>*
(UNVO-3, V3); ,,<...> kokybé yra konkretaus darbo. Tai jeigu mes kalbésime <...> apie
jrasus socialinéje medijoje, tai ar yra pasiekiamumas, ar yra reakcijy kiekis <..>*
(UNVO-6, V1); ,,<..> organizacijos organizuotumo, ar ¢ia pavadinkim <..> darbo
Sklandus koky_b?, kaip mums sekasi susikomunikuot <...>, kaip sekagi suor.ganizuot <>
1 veikly renginius, ar tai mokymus <...>“ (JNVO-8, V3); ,,<...> ne paskutinés minutés darbas ir 6
' . . . ne paskutinés minutés renginys <...>, palei visa ta plana, kas turéty buti padaryta <...>*
igyvendinimas (INVO-10, V1); ,,<..> deleguojant uzduotj, visg laikg atkreipdavom démesj | tai, kam
mes ja deleguojam <...>, ar atliks visa tai, kas turi bati atlikta.” (JNVO-10, V2); ,<.>
vienas i§ ty aspekty, kas buvo labai svarbu, kad veiklos, kurios biidavo jgyvendinamos
— jos buity kokybiskai jgyvendinamos <...>, bendrai pats vidinis darbas, kiek kokybiskai
vyksta, koks tas santykis yra tarp komandy, komandose ir panasiai*“ (JNVO-10, V3).
,»<..> turé¢jom statiSkus rodiklius, link kuriy mes éjom <...>. Ta kokybé buvo <...>
Kryptinga sufom'lu_ota pqzi_cija ir jos rezul‘tatas, kurj. mes kartu apsibrézdavom ir biidavo tas
veikla kokybinis rodiklis — kad arba taip, arba reiskias, kad kokybés néra.“ (JNVO-3, V2);
- ,»<...> jeigu tu matai, kad tu rezultatg pasiekei, jeigu ji pasiekei, besivadovaudamas savo
2. remiantis - - A . . - 6
strategija ar turlma_vstrateglja ar plqnu — man atrodo, kgd tai J.au_vs1ek. tlek_ldentlﬁkuOJ_a ta musy
veiklos planu kokybiska darba, nes tai parodo, kad mes turim labai aisky tikslg ir kryptingai, tikslingai

link jo judam <...>“ (JNVO-7, V1); ,,<..> patio veiklos plano laikymasis <...>, biitent
fiksavimas, kas yra daroma, kas nepadaroma <...>* (JNVO-10, V1).
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Lentelés tesinys.

Subkatego-
=0 Subkategorija IStraukos i informanty atsakym s
nr. Y ymuy pasikartoji-
mo daZnis
,»<...> kokybés siekiame per esamy rezultaty pagerinima, mes imam kokj nors atskaitos
taska, tai yra rezultata, kur mes dabar esam ir nubréziam rodiklius, kaip turéty bati <...>*
3 Organizacijos (INVO-6, V3); ,.<...> veikém kokybiskiau negu kadencijg pries, dél to, kad buvo mums 2
' tobuléjimas padétas tam tikras pagrindas, praéjusiy kadencijy ir tam tikra prasme tikrai efektyviau ir
projektus jvairius, kuriuos daréme, galéjome jiems iskelti aukstesne¢ kartele <...>*
(INVO-8, V2).
Sklandi »<...> prie$ kiekviena veiklg jgyvendinant ar darant toks gilus iSsidiskutavimas <...>,
4 komunikacija suprasti, apie kg mes ir jsivardinti <....>* (JNVO-3, V3); ,,<...> kaip gera komunikacija 2
' organizacijos organizacijos viduje ir kaip mes gebam visa organizacijos aparata judinti, kad niekur ta
viduje informacija neuztrunka <...>“ (JNVO-7, V3).
S ,»<..> Miisy visy yra interesas, kad organizacijos veikla biity kokybiska ir kad zmonés
uformuotas . L O L . i
5 jvaizdis apie noréty ateiti 1. misy renginius, <...> ka_d organizacija neatrod}_/tq palaida ba_la <. 2
organizacija (INVO-9, V1); ,,<..> kitas aspektas — tai kaip mes atrodom, kaip mes komunikuojam,
kokia ta komunikacija bendrai yra <...>* (JNVO-10, V3).
Organizacijos ,»<..> tur¢jom statiSkus rodiklius, link kuriy mes éom <...>. Ta kokybé buvo <...>
suformuota . . o .
6. pozicija ir jos suforn_lu_ota pozicija ir jos rez_ultatas, kl.lrg.mes kartu apsibrézdavom ir budavo tas 1
kokybinis rodiklis — kad arba taip, arba reiskias, kad kokybés néra. (JNVO-3, V2).
rezultatas
7 Egielzggvms ,»<..> efektyvios veiklos uZztikrinimas jau tuose sukurtose padaliniuose ir jau kaip 1
' P sakoma suaktyvinimas ty esamy nariy <...>* (Dalyvis 3).
uztikrinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.
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4 priedas. Pagal informanty atsakymus iSskirtos kategorijos ,,kokybés uztikrinimo biidai
JNVO* subkategorijos ir ju pasikartojimo daZnis informanty atsakymuose

Eil.
nr.

Subkategorija

IStraukos i§ informanty atsakymuy

Subkatego-

rijo

S

pasikartoji-
mo daZnis

Struktiiriniy
dariniy
funkcija

,»<...> komisija tam turi labai platy ir labai aiSky standartizuotg vertinima ir metodika <...>*
(INVO-1, V3); ,,<..> turim <...> komiteta, kuris vertina miisy veiklos tikslus iSkeltus ir kaip
mes juos atlikom <...>“ (JNVO-2, V1); ,,<..> tam buvo komitetas <...> komandoj, <...> dar
turédavo savo nariy j patj vidinj komiteta, kur paskui iSeidavo j ta bendra <...> komiteta.“
(INVO-2, V3); ,<.> kokybés kontrolés organas <..> pasiziirédavo, kaip mes
igyvendiname savo tikslus ir kaip mums sekasi, bet irgi tiktai i§ savo perspektyvos, nes mes
rezultatg jau pateikiam.“ (JNVO-3, V3); ,,<..> komisija, kurioje analizuodavo i§ iSorés,
sakykim, aspektus ir teikdavo pasitlymus <...>“ (JNVO-4, V2); ,,<...> (struktirinis darinys)
apziuri viska, nes jie turi patirties, buve, veike Cia ir jie klausia visokiy klausimy ir tai yra
kazkoks gynimas to ketvir¢io — kaip pavyko ar nepavyko veikla <..>“ (JNVO-6, V1); ,,<..>
turim tokj organg <...>, kuris kaip ir buvo priziirimasis, patariamasis <...>, kur mes ten
kartais kas kokius du ménesius, kas kokj ketvirtj pristatydavom, ka mes veikiam ir ka mes
planuojam <..>“ (JNVO-6, V2); ,<..> padaliniy kokybei turé¢jom <...> koordinatorius
<...>, kurie bendraudavo <...>, vaZiuodavo <...> pasi$nekéti ir panasiai.“ (JNVO-7, V3);
,»<...>komisija, kuri tarsi turéty priziiiréti, atlikti tam tikrus vertinimus kas kazkiek tai laiko,
o taip pat ir gaudavom vertinimus <...>” (JNVO-8, V2); ,,<...> tikrina misy veikly kokybe
ir paskui pateikia tam tikras ataskaitas palei ka paskui atsizvelgiame, kas buvo padaryta
pakankamai neblogai, o ka biity galima koreguoti ir taisyti <...>*“ (JNVO-10, V1).

14

Refleksija
komandoje

,»<..> mes (komanda) kalbamés ir tiesiog Snekame su jais (struktiiriniy dariniy nariais) ir
reflektuojame: misy klausia, kurie tikslai buvo pasiekti, kuriais gali pasidziaugti, kuriais ne
<..>. Tai vat toks yra reflektavimas.“ (JNVO-3, V1); ,,AS ir visa komanda, i§ esmés, mes per
kiekviena susirinkima darydavomés tokj feedback ratelj <...>. Tokia diskusija paremtas tas
kokybés uztikrinimas <...>*“ (JNVO-3, V2); ,<..> mes <..> labai daznai susédame ir
kalbamés, kaip kam sekasi, kam reikéty patobuléti <...>*“(JNVO-4, V1); ,,<...> bent du kartus
per metus turédavom strateging sesija, kurioje analizuodavome — kur mes esam, kg mes
padarém per praé¢jusj pusmetj, per metus, kokie yra miisy artimiausi tikslai <...* (JNVO-4,
V2); ,,<..> mes turédavom savaitinius posédzius ir mes kickvieng jy pradédavom nuo
pasidalinimo, kg §ig savait¢ kiekvienam pavyko nuveikti, kaip sekési ir kur galéty buti
geriau, tai nuolatos mes stengémés kazkaip savireflektuoti ir vertinti savo darba <..>“
(INVO-6, V3); ,,<...> stengiesi i§simatuoti tam tikra kokybe per kiekvieng asmenj ir suprasti,
kiek jis pats vertina save ir savo veikla <...>“ (JNVO-7, V1); ,.Bitent tas feedback biidavo
labai didelé dalis to, kg mes keisdavom <...>, kokius sprendimus mes priimdavome, apie
tai, ka mes darome — tai yra pakankamai gerai, ar tai yra blogai. <...>*“ (JNVO-7, V2); ,.<.>
per santykj ir dialoga — kaip tau sekasi, kg galétume padaryti geriau. Mes turéjome
refleksijas, kurias darydavome po kiekvieno renginio, projekto: jsivertindavome, kas gerai
ar blogai, jvertindavome, kg galétume pasiimti ar pasimokyti ir t. t.“ (JNVO-7, V3); ,,<..>
per refleksija su organizuojancia komanda <...>, perzilirim atgalinj rysj, tada diskutuojam
patys, kaip sekés organizuot, kg iS§mokom, kg galima pritaikyt ateiéiai <...>* (JNVO-8, V1);
»<...> persiziirédavom kazkokius komentarus, pasizitirédavom, kas patiems sekési, kas
nesiseké <...>“ (JNVO-8, V3); ,,<..> tai budavo <...> tiesiog toks kasdienis savo ir savo
komandos nariy darbo perzilira, ta prasme, ar mes padarém savo darbus, kuriuos buvome
nusimate iki nusistatyty daty <..>* (JNVO-9, V2); ,.,<...> pastovis susitikimai, periodiniai,
su komanda, kur persizitirédavom, kokioje mes ¢ia vietoje esame su §iuo projektu, kokioje
su kitu projektu ir panasiai. Tas toks labai aiskus komunikavimas dél darby, kuriuos
atliekam. <...> Refleksija, kaip mes jau¢iamés, kad mes jgyvendinom, pavyko — nepavyko,
ka galim daryt geriau.“ (JNVO-10, V3).
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Lentelés tesinys.

Subkatego-
=1 Subkategorija IStraukos i$ informanty atsakym s
nr. Y ymuy pasikartoji-
mo daZnis
,»<...> kokia veikla vykdoma, kokios uzduotys vykdomos, kaip siekiami tie tikslai, ar mes
priartéjam, nepriartéjam prie to pasiekimo.“ (JNVO-2, V2); ,,<..> karta per metus, man
atrodo, ar <...> kartg | ketvirtj, kai mes susirenkam <...> ir mes per kiekvieng absoliuc¢iai
tikslg einame, stebime ir Zitirime — visas vertinimas vyksta pagal kiekybinius ir kokybinius
rodiklius <...>*“ (JNVO-3, V1); ,,<..> yra tokie kriterijai, kuriuos mes esame jsipareigoje
igyvendinti <...>* (JNVO-4, V1); ,<..> tam tikri misy, i§ anksto numatyti rodikliai, kaip
mes jsivaizduojam, kada to renginio nelaikysime pavykusiu <..>“ (JNVO-6, V2); ,.<..>
. turégjome <..> i§vaziuojamus posédzius, tai tokius jau didesnius vertinimo taskus, kur
Veikly kazkokia dalj laiko <..> skiriame laika diskusij ie tai, kai Kasi siekti
stebésena azkokia dalj laiko <..> skiriame laikg diskusijoms apie tai, kaip mums sekasi sickti
3. pagal uzs.lbre.th tlk.Sh}. ir k.a, mes turim dar padaryt. .Tasnkokybes vertinimas yra i§ esmés 9
rodiklius atsivertimas rlpklm}nes programos <...>, nuolat ilﬁrg.lmgs, kpr mes esam ir kaip mums
sekasi pasiekti ty tiksly.“ (JNVO-6, V3); ,,<..> pasizilrim visus jy turimus strateginius
tikslus, kas yra gerai, ka galbiit blity galima keisti, kalbam apie jiems kazkokius trikstamus
mokymus, kompetencijy kélimag <...>“ (JNVO-7, V1); ,,<..> turé¢jome pasiadaptuota <...>
vertinimo modelj ir ziurédavome, kaip <...> sekasi dirbti ir paskui pateikdavome
rekomendacijas.” (JNVO-7, V3); ,,<...> tai tuos kriterijus turédavom <...> tas perzitréjimas
tiesiog daugiau prie$ naujus metus biidavo, kad pasikeli plang pazitirét — o ¢ia padarém ta,
ta padarém, o to nepadarém <..>“ (JNVO-8, V3); ,,<.> turéjimas aiSkiy, i$sikélimas
kiekybiniy, kokybiniy kriterijy, kalbant apie skirtingas veiklas <..>“ (JNVO-10, V3).
,»<...>renginiy dalyviy atsiliepimai, sakykim tas toks labai aiSkus kokybinis kriterijus <...>*
(INVO-4, V3); ,,<..> mes matom, kg zmonés pasako po, kokie yra atsiliepimai ir kaip jie
vertina <...>“ (JNVO-6, V2); ,,<...> uztikrinam per atgalinio ry$io rinkima i$ dalyviy. Tai ar
Veikly tai yra vidiniai renginiai, veiklos, ar tai yra iSorinés veiklos — tai renkam atgalinj ry$j.”
4 dalyviy (INVO-8, V1); ,.<..> mes turédavom tokius susédimus, kur apsibendrindavome tokias 6
" | atsiliepimy anketas <...>*“ (JNVO-8, V3); ,,<..> griZztamojo ry$io anketos <...>, anketos, kur tu realiai
analizé gali pamatyti <...>, galbiit kazkas yra negerai, kazka reikia keisti tuose mokymuose <...>*
(INVO-9, V1); ,<.> stengdavomés visa laika surinkti griztamajj ry$j i§ dalyvio.
Ziarédavom, kokie tie atsiliepimai ir i§ to suprasdavom, kiek mes kokybiskai darba atlikom.“
(INVO-10, V2).
,»<...> kiekvieno nario pasiruo$imu <...> turimi <...> egzaminai, testai <...>“ (JNVO-2,
Nariuy V2); ,,<...>vertindavo (narius) per tokj, kaip ir egzamina, per <...> medZiaga visa uZtikrinta,
5. | kompetenciju | taciau daug konkrediau. Tai priklausydavo nuo srities, su kuria dirbdavo <...>*“ (JNVO-2, 5
uztikrinimas V3); ,,Vienas dalykas, kas leidzia truputélj eit link kokybés tai yra supratimas. Ir tas
supratimas daZniausiai ateidavo i§ ty kompetencijy kélimy.“ (JNVO-3, V2).
ISorinis
6. ;ﬁﬁ;‘;;mii’ »<...> turim tam til.mls ver‘gin'imus, tai .éia, sakykim, i§ iSorés organizacijg pasikvieciame ir 3
Kitos papraSome, kad atlikty vertinimg tam tikra <...>“ (JNVO-10, V1).
organizacijos
. ,»<...> veiklos ataskaity teikimas, veiklos ataskaity vertinimas <...>“ (JNVO-2, V2); ,.<..>
7. | Ataskaity rengiant ataskait irgi matyd k | strategijg <...>* -
. giant ataskaitas mes irgi matydavome, kur mes esame pagal strategija <...>* (JNVO-4, 3
rengimas V2).
»<..> mums teikia griztamaji ry$i <...>, nes vis tiek taikomés j savo grupe, kurig
Atstovauja- atstovaujam, kad, kad jie vat pateikty, kas jiems atrodo, ar jy poreikiai yra patenkinti, ar kaip
8 mos grupeés jie tik&josi padarém dalykus ir visa kita. <...>* (JNVO-2, V1); ,,<..> nes kai eidavo kalba 2
" | griztamojo apie priimtus sprendimus kazkokius vienokius, tai vis tiek feedback gaudavai daZniausiai
rySio analizé <...>ir tada jau suprasdavai, kiek tai yra kokybiska, kiek nekokybiska ir tada jau turi darytis
i§vadas“. (JNVO-3, V2).
Organizacijos | ,,<..> jie gali arba patvirtinti, arba nepatvirtinti mano veiklos ataskaitg ir ¢ia ir bus jy
nariy iSraiSka, kuri rodyty pasitenkinimg arba nepasitenkinima <...>“ (JNVO-4, V1); ,.<..> bent
visuotinis du kartus per metus <...> organizacijos nariai pateikdavo savo vienokj ar kitokj jvertinima
vertinimas <.>*“ (INVO-4, V2).
»<...> kokybé planavime — mums buvo labai svarbu susiplanuoti veiksmus ir darbus, kad
Veiklos nebiity nieko pgmirsta, kad viskas buty padarytg laik}l <..>“(IJNVO-4, YZ); o> buvo labai
10. planavimas svarbu, kad kiekvienas zmogus labai aiSkiai susiplanuoty savo veikla, tada jis jgauty 2

$eimininko teis¢ ir <...> galéty laisvai, nepriklausomai veikti ir priimti sprendima — kai jo
reikia, kai manes néra.” (JNVO-4, V3).
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Lentelés tesinys.

kelis kazkokius renginius ir gali pabuti tokiu $iek tiek mentoriumi tiems kitiems nariams,
kurie yra galbiit nauji tame dalyke <..>. Tu stengiesi uztikrinti ta3 kokybe perduodamas
kitiems, skleisdamas tas kaZkokias zinias.“ (JNVO-9, V1).

Subkatego-
=1 Subkategorija IStraukos i$ informanty atsakym s
nr. Y ymuy pasikartoji-
mo daZnis
1 Veiklos »<..>mes labai turéjom daug tokiy kaip ir tyrimy apklausy, i§siaiSkinimy, kaip vyksta miisy 1
" | tyrimai organizacijos veikla <..>* (JNVO-7, V2).
,»<..> pas mus vienas pagrindiniy dalyky yra patirties perdavimas, tai kai ateina <..>
zmogus, tarkim, j <...> pareigas, tai buves <...> koordinatorius jj i§ esmés apmoko, paaiskina
Patirti dalykus ir kitas toks dalykas, kad Zmonés néra palickami vieni atlikti uZzduotis — jeigu tu
atirties . .. o N . .. . C . .
12. perdavimas organizuoji renginj, vis tiek bus Zzmogus, kuris turi jau daugiau patirties ir organizaves bent 1

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.
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5 priedas. Kiti aspektai, darantys jtaka JNVO veiklos rezultatyvumui — JNVO vadovy ir nariy

(savanoriy) perspektyva

Aspektas
Subkategorija (INVO, kuriame (-iuose) IStraukos i informanty atsakymuy
identifikuota)
,,<...>Vvienas i§ dalyky tam rezultatyvumui yra metodika ir biidas i$sikelt
e Planavimo metodika (JNVO-2, savo S‘Frategijq, strateginj plang ir tikslus.“ (JNVO-2, V3); ,,<:.v..>_p.0yeikio
V3); anghze, .man.at'rodo, yrz'ivl')e .galo sYarbu§ .dalykas <> pas1zu}‘ret1 <.>
o Priimty sprendimy poveikio tai kg tai lemla ir kas keiciasi po miisy prumto_spr.eind.lmo <.> (JNYO-
vertinimas (JNVO-3, V2): 3, V2); ,,qulnt to gero rezultato reikia, kad buity iSlaikyta organizacijos
« Kolektyviné atmintis (JNVO-2 kolekt.yvme atmintis <..>“ (JNVO-2, V3); ,,Tam, .kad NVO t%nlfamal
V3): ' funkcionuoty, siekty kokybés, rezultato geresnio — jos turéty keistis. Ne
Valdymo T iSorei translivoti kazkaip kitaip, bet viduje — struktiira, veikimo principai
aspektai * (?]T\glgsr(l)lzgcij/(is.adaptyvumas ir panasiai, kokiy reikia koordinatoriy, kokiy ne, kokios sritys yra
( b ).’ . . aktualios ir kokios ne.*“ (JNVO-3, V1); ,,<...> turi biiti motyvuota Zmoniy
* Bendra organizacijos narl}; grupé <..>. Bendra motyvacija, paremta nebutinai organizaciniais
motyvacija (‘]_NVO-6’ V3); tikslais, o bet kokiais tikslais ir yra, kaip ¢ia, sékmés garantas jaunimo
¢ Be_n_dra} kry_ptls (J_NVO-lO, VS);_ organizacijy.“ (JNVO-6, V3); ,,<...> bendras matymas, o kur mes norime
* Atitiktis reikalavimams (Dalyvis | citi ir igsigryninimas labai aiskus, kas mums &a svarbu kaip
3). bendruomenei.“ (JNVO-10, V3); ,,<..> skaidrumas ir atitikimas teisés
aktams, nustatytoms tvarkoms® (Dalyvis 3).
,,Daug labai priklauso nuo pacio vadovo ir nuo jo artimiausios komandos
— ar jis yra motyvuojamas dirbti, siekti ir keisti, ar jis bando praslysti ir
ta komanda pasidaro toksiska.“ (JNVO-4, V2); ,Ir dar sakyciau, visai
nemazg jtakg rezultatyvumui turi lyderysteés stilius, pacio vadovo, nu ir
o Vadovo lyderysté (JNVO-4, V2); tarkim, jo.lfor.nandof. <> Tai tas l.yderystés stilius labai formuojq paéiq{
o Lyderystés stilius (JNVO-2, V3): organizacija ir kur Jinueis per tq' .lalka}, kol' Vadoyas bus savo ké.déje. T'fu
_ « Adaptyvus vadovavimas ( JlNVO’- labai priklauso, kaip organizacija vystysis toliau ir kokius tikslus, i§
Vadovavimo 10, V1): tikryjy, pasieks.“ (JNVO-2,V3); ,<.> tas lankstumas ir gebéjimas
aspektai rh . . prisitaikyti prie ty kintan¢iy situacijy yra irgi tikrai labai svarbus. <...>
* Atvirumas sklrt.mgam poziuriul gal Cia labiau apie vadovavima galvoju, kad ¢ia labiau kaip vadovai
(J.N.VO-10, v2), . turéty biiti lankstiis, biitent zitiréti tas situacijas ir taikytis prie ty situacijy
* Riziky numatymas (Dalyvis 5). | i haskui bandyti kartu su organizacija iSlaviruoti.“ (JNVO-10, V1);
,»<...> tarpusavio bendradarbiavimas <...> kiek tu esi atviras priimti kita
nuomong, galbit, i§ kity organizacijy,” (JNVO-10, V2); ,.<.> riziky
numatymas irgi i§ vadovy pusés yra svarbi dalis ir tai tikrai daro jtaka
sékmei veikly ir visy projekty <...>“ (Dalyvis 5).
,»<..> gera emociné bukl¢ ir aplinka, nes buklé — svyruojantis dalykas
o Gera emociné biiklé ir aplinka yra, o aplinka yra toks l'abi.au puolatinis ir esme pusak'antis_.“ (_JNVO-
(INVO-4, V3); 4,V3); ”.A.é manau, kad tiesiog idomu organizacijoje tugl bati, faina. lzta
. . prasme, jeigu Zmonéms, ypatingai jauniems zmonéms, bus smagu veikti
Vidinés ¢ za{?g)Kus mikroklimatas (JNVO- jaunimo organizacijoje, jeigu jie matys tai kaip savo laiko praleidimo
aplinkos . S’alu i(;s anlinkos suteikimas biida, jeigu jie ateis | organizacija kaip j draugy birj, kur ten yra jy
aspektai % N\g/ 04 p\/3) draugai, kurie nori leisti laika — jie savaime ir pasieks geresniy rezultaty.”
s . (INVO-6, V2); ,,<...> saugios aplinkos suteikimas buvo, sakykim, vienas
* Darbo ir poilsio pusiausvyra i§ gery dalyky ir gery sprendimy.“ (JNVO-4, V3); ,,<...> tiek vadovo, tick
(INVO-3, V3). nariy <..> orientacija | save ir | savo darbo—poilsio rezima yra labai
svarbu <...>* (JNVO-3, V3).
,».<...> tiek vadovo, tiek komandos nariy asmenin¢ patirtis <...>. Tarkim,
. jeigu zmogus ateina su patirtimi, jis gali taip tuo pasidalinti ir
¢ Asn.lemne patirtis (JNVO-10, automatiSkai, manau, tikrai kyla ir tiek ta pati kokybeé, tiek tiksly
Asmeniniai v2); sickimas.“ (JNVO-10, V2); ,<..> aistra yra labai svarbu. Sakykim,

nariy aspektai

o Lojalumas organizacijai (JNVO-
4,V3).

degimas tuo, kg tu darai, tikéjimas tuo, kg tu darai yra labai svarbus
dalykas. DidZiavimasis vieta, kurioje tu dirbi, su kuo tu dirbi ir
atsakomybé prie§ zmones, su kuriais tu dirbi, man atrodo, labai daugeliu
atvejy man buvo ramstis visame kame.*“ (JNVO-4, V3).

ISoriniai
aspektai

e Politiné aplinka (Dalyvis 1).

,.<..> prie iSoriniy veiksniy pridéciau politinj, tokj ta aspekta. Tai yra —
kas yra valdZioj tuo metu irgi gali turéti nemazai jtakos.* (Dalyvis 1).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.
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6 priedas. Tarnaujancio, transformacinio ir transakcinio vadovavimo stiliy raiska JNVO vadovy atsakymuose pagal atskira
vertinamajj kriteriju

KRITERIJAI
2] Sprendimy UZzduociy R giooe s Poziiiris j woo e s Bendra_VI_mo Santy}ﬂ}; su N e s gooo .
S . g Atsakomybés Poziuris j - Poziuris j savo su nariais / nariais / Poziuris j Poziiris j Vizijos
3 priémimo pateikimo g sl narius / we s . .. o
o _ - pasidalijimas iniciatyva - Zinias savanoriais savanoriais drausme vertybes pateikimas
@ budas budas savanorius _ g
INVO > budas pobiidis
g VADOVAVIMO STILIUS
z
i =z LL ) =z LL [%2] =z L [%2) P4 LL [%2] =z LL w0 =z LL 2] zZ LL [%2] Z L [%2) Z LL [%2] Z LL w0 Z LL )
r| || r | r ||| r | r | ¥ |l |l || | x| || x| 2| xr | r | ¥ | x| x| x
F|lFF|FF|F|F|F|F|F|F|]F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F]|F|F|IF|F]|F
V3 | — + + + - - + + - + + — + — - + - - + - — + - - - + + + - - - + -
JNVO-
1 V2 | - + + + — + + + — — + + — + — — + — — + — — + — + — — + — — + +
V1 - + + + - + - + + + + - + + + - - + - + - - + - - + + + - - - + —
V3 | — + + — + — + + — + + — + — + — — — + + — + — + —
JNVO-
2 V2 + + - + - - - + - + + - + - - - + - + - - + — - — + — + — - — + —
vVl | — + — + — — — + — + + — — + + + — + — — — + — — + + + — — + + —
V3 | — + + — + + + — + + — + — — + — + — + — + + — + — + — — + —
JNVO-
3 V2 — + — + — + + — — — — + + — + — + — + — — + — + + — — + — — + —
vVl | — + + — + — + + — + — + + — — + — — + — + — + + — + + + — — + — —
+ + — + — + — + — — + — + — + — + — + — — + — + —
JNVO- Vs
4 V2 — + + — — + — — + — + + + — + + — — + — — + — — — — + + — - — + —
vVl | + + + — + + + + — — + — + + — — + — — + — + — — — + — + — — — + —
V3 + — + — + — + + + + + + — — + + — — — + — — + — — + — — + —
JNVO-
6 V2 — + — - + + + — — + — + + — + — — + — + — + — — — + + + — — + — —
vVl | + + — — + — + + — + — — + — — + + — + — — + — — — + + — — + —
V3 | + + — — + — + + — + + — + + — + — — — — + — — + — + — — + — — — +
‘]N\7/O' V2 | + + — — + — — + — + + — + — + + — — + — + — — + — + — — + —
vVl | + + — + — — — + — + + — + — — — + — + + — + + — — + — + — — + —
V3 — + - — + — + + - + - — — + — - + - — + — - + - — + + - + + - + +
JNVO-
8 V2 | + + — + — — + + — + + — + — — — + — — — + — — — + + + — — + + —
V1 + + + — + + — — + + — + — — + + — + — + — — + + + — + —
JNVO- | V2 — + + - + — - + - - - + + - - + - + - + - - + - + - - + - - - + -
9 vVl | — + — — + + — + — — + — + — — + — + + — — + — + — — — + — + —
V — + — — + — + + — — + — — + + + — — — + — — + — — + — + — — + +
JINVO- 3
V2 | — + — — + + + + + — — — + — + + — + — — + + — — — +
10
vVl | — + + — + — — + — — + — + — — + — — + — — + — — — + — — — + — + +

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Petrulis ir kt. (2021).




7 priedas. Organizacijos tiksly ir strateginio valdymo poky¢io vertinimas — JINVO

vadovy perspektyva
TARNAUJANCIO VADOVAVIMO STILIAUS VADOVU VERTINIMAS
JNVO, kurioje
Subkategorija IStraukos i§ informanty atsakymy (-iose)
identifikuota
,»<....> strateginiai darbai ir strateginés kryptys jos niekada nesikeicia i§
esmés organizacijoje <...>“ (JNVO-2, V2); ,Manau, kad strategija labai INVO-2. V2
o ene ., stipriai nesikeiia <...>, keiiasi, matyt, tos sritys, kurios yra jdomios ir !
Nesikeicia strateginés . . . . LS . JNVO-7, V2
Kryptys kurios yra akcen'guOJamos <.> (Jl}l\/'O-G., YZ), »<> MES Vis tiek tu{{n} INVO-6, V2
strategija ketveriems metams, daZniausiai, organizacijoje ir panaSiai INVO-8. V2
<..> (INVO-7,V2); ,Strateginé kryptis netgi sakyc¢iau, pati strategija ten '
i§liko <...>” (JNVO-8, V2).
»lgyvendinimo biidas, sakyciau, skiriasi, <...> bet i§ esmés kryptys tos
pacios isliko.” (JNVO-8, V2); ,.<.> pas mus viskas padaryta pagal
Keiciasi strategijos strategija, tas veiklos planas, ir mes turim jo laikytis, turim jvykdyti tam JNVO-8, V2
igyvendinimo biidas tikras veiklas <..>. Galbat a§ bandau kazkiek ir tai, kas man aktualu JNVO-10, V2
igyvendinti, pasililyti nariams, komandai, kad tam tikrus dalykus
igyvendintume <...>*“ (JNVO-10, V2).
Keiciasi tikslai, . Tikslai kei¢iasi, tikslai kei¢iasi tikrai nuo komandy. Tikslai keiiasi nuo
priklausomai nuo Koordinatoriy vizijos. (JNVO-2, V2) JNVO-2, V2
komandos vizijos oordinatoriy vizijos.* ( , .
ﬁ;;f;?si:_(;;?:; Igﬁ]cilsjos ,Keiciasi ir keiciasi, turbiit, i§ esmés, nes pasikeicia bendra organizacijos
... . | logika. Ta prasme, yra logikos dalis, kurios tu nepakeisi, nes tai yra
valdymas, nes kei¢iasi . el trateaiiol. misiioi. viziiol it visur Kitur. bet JNVO-4, V3
bendra organizacijos uzprogramuota tiksluose, strategijoj, misijoj, vizijoj ir visur kitur, bet yra
logika bendra organizacijos logika, kurig atsineSa prezidentas.“ (JNVO-4, V3).
,»<...> Ilgalaikiai metiniai tikslai — sunkiai pakei¢iami dél metodikos,
kurig naudojame. Tai jinai néra veikiama vieno ar kito vadovo
Nesikei¢ia ilgalaikiali nuomones. Yra pagrista problemos kélimo metodika, argumentavimo, INVO-1. V3
tikslai studenty poreikio analize, tai todél tai yra sunkiai pakeiciama, kas '
manau, kad yra labai gerai dél to kad kasmet besikeicianciai
organizacijai tai yra vienas i$ issukiy. <..>“ (JNVO-1, V3).
Keitiasi operatyviniai Z’<.'"> Antra, _kgs _gali k_eisti_s,_ tffli komand0§ tik:c,la_i. <> _tik_s_lai vi_s t!ek_
tikslai islieka, funkciniai dazniausiai tie patys, taciau tie idéjiniai — jie gali Kisti JNVO-1, V3
nuo zmogaus iniciatyvos <...>. “ (JNVO-1, V3).
,»Pas mus jis pakito (strateginis valdymas). Anks¢iau buvo jtraukiami
ilgai organizacijoje veikg asmenys prie strateginio veiklos planavimo.
Siandien dienai <...> to yra nebelike. Ir manau, kad tai yra klaidinga.
Keiciasi strateginis <.>“(INVO-1V3); ,,Sakyc¢iau, kad ganétinai stipriai kei¢iasi (aut. past. JNVO-1, V3
valdymas — strateginis valdymas), nes <..> mes savo organizacijoje ilgalaikés JNVO-3, V2
strategijos neturéjom, tai to tokio vieno jungiancio <...> dokumento.
<..> bet Siaip tai vis tiek naujas vadovas atnesa nauja véja, atnesa nauja
ir valdymo struktara.© (JNVO-3, V2).
,»<...> patys tikslai tai galbiit jie per daug nepasikeité <...> bet galbit
Keiciasi tiksly keitési pati dinamika organizacijoje — tai reiskia tiek ir kaip buvo INVO-3. V2
igyvendinimo buidai siekiama, tiek ir tas i§jautimas keitési. Na, ir bendras pozitiris.” (JNVO- '
3, V2).
Keiciasi organizacijos
tikslai i§ dalies (itaka 3 INVO-6, V2
padaro vadovo veiklos
programa)
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Lentelés tesinys.

TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS VADOVU VERTINIMAS

Subkategorija

IStraukos i$ informanty atsakymy

JNVO, kurioje
(-iose)
identifikuota

Nesikeicia strateginés
kryptys

,»AS manau, kad truputj keiciasi, bet a$ nebiitinai sakyciau, kad keiciasi
patys tikslai, nes organizacija, vis tiek, ji dazniausiai iSlieka su ta pacia
misija, vizija, vertybém ir taip toliau. <..>“ (JNVO-7, V1).

JNVO-7, V1

Keiciasi strategijos
igyvendinimo biidas

,»liesiog kiekvienas vadovas atsinesa dalelg saves ir savo jsivaizdavimo,
kaip organizacija turéty veikti, arba kaip joje turéty jaustis <...> zmones,
kaip ji turéty atrodyti iSoréje ir panaSiai. Man atrodo, kad labiausiai
pasikeicia tai tiesiog tikslo, misijos jgyvendinimo priemonés.” (JNVO-
7, V1); ,,Tikriausiai, kad kiekvieno organizacijos naujo vadovo pozitiris
tikrai skiriasi <...> bet, aiSku, kadangi biina strategija, kuri galioja tam
tikrus metus, tai sakykim, jeigu per ta laikotarpj pasikeiéia prezidentai —
tai vis tiek turi vadovautis ta strategija. Bet, aisku, tos veiklos gali bti
koreguojamos.“ (JNVO-10, V1).

JNVO-7, V1
JNVO-10, V1

Keiciasi organizacijos
tikslai ir strateginis
valdymas
priklausomai nuo
vadovo

»Manau, kad kinta. Organizacijos vadovo tonas, matymas, vizija ¢ia irgi
turi reiksme. Kai yra renkamas organizacijos vadovas — jis jau ateina su
kazkokia savo vizija, kazkokia veiklos programa, kuria tikédami arba
netikédami zmonés organizacijoje ji renka arba nerenka. <..> Tai
nataralu, kad tos pacios idéjos nugula kazkokia forma ir i misy
organizacijos veiklos tikslus. (JNVO-1, V1); , Labai keiciasi. Mes turim
strategijas, kurios yra penkiametés, bet jos tikrai mazai jdomios <...> tam
kasdieniame vadovavime, kadangi organizacija yra jauno amziaus,
vadovas retai kada blina vyresnis nei dvideSimt keliy mety <...>, miisy
kadencija yra metai <...>, daug yra situacijy, kai metus pabiina viena
vizija, ateina kita komanda ir ta vizija i§ karto pasikeicia ir tas matymas
organizacijos perSoka kitur <..>“ (JNVO-6, V3); ,,Taip, taip tikrai kito,
nes vis tiek, kiekvienas vadovas turi savo vertybes, savo prioritetus,
kuriuos labiausiai mato organizacijoj. (JNVO-8, V1); ,,Tai taip, labai
paprastai pasakius, kiekvienas vadovas §itoj vietoj atsine$é savo idé¢jas
<..>“ (JNVO-8, V3).

JNVO-1, V1
JNVO-6, V3
JNVO-8, V1
JNVO-8, V3

Keiciasi organizacijos
tikslai ir strateginis
valdymas natiiraliai,
dél besikei¢ianciy
aplinkybiu

,-Tikslai — tai jie i§ esmés kazkiek tai visi juda ir kinta, nes, na, natiiralu.
Esam irgi lygiai taip pat galvoje ir apie ilgalaike strategija, bet supratom,
kad organizacijos kaita yra per daug greita <...>, ta strategija gali nugult
ir but beprasmeg, <...> gali pasikeisti tam tikri tikslai. (JNVO-3, V3).

JNVO-3, V3

Keiciasi organizacijos
tikslai ir strateginis
valdymas
priklausomai nuo
vadovo ir jo komandos

,»<...>koks ateina vadovas, taip jis sudélioja savo komanda, kuri diktuoja
organizacijos tona, kaip bus matoma visa organizacija. Vertinant visa
konteksta, turbat keiciasi <...>“ (JNVO-7, V3).

JNVO-2, V1
JNVO-7, V3

Keiciasi strateginis
valdymas

,,Dél strateginio valdymo tai irgi manau, kad turi jtakos. Gal ¢ia turi
jtakos vadovo ir asmeninés savybés, asmeninis pozidris j valdyma, jo
paties / pacios valdymo formos, braizas, bruozai, kiek strategija, kaip
tokia, atrodo svarbi, ir apskritai, j ka yra remiamasi organizacijoje.”
(INVO-1, V1).

JNVO-1, V1

Keiciasi tikslai, ta¢iau
bendros kryptys
iSlieka tos pacios

,,Labai aiskiai keiCiasi, tg pacig dieng. AS atéjau turédamas visiskai kitus
tikslus, negu kad buves vadovas turéjo. <...> Tam tikri fundamentalas,
sakykime, dalykai iSliks, nes kaip ir minéjau, vidaus veikla
reglamentuojantys dokumentai nurodo, kad mes turime veikti pagal tas
<..> kryptis <..>“ (JNVO-4, V1).

JNVO-4, V1

Keidiasi strateginis
valdymas i§ dalies
(itaka padaro vadovo
veiklos programa)

»Manau, kad Siek tiek keiciasi, kadangi kiekvienas vadovas ateina j savo
Sitas pareigas turédamas savo veiklos programa. <...> man atrodo, kad
nesvarbu, koks vadovas ateity, nesvarbu, kokius tikslus jis beturéty, jisai
vadovausis tomis <...> kryptimis“ (JNVO-4, V1).

JNVO-4, V1
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Lentelés tesinys.

TRANSAKCINIO VADOVAVIMO STILIAUS VADOVU VERTINIMAS
JNVO, kurioje
Subkategorija I$traukos i$ informanty atsakymy (-iose)
identifikuota
,Kardinaliai, man atrodo. Man atrodo, jie labiau btina performuluojami, o
ne kazkaip visiskai naujai sukuriami. <...> Kodeél sakau, kad performuluoja
Keitiasi ti —man atrodo, kad zmonés tuos pacius dalykus labai skirtingai jvardindavo
eiciasi tiksly - R . L L
formuluotés ir skirtingai sup_rasc_iavo. D¢l to, tie visi tikslai buvo performu_luolam_l i JNVO-1, V2
zmogaus Vertybiy sistema, kokia jis atsinesa. Man atrodo, as tai padariau
po pragjusios vadovo kadencijos labai aiskiai, po mano kadencijos tg
padaré kitas organizacijos vadovas.* (JNVO-1, V2).
,»Tas strateginis valdymas keiciasi, man atrodo. Gal va ¢ia buvo skirtumas,
Keitiasi strateginis jeigu \_/_adovo toks ty strateginiy tiKqu, gsmen_iniq siekis sutampa su
valdymas strategija arba nesutampa. Mano, Kkai kuriose vietose, nesutapo, tai tas JNVO-1, V2
strateginis valdymas nukentéjo ir buvo siek tiek issibarstes.« (JNVO-1,
V2).
Nesikeicia strateginis »Strategija galioja penkerius metus. Tai strateginis valdymas néra, kad
valdymas (dél turimos | labai stipriai pasikeisty, nes pagrindiniai klausimai vis tiek, jie i§lieka.* JINVO-4, V2
strategijos) (INVO-4, V2).
,»<...> pas mus tikrai yra dirbama pagal strategija ir aisku, faktas, kad kai
Keiciasi strategijos ateina naujas vadovas, jisai per savo akinius zifiri | tg strategija ir galis savo INVO-10 V3
igyvendinimo biidas veiklas kurtis, déliotis tuos tikslus, kaip jam atrodo, bet nesikeicia tie '
pamatiniai dalykai <...> ir kryptis <...>* (JNVO-10, V3).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.
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8 priedas. Veiklos kokybés vertinimo pokycio vertinimas — JNVO vadovy perspektyva

TARNAUJANCIO VADOVAVIMO STILIAUS VADOVU VERTINIMAS

Subkategorija

IStraukos i$ informanty atsakymuy

JNVO, kurioje
(-iose)
identifikuota

Nesikeicia priklausomai
nuo vadovo kokybés
suvokimo

,»Ne, prie vadovy kaitos tai néra tiesiogiai pririSta. Tai gali kisti mety
eigoje ir tai tikrai kinta, bet tai kinta i$ bendros organizacijos vizijos, i§
nariy poreikio, i§ diskusijy. <..>* (JNVO-2, V2).

JINVO-2, V2

Keiciasi, priklausomai
nuo vadovo kokybés
suvokimo

,,<...> kiekvienas turi savo supratima, kas yra kokybé, kaip ji turi buti
<..> tikrai kiekvienas ateina su savo vizija ir toje vizijoje, a§ manau,
kiekvienas kitaip supranta kokybe <...>*“ (JNVO-7, V2); ,,Jo, manau, kad
tai nuo vadovo irgi priklauso . (JNVO-10, V2); ,,Nuo kiekvieno vadovo
kokybés suvokimo — kiek jam yra svarbi kokybé, kaip jis ja supranta ir
kaip asmeniskai ta kokybe, kokiais kriterijais remiantis, jis ta kokybe
vertina.“ (JNVO-4, V3); ,Manau, kad taip, <...> Bet problema yra ta
dazniausiai, kad tie zmonés, kurie pakeicia vadovus, jie vis tiek yra i§
tos pat ar artimos aplinkos <...> ir kai i§ to truputélj jau i§lipi — tai taip,
tada jau pradedi galvoti placiau ir keiCiasi ta kokybés uztikrinimo
sistema ir taip toliau.*“ (JNVO-3, V2).

JNVO-7, V2
JNVO-10, V2
JNVO-4, V3
JINVO-3, V2

Keiciasi, priklausomai
nuo vadovo ir komandos
kokybés suvokimo

,,J0, manau, kad taip. <...> daugumai jaunesniy nariy, kurie mazai dar
organizacijoje buve, nemazai kam ta kokybé yra toksai abstraktus Zodis
— kaip padarysi, taip tiks. O nariams, Kurie jau daugyb¢ mety ir jau turi
daug patirties sukaupe — jiems tada nebeatrodo, kad bet koks biidas yra
tinkamas, o jau per savo patirt] yra mate, kurie yra labiau kokybiski ir
rezultatyviis biidai, o kurie metodai yra maziau veiklas.“ (JNVO-8, V2);
,Manau, kad vertinimas vis tiek yra subjektyvus dalykas ir a§ kaip
minéjau — nariy griZztamasis rySys, man atrodo, yra esminis vertinimas
kokybei ir kadangi kei€iasi nariy aktyvas <...> tai kai keiciasi nariai, tai
subjektyviai kei¢iasi kokybés vertinimas <...>“ (JNVO-6, V2).

JNVO-8, V2
JNVO-6, V2

Keiciasi metodika,
kurios pagrindu
atliekamas vertinimas

,,<...> Metodika gali keistis metuose, kas keturis metus i§ esmés jinai
yra perziarima i$ esmés, o kas metus yra atliekamas toks kosmetinis
remontas, patikrinimas, kas galbat pasikeité, atnaujinama, pridedama
klausimy, kaip pavyzdys.” (JNVO-1, V3).

JNVO-1, V3

Nesikeicia bendrieji ir
dokumentuoti kokybés
rodikliai

,»<..> yra bendra organizacijos logika, strategija, strateginis planas,
strateginiai rodikliai, kurie yra kaip tam tikras kokybés kriterijus <...>.
Tai, sakykim, kad yra rodikliy, kurie yra unifikuoti ir tinkami
organizacijai in general, nepriklausomai nuo vadovo, bet yra rodikliai,
kuriuos vadovas pats atsine$a.” (JNVO-4, V3).

JNVO-4, V3

TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS VADOVU VERTINIMAS

Subategorijos

IStraukos i$ informanty atsakymuy

JNVO, kurioje
(-iose)
identifikuota

Keiciasi nuo vadovo ir
komandos kokybés
suvokimo

,,AS manau, kad tai kei¢iasi. Man atrodo, kad mano kadencija buvo
turning point <...> Kadangi kartu su komanda susidiréme su daug
i88tkiy, ta kokybe supratome kaip labai orientuotg j skaidrumag <...>*
(JNVO-7, V3).

JNVO-2, V1
JNVO-7, V3

Keiciasi nuo vadovo
kokybés suvokimo

,,giaip, realiai, tikrai skiriasi, nes net ir dabar patys kalbédami sakom,
kad Siek tiek gal nukrypom nuo savo tokios kaip organizacijos misijos
<..> (INVO-10, V1); ,,<..> turbiit kiekvienas vadovas turi savo poziiirj
i kokybe, tai kartais yra galbut zitirima atidziau, nes galbiit maté i§ Sono
vadovo veikla ir atkreipia démesj, kur buvo nedaryta kazkas, kur reikéjo
daugiau démesio skirti, kur turéjo biiti didesnis fokusas, tai ir keiciasi,
taip.“ (JNVO-3, V3); ,,A$ manau, kad ¢ia labai sudétinga yra jvertinti.
<...> bendrai jis aisku yra sutartas, nuostatuose apibréztas ir panasiai,
bet jtaka sprendimy priémime yra kintantis dalykas ¢ia ir kokybés
uztikrinime irgi, manau, kad turi ¢ia jtakos vadovy pasikeitimas <..>“
(UNVO-1, V1).

JNVO-§, V1
JNVO-10, V1
JNVO-3, V3
JNVO-1, V1

Nesikeicia priklausomai
nuo vadovo kokybés
suvokimo

,,Lai i§ esmés keiCiasi vat ta savirefleksiné dalis, nes i§ esmés tai miisy
tie oficialieji, jstatiniai veiklos vertinimai <...> lieka daugiau maziau
stabiliis, nes ¢ia nuo vadovo nepriklausomi, daugiau iSoriniai veiklos
valdymo vertintojai. Na, vidiniai, bet ne vykdomieji <...>* (JNVO-6,
V3).

JNVO-6, V3
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Lentelés tesinys.

TRANSAKCINIO VADOVAVIMO STILIAUS VADOVU VERTINIMAS

JNVO, kurioje
Subkategorija I$traukos i§ informanty atsakymy (-iose)

identifikuota

LIS esmés keiciasi nuo vadovo. Nemaciau, kad baty kazkada taip, kad
komisija nesutarty labai su vadovu dél kazkokio klausimo ar valdymo
Keitiasi nuo vadovo <.> « (JNVO-l., yZ); ,.Be a.bejioné.:s. Dél ko skiriasi? Taj atsiivelgi.ant ; JNVO-1, V2
kokybés suvokimo tai, kad yra skirtingas pozitris tiek j komanda, tiek | darbus, tiek j JINVO-4, V2

svarbiausius klausimus.* (JNVO-4, V2); ,.<..> keiéiasi tikrai, nes vis JNVO-10,V3
tiek atneSa savo suvokima, kas yra ta kokybé, naujas vadovas <...>,
manau, kad stipriai keiéiasi, tikrai. “ (JNVO-10, V3).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

134



9 priedas. JNVO nariy (savanoriy) pasitilymai dél vadovavimo stiliy kaitos poveikio

JNVO valdymo

Eil.
Nr.

Subkategorija
(Dalyvis (-iai), kuris (-ie) paminéjo)

IStraukos i informanty atsakymuy

Kokybiskas patirties perdavimas
(Dalyvis 1, Dalyvis 4, Dalyvis 5)

,»AS pritariu, kad <...> aiSkus, kokybiskas patirties perdavimas i§ vadovo
vadovui tg kaitg tikrai, kaitos poveikj sumaZzinty. (Dalyvis 1); ,Labai
svarbu yra tas informacijos pardavimas <..> uztikrinant ta tgstinuma,
kryptinga organizacijg <..> ir ty tradicijy iSsaugojimas, nariy vertybiy
iSlaikymas ir taip toliau.“ (Dalyvis 4); ,,<..> labiau jsivaizduodiau, kad
patirties perdavimas — jeigu jis yra stipresnis i$ praeito pirmininko, ar
vadovo, prezidento <...> organizacijai, tai manau, kad tas pokytis, kad ir su
vadovavimo stiliais <...> jis tikriausiai kai jvyksta — jis yra §velnesnis <...>*
(Dalyvis 5).

AiSki organizacijos struktiira ir
atsakomybés
(Dalyvis 3, Dalyvis 5)

,»<..> jeigu organizacija turéty labai aiSkia pradmens struktiirg ir
atsakomybés kiekvienos struktiiros, nariy ir panasiai — biity labai teisingai
ir sgziningai sudéliotos. Turbiit biity labai neblogai, tai toks pirmas step
geras. Ir tada atitinkamai, turbtt, galima ir didinti <...> kadencijos ilgj ir
kitus dalykus, na, sakykime uztikrinant, kad bty laikomasi objektyviy
kriterijy.” (Dalyvis 3).

Didesnis JNVO finansavimas
(Dalyvis 3)

,,<..> bendrai finansavimas jaunimo organizacijoms <...> Zmongés labai
greitai pasirenka i§ organizacijos iSeit, jei gauna realiai proga kazkur
uzsidirbti, kitur pereiti ir panaSiai. <..> neturi galimybés konkuruoti su
esamu finansavimu rinkoje ir tas turbiit ir atneSa ta didel¢ kaitg ir,
sakykime, jinai nebiitinai biina pozityvi visada“. (Dalyvis 3).

ISorés subjekty teikiamas
konsultavimas
(Dalyvis 3)

,»<...> kad biity tos jaunimo organizacijos konsultuojamos i§ iSorés <...> ir
Siaip, kad viesasis sektorius, miisy institucijos tam tikrais atvejais gal imtysi
iniciatyvos padéti NVO sektoriui. Ypatingai kai dabar yra akcentuojama
tas bendradarbiavimas, sakykime, tarpsektorinis“ (Dalyvis 3).

Aiskiis JNVO procesai
(Dalyvis 5)

,»<...> struktliros yra ganétinai svarbu, jeigu jau yra kazkokie ritualai i§ prie$
tai esantys, kurie uztikrinty veiklos kokybe, tai biity tiesiog procesy
vykimas ir jie buty reguliarls tie ritualai — tai manau, jog tai taip pat
uztikrinty, kad jaustysi, kad tiktais turim kitokj vadova, kuris galbiit paraso
kitokia zinute arba parasSo kitokiu dazniu, bet kad mes vis tiek, kiekvienas
narys turime ruting prie kurios esame priprate ir zinome, kad siekiam ty
tiksly ir tada nesigauna tiesiog, kad perversmas organizacijoje kartu su
nauju vadovu <...>“ (Dalyvis 5).

Vadovavimo stiliy kaitos poveikis
neturi biiti valdomas
(Dalyvis 2)

,»<..> nesu tikra ar jj reikéty valdyti, nes jaunimo organizacijos yra toks
pakankamai daznai prie situacijy, prie trend‘y, prie jvairiausiy naujieny
<...> turintis prisitaikyti toks organas. Tai galbiit tie poky¢iai kartais, ne
visada, bet kartais ir dazniausiai, tikriausiai, yra naudingi organizacijoms.
(Dalyvis 2).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais.
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