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Ivadas

Kiekviena organizacija, neatsizvelgdama j savo veiklos speci-
fikg ar dydj, stengiasi efektyviai dirbti ir siekti uzsibrézty tiksly.
Norint profesionaliai jgyvendinti organizacijoms keliamus uz-
davinius, svarbiausia uzduotimi kiekvienam vadovui tampa dar-
buotojy ir jy veiklos valdymas, atsizvelgiant j organizacijos ir jos
darbuotojy tiksly derinimg. Statutinés institucijos issiskiria tarny-
bos ypatumais ir atliekamy funkcijy specifiSkumu: saugo viesaja
tvarka ir valstybés sienas, yra siejamos su tarnavimu bendrajam
interesui, kylanc¢iam is pacios visuomenés poreikiy.

»Statutiniy tarnyby vadyba® — mokomoji knyga, skirta My-
kolo Romerio universiteto VieSojo saugumo fakulteto programy
studentams ir visiems, besidomintiems statutiniy tarnyby vadyba.
Sios knygos tikslas — pateikti skaitytojams pagrindinius vadybos
aspektus, formuojancius teorinius ir praktinius profesinés kompe-
tencijos pagrindus bei savarankiskam darbui reikalingus bendruo-
sius, specialiuosius ir perkeliamuosius vadybos jgidzius.

Mokomoji knyga skirta studijuoti ir jgyti iy gebéjimy:

¢ naudoti, analizuoti, sisteminti ir vertinti tyrimy duomenis
bei rezultatus institucijos veiklos plétrai; planuoti, orga-
nizuoti veikla, motyvuoti darbuotojus ir siekti gero re-
zultato;

e naudoti vadybos principus bei parinkti tinkamus metodus
ir priemones institucijy problemoms spresti;

o taikyti jvairius grupinius sprendimy priémimo metodus
bendraujant ir bendradarbiaujant; identifikuoti veiksnius,
darancius jtaka institucijos darbuotojams, ir kurybiskai
juos derinti.

Siame mokomajame leidinyje aptariami statutiniy tarnyby

vadybos teoriniai ir praktiniai aspektai. Knygos medziaga suskirs-
tyta j keturis pagrindinius skyrius.
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Pirmajame skyriuje aptariama vadybos samprata ir pagrin-
dinés vadybos kategorijos, jos atsiradimo prielaidos; apzvelgiama
pagrindiniy vadybos mokykly istoriné raida, jy atstovai ir charak-
teristikos.

Antrajame mokomosios knygos skyriuje pateikiama bendry-
jy valdymo funkcijy — planavimo, organizavimo, vadovavimo,
kontrolés — analizé: jvardijama planavimo esmé, tikslai, rasys ir
charakteristikos; akcentuojama strateginio planavimo svarba ins-
titucijoje; apibudinami organizacinés strukttros elementai; jvar-
dijami vadovavimo stiliai ir jy taikymas; motyvavimo svarba ir
darbuotojy kompetencijos ugdymo galimybés; kontrolés procesas
ir jos vykdymo metodai; pateikiami statutinés institucijos valdy-
mo funkcijy ypatumai.

Treciajame leidinio skyriuje analizuojamas komunikacijos
procesas ir jo efektyvumo vertinimo kriterijai, institucijoje kylan-
¢iy konflikty esmé, priezastys ir valdymo galimybés.

Ketvirtajame skyriuje akcentuojamas grupinio darbo butinu-
mas, sprendimy priémimo metodai ir proceso valdymas.

Tikimasi, kad §i mokomoji knyga padés pagilinti ir (ar) prisi-
minti Sios srities Zinias ir bus naudinga tobulinant statutiniy ins-
titucijy vadybos praktika.
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Vadybos samprata ir pagrindinés kategorijos

Vadyba ir organizacijos — tam tikry istoriniy laikotarpiy ir so-
cialinés santvarkos bei vietos produktai. Vadybos mokslas supa-
zindina su veiksmingomis socialiniy organizacijy valdymo kryp-
timis ir metodais, naudojamais siekiant sparciai prisitaikyti prie
kintancios aplinkos. Kiekvienoje organizacijoje priimami vadybos
sprendimai yra principiniai ir nepriklauso nuo valdomo proceso.

Organizacijos valdymas — samoningas ir nuolatinis organiza-
cijos ,,formos palaikymas® Visos organizacijos turi asmeny, kurie
atsakingi uz iskelty tiksly jgyvendinimg. Tai — vadovai: treneriai,
dirigentai ar pardavimo skyriaus vadovai. Vienoje organizacijoje
jie matomi geriau, kitoje — blogiau, tac¢iau nevykusiai valdoma
organizacija gali zlugti. Ir visiskai nesvarbu, ar organizacijos yra
formalios ar ne. Visy jy vadovy svarbiausias uzdavinys tas pats —
padéti kitiems organizacijos nariams ir paciai organizacijai sufor-
muluoti tam tikrus tikslus ir juos jgyvendinti.

Nagrinéjant organizacijy, taip pat kity socialiniy ir ekonomi-
niy sistemy funkcionavimo klausimus ir problemas, daznai varto-
jamas terminas vadyba.

L. I. Evenka pateikia tokj vadybos apibrézimg: ,,Vadyba —
mokéjimas pasiekti uzsibrézty rezultaty, panaudojant kity Zmo-
niy darbg, intelekta, elgesio motyvus® R. L. Daftas teigia, kad
vadyba — efektyvus ir greitas organizacijos tiksly pasiekimas pasi-
telkus organizacijos istekliy planavima, organizavimg, lyderiavi-
mg (vadovavimg) ir kontrole. Tuo metu M. X. Meskonas valdyma
apibrézia kaip planavimo, organizavimo, motyvavimo ir kontrolés
procesy, kuris butinas norint suformuluoti organizacijos tikslus
ir juos pasiekti. Anot P. Druckerio, valdymas — specifiné veiklos
sritis, paverdianti neorganizuota minia efektyvia, tikslo siekiancia
grupe. Tadiau, neatsizvelgiant j formulavimo ypatumus, visy pa-
teikty apibrézimy esmé ta pati.

Vadyba — anglisko termino management atitikmuo, pasitly-
tas visame pasaulyje zZinomo lietuviy vadybos specialisto Vytauto
Andriaus Graicitino (1935). Neatsizvelgiant | kartais pasitaikantj
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skirtingg Sios savokos traktavimg, galima pasinaudoti P. Zakarevi-
¢iaus suformuluotais teiginiais.

Vadybiné veikla — visuminé organizacijos valdymo veikla,
ne tik Zmoniy, dirbanciy Sioje organizacijoje, veiklos ir santykiy
reguliavimas. Vadybos, kaip bet kokios Zmogaus veiklos, atsira-
dimas yra objektyvus reiSkinys. Sio reiskinio pagrindas — darbo
pasidalijimas.

Praktine prasme vadyba — specifiné veikla, kurig vykdant re-
gulivojami visi organizacijoje vykstantys procesai.

Moksline prasme vadyba — mokymo kryptis apie organizacijy
valdymo désningumus, principus, metodus, organizacinj mecha-
nizma. Taigi galime teigti, kad vadyba — mokslas apie socialinés
organizacijos valdyma (Zakarevicius, 1998).

Vadybos ir valdymo savokos apibudinamos 1 lenteléje (Mar-
cinkeviciuté, 2007).

Moksline ir praktine prasme organizacijy vadybos problemas
analizavo jvairts Lietuvos ir uZsienio mokslininkai (P. Zakarevi-
¢ius, 2003 m.; A. Sakalas, 2003 m.; A. Seilius, 1998; I. Bakanaus-
kiené, 2008 m.; B. Neverauskas, 2001 m.; V. Grazulis, 2008 m.;
S. Robbinsas, 1997 m.; M. Zeneris, 1995 m.; H. Mintzbergas,
1975 m., E. Petersenas, 1983 m. ir kt.).

1 lentelé. Vadybos ir valdymo squoky samprata

Autorius Sgvokos samprata

A. Sakalas Vadyba — valdymas placiaja prasme.

R. Jucevicius |Sistemos yra valdomos, o terminas vadyba
vartotinas placiaja prasme.

P. Zakarevicius|Vadyba — visuminé organizacijos valdymo
- yeika ]
B. Martinkus, |Vadyba —mokslas apie organizacijy (sistemy)

B. Neverauskas|valdymo désningumus, principus, metodus ir or-
ganizacinj mechanizmag, socialiniy organizacijy,

sistemy valdyma, vadovybés numatyty tiksly sie-
kimg, budingg tam tikram istoriniam laikotarpiui.

13
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Autorius

Sgvokos samprata

B. Martinkus,
B. Neverauskas

Valdymas — specifinés darbo veiklos rasis,
susiformavusi per darbo pasidalijimo procesa,
pradéjus zmonéms vienytis j bendro tikslo
siekiancias grupes. SpecifiSkumas reiskiasi

tuo, kad iSsiskiria zmogus arba Zmoniy grupé,
lemianti kity Zmoniy veiksmus, siekiant bendro
tikslo.

M. Meskonas,
M. Albert‘as

Vadyba — profesionali veikla, skirta
uzsibréztiems tikslams siekti rinkos saglygomis,
racionaliai naudojant iSteklius ir taikant
valdymo ekonominio mechanizmo principus,
funkcijas bei metodus.

D. Gilbert‘as

Vadyba — sprendimy priémimo sistema, savo
funkcijomis atitinkanti tikslg, taip pat turinti
prioritety hierarchijg ir leidZianti tinkamai
paskirstyti iSteklius bei numatyti rezultatus.

J. Stoneris

Vadyba — tikslingas valdomo subjekto
sprendimais grindziamas poveikis valdymo
objektui, siekiant garantuoti, kad bus gautas
galutinis laukiamas sistemos (organizacijos)
produktas.

V. JanuSonis

Valdymas — vienos ar kitos sistemos
(organizacijos) poveikio procesas, kad ta sistema
pereity i kita (nauja) kokybe, arba veikty
nustatytu rezimu.

A. Seilius

Valdymas — Zzmoniy darbo viety ir funkcijy
sistemoje (organizacijoje) nustatymas, jy
darbo organizavimas ir paskirstymas, konflikty
sprendimas.

J. Hamptonas

Valdymas — organizacijos nariy darbo
planavimas, organizavimas ir kontrolé, visy
organizacijos iStekliy panaudojimas jos
iSkeltiems tikslams pasiekti.
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Vadyba kaip mokslo kryptis susiformavo kaupiant praktinio
valdymo patyrimo duomenis, juos analizuojant, apibendrinant ir
padarant objektyvias iSvadas. Tai tam tikras specifinis mokslas, ku-
ris turi: tikslus — siekiant nurodyti efektyvias socialinés organizaci-
jos valdymo kryptis ir metodus, padéti organizacijoms prisitaikyti
prie aplinkos dinamiskumo; objektg — pagal veiklos sritj; metodus —
organizacinius, ekonominius, administracinius, taip pat socialinius
ir psichologinius; principus — tikslingumo, valdymo veiksmy nuo-
seklumo, partnerystés, jtraukimo priimant sprendimus, mokslis-
kumo derinimo su kiirybiskumu, organizacijos nariy teisiy ir atsa-
komybeés uztikrinimo. Nagrinéjant vadybos klausimus skiriamos ir
pagrindinés vadybos mokslo kategorijos (Zr. 1 paveiksly).

________________________

........................

________________

________________

! Vadybols e VADYBA - Organizaciné_ !
! metodai ! rvaldymo struktira:

................

___________

________________

................

1 paveikslas. Pagrindinés vadybos mokslo kategorijos

Vadovas — darbuotojo kategorija, kuriai priskiriami asmenys,
kompetentingi priimti sprendimus patikétose veiklos srityse, atsa-
kingi uz valdomo padalinio arba organizacijos veiklos rezultatus.

Organizacija — saveikaujanti hierarchizuota Zmoniy, kartu
dirbanc¢iy tam tikroje strukttroje, kad pasiekty bendra tiksla ar
tam tikry tiksly visumg, grupé.

Vadybos metodai — vadybos funkcijy jgyvendinimo budas,
arba vadovaujancio subjekto poveikis pavaldziam objektui.

Organizaciné valdymo struktiira — pareigy, teisiy ir atsakomy-
bés paskirstymas tarpusavyje susijusiems funkciniams vienetams
(darbuotojams), atliekantiems konkrecius valdymo veiksmus.

15
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Vadybos funkcija — specializuota vadybos veiklos sritis, i$siski-
rianti savitais tikslais, uzdaviniais ir jy jgyvendinimo budais.

Valdymas suprantamas kaip procesas, tuo siekiama pabrézti,
kad visi vadovai, nepaisydami savo sugebéjimy ar jgudziy, nori
pasiekti trokstamy rezultaty, dél to jie imasi tam tikry tarpusa-
vyje susijusiy veiksmy. ISskiriamos svarbiausios valdymo proceso
funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé (Zr.
2 paveiksly).

II.Organizavimas
Vadovai paskirsto
ir suderina darbus,
valdzia, iSteklius,
kad bty pasiekti
organizacijos tikslai

I. Planavimas III. Vadovavimas
Vadovai, remdamiesi Vadovai nukreipia
logika ir metodais, } veikla, motyvuoja
iskelia tikslus ir darbuotojus, siekdami
numato veiksmus svarbiausiy tiksly

IV. Kontrolé
Vadovai jsitikina,
kad organizacija juda
uzsibrézty tiksly link

2 paveikslas. Pagrindinés vadybos funkcijos

Planavimas — tiksly formulavimo ir jiems jgyvendinti tin-
kamos veiksmy eigos nustatymo procesas. Vadovai i$ anksto ap-
galvoja savo tikslus bei veiksmus, ir Sie jy veiksmai remiasi ko-
kia nors taisykle, planu ar logika, o ne atliekami spontaniskai.
Planuose pateikiami organizacijy tikslai ir geriausios procedtiros
priemonés jiems pasiekti. Be to, planai yra gairés, kuriomis vado-
vaudamasi: 1) organizacija gauna tikslams pasiekti batiny iStekliy
ir jais disponuoja; 2) organizacijos nariai veikia pagal parinktus



Pagrindinés vadybos mokyklos

tikslus ir procediiras; 3) artéjimas prie pasirinkty tiksly yra valdo-
mas ir vertinamas, kad buty galima laiku imtis priemoniy padéciai
pataisyti, jei prie pasirinkto tikslo artéjama neuztikrintai.

Organizavimas — toks darbo, valdzios bei istekliy paskirsty-
mo ir jy suderinimo tarp organizacijos nariy procesas, jtraukimas
dirbti kartu j tam tikra strukttra, siekiant konkretaus tikslo ar
tiksly visumos.

Vadovavimas — grupés ar visos organizacijos nariy veiklos nu-
kreipimas reikiama linkme, skatinimas, jtakos darymas, siekiant
atlikti batinas uzduotis. Vadovai mégina jtikinti kitus telktis ir
kartu siekti rezultaty, aiskéjanciy iS planavimo ir organizavimo
etapy. Sudarydami palankia aplinka, vadovai padeda darbuoto-
jams siekti geriausiy rezultaty.

Kontrolé — procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty
planuojamaja. Ji susideda i$ Siy pagrindiniy elementy: atliekamo
darbo standarty nustatymo; darbo vertinimo; jo palyginimo su
nustatytais standartais, o kai randama nukrypimy nuo siy standar-
ty, — pasirinkty veiksmy keitimo.

Praktiskai valdymas neskaidomas j keturias atskiras veiklos
rasis ar silpnai tarpusavyje susijusiy veiklos rasiy visumg, o su-
prantamas kaip glaudy rysj turinti funkcijy grupé. 2 paveiksle
pateikiamas kur kas sudétingesnis valdymo modelis, nes visos ro-
dyklés, rodancios santykius, nukreiptos dviem kryptimis. Plana-
vimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé — tuo padiu metu
vykstantys ir tarpusavyje susije veiksmai. Viengkart jsuktas valdy-
mo funkcijy ciklas véliau vyksta ratu.

Pagrindinés vadybos mokyklos

Vadybos ir kity sri¢iy specialistai privalo ne tik greitai per-
prasti Siandienius vadybos principus ir metodus, bet ir gerai iSma-
nyti vadybos mokykly istorine raida, jy atsiradimo prielaidas bei
vadybos metody taikymo patyrimg Lietuvoje ir uzsienyje. Teori-
jos — tai ziniy visuma, kurias pasitelkus, Zzmoniy pasaulio suvo-
kimo patirtis jgyja prasmés. Formaliai teorija — nuosekli teiginiy

17
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visuma, pateikta taip, kad paaiskinty rysius tarp dviejy ar daugiau

tirtamy fakty (Stoskus, 2002). Jos suteikia mums patirties suvoki-

mo stabilumo,

igalina veiksmingai bendrauti ir taip uzmegzti su

kitais zmonémis vis sudétingesnius santykius.

Vadybos teorijos raida galima suvokti kaip Zmoniy méginima

suderinti santykius atitinkamu istorijos laikotarpiu. Vadybos moks-

lo raidos etapai pateikiami 2 lenteléje (Marcinkeviciité, 2007).

2 lentelé. Vadybos mokykly istoriné raida

Mokykly rai-| Pagrindiniai atstovai ir charakteristika

dos etapai

Ikimoksliné |Ch. Bebigo knyga: ,,Masiny ir gamybos ekono-

vadybos mika® Analizuojamos darbo organizavimo pro-

mokykla blemos ir masiny reikimé gamybai. P. Ouweno
popieriaus fabrike mégintas sukurti savitas val-
dymas. Uz geresnj darba buvo daugiau mokama,
sprendziami konfliktai tarp darbuotojy ir darbda-
viy. Siuo periodu susidométa valdymu, atsirado
poreikis sukurti valdymo sistema.

Klasikineé E Teiloro darbo organizavimo teorija ir pagrindi-

vadybos niai principai: vieno geriausio darbo atlikimo btido

mokykla suradimas, mokslinis vykdytojy parinkimas, finan-

sinis jautrumas, atsakomybés pasidalijimas. F Tei-
loro pasekéjai: G. Gantas —specialus grafikas, kuria-
me kiekvienas darbininkas galéjo matyti savo darbo
rezultatus ir uzdarbio dydj. E Gilbert'as — chro-
nometrazo atradéjas. H. Fordas — vertikali visos
organizacijos struktiira. Jvesta 8 val. darbo diena,
gerinamos darbo salygos. H. Emersonas — raciona-
liai organizuojamas ne kiekvieno vykdytojo darbas,
o kiekvieno i jy tiksliné veikla. Sukurti nasumo
principai. A. Fayol‘io veikalas: ,,Bendra ir gamy-
biné administracija® ISskirtos valdymo funkcijos —
nustatyti veikimo programa, valdyti ir komanduoti,

_|derinti, kontroliuoti.



Pagrindinés vadybos mokyklos

Mokykly rai-
dos etapai

Pagrindiniai atstovai ir charakteristika

Zmogiskyjy
santykiy
vadybos
mokykla

Naujas pozitiris j darbuotoja ne kaip j darbo jrankj,
o kaip i bendry tiksly siekiantj bendradarbj. Atsto-
vaujama tarpusavio santykiams, aplinkos salygoms,
valdymo metody pasireiskimui, iniciatyvai, sava-
rankiskam organizacijos valdymui. I$siskyré trys pa-
grindinés kryptys: tyrinéjo poreikius ir troskimus;
taip pat vadovavimo darbuotojams stilius; analizavo
zmoniy problemas organizacijoje. A. Maslowas —
poreikiy piramidé: saugumo ir fiziologiniai (pirmi-
niai poreikiai); socialinio priklausomumo, pagarbos
ir saviraiskos (antriniai). D. McClillandas — porei-
kiy strukttira — trys svarbiausios grupés: valdzios,
sékmés ir priklausomumo poreikiai.

F. Herzbergas — dviejy faktoriy teorija (higieniniai
ir motyvacijos poreikiai)

Kiekybiniy
metody
mokykla

J. von Neumannas, A. Minkowsky — matematinio
programavimo metodai. Matematikos modeliy,
skai¢iavimo technikos ir informaciniy valdymo
sistemy taikymas valdymo situacijoms, proble-
moms spresti ir vykdymui kontroliuoti.

Siuolaikinés
vadybos
mokykla

Empiriné vadybos teorija (situacinis poZiiiris). Na-
grinéjama jvairiy veiklos sri¢iy valdymo praktika,
ieskoma tipiniy situacijy, kuriy pavyzdziu buty
galima mokyti btsimuosius vadovus ir parengti
optimalias organizacines valdymo sistemas jvai-
rioms situacijoms.

Socialiniy sistemy vadybos teorija (sisteminis poZiii-
ris). H. Simonnas, Ch. Barnard‘as — organizacija
nagrinéjama kaip visuma ir iSoriné aplinka, kurio-
je ji funkcionuoja. Sistemos nagrinéjamos tiriant
ju démenis ir $iy démeny poveikj vienas kitam.
Organizacija traktuojama kaip sistema, sudaryta is
kompleksiniy tarpusavyje susijusiy elementy: or-

_|ganizacija, struktiira, fiziné aplinka, Zmogus.
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Mokykly rai-
dos etapai

Pagrindiniai atstovai ir charakteristika

Siuolaikinés
vadybos
mokykla

Procesinis poziiiris. Valdymas kaip nenutrokstamas
procesas, darbas atliekamas siekiant iskelty tiksly,
yra visuma nenutritkstanciy vienas su kitu susiju-
siy veiksmy (vadybos funkcijy). Isryskéjo valdy-
mo ciklas, buvo pabréziamas funkcijy tarpusavio
ry8ys ir Sio rysio svarba.

Siuolaikinei vadybai biidinga orientacija j Zmogy
kaip j pagrindinj veiklos veiksnj; socialinés ir
ekonominés veiklos susipynimas; valdymo demo-
kratizavimas ir humanizavimas; pastangy koope-
ravimas ir interesy derinimas.

Mokyklos

ir teoriniai poziuriai istoriskai formavosi gana

nuosekliai — vélesnés idéjos faktiskai neiSstimé ankstesniyjy. At-
siradusi naujesné mokykla papildydavo ankstesnes arba jos visos
kartu toliau gyvavo. Kiekviena mokykla toliau plétojosi savaran-
kiskai arba susiliejo su kitomis. Visais vadybos mokslo raidos eta-
pais vyke pasikeitimai negaléjo neturéti jtakos vadybos teorijos ir
praktikos plétrai. Ikimokslinés ir Siuolaikinés vadybos skirtumai
pateikiami 3 lenteléje (Marcinkeviciuté, 2007).

3 lentelé. Ikimokslinés ir siuolaikinés vadybos skirtumai

Ikimokslinés vadybos Siuolaikinés vadybos
mokykla mokykla

Mazas dideliy organizacijy Didelis stipriy organizacijy
skaicius skaicius

Nedidelis vadovy skaiéius Didelis vadovy skaicius
Valdymas neisskiriamas kaip Aiskiai isskirtos valdymo
atskira veiklos sritis grupés

Postai uzimami paveldint arba  |Kompetencija

jéga

Mazai darbuotojy, gebanciy Daug darbuotojy, priimanciy
[priimti sprendimus ___|sprendimus |




Ziniy jtvirtinimo klausimai

Ikimokslinés vadybos

mokykla

Siuolaikinés vadybos

mokykla

Pirmenybé teikiama jsakymams
ir intuicijai

Kolektyvinis ir racionalus

darbas

Motyvavimas pagrjstas prievarta
ir bausmémis

Galimybé darbuotojui tobuléti

ir atskleisti savo galimybes

Minétieji vadybos mokslo raidoje dalyvave autoriai, jy sukurti
principai, mintys, organizacijy vadybos, taip pat bendryjy vadybos
teorijy skirtumai ir sgsajos turi jtakos vadybos mokykly klasifika-
cijai istoriniu laikotarpiu. Tai rodo, kad néra gana aiskios vadybos

filosofijos, yra daug koncepcijy, kuriomis remiasi teorijos.

Ziniy jtvirtinimo klausimai:

1. Kokios pagrindinés vadybos mokslo kategorijos?

2. Kokios svarbiausios vadybos mokyklos ir jy atstovai?

3. Jvardykite klasikinés vadybos mokyklos atstovy teiginius ir

principus.

~

teiginius ir principus.

ISEIY

Apibudinkite Zmogiskyjy santykiy vadybos mokyklos atstovy

Isskirkite ir apibudinkite pagrindines vadybos funkcijas.

ISvardykite ikimokslinés ir Siuolaikinés vadybos skirtumus.
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2.1. Planavimas

Planavimo esmé ir tikslai

Su planavimu susiduriame kiekviename kasdienio gyvenimo
zingsnyje, jeigu méginame veikti racionaliai. Planavimas kaip val-
dymo funkcija sudaro kity funkcijy pagrindg ir yra laikomas vady-
binés veiklos prioritetu. Tai — tiksly formulavimo ir jiems jgyven-
dinti tinkamos veiksmy eigos nustatymo procesas, racionalumo
principu pagristas buisimos veiklos sumanymas. Planavimo pro-
cesas yra nenutritkstamas, nes neturi nei pradzios, nei pabaigos.
Norint pasiekti, kad visos organizacijos veikla bty tikslinga, rei-
kia koordinuoti visus elementus, susieti veiksmus ir juos nukreipti
bendram jmongés tikslui. Sig funkcija atlieka planavimas, padedantis
iSvengti chaoso (Stoskus, 2005).

Lyginant skirtingy autoriy pateiktas planavimo sampratas ma-
tyti, kad Sio proceso prasmé suvokiama panasiai — pagrindinis pla-
navimo tikslas susijes su organizacijos tiksly bei uzdaviniy siekimu
ir jgyvendinimu (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Planavimo samprata (Ciarniené, 2013)

Autorius Sampratos apibudinimas

J. A. E Stoneris, |Planavimas yra ypatinga sprendimy rasis,

E. R. Frymanas |nukreipta j konkrecig ateitj, kurig vadovai

ir D. R. numato savo organizacijai. Jj galétume jsi-
Gillbert’as (2000) |vaizduoti kaip garvezj, traukiantj kity val-
dymo proceso veiklos rusiy — organizavimo,
vadovavimo ir kontrolés — traukinj.
Planavimas néra vienkartinis veiksmas, kurio
pradzia ir pabaiga yra aiskios. Tai nenutriiks-
tamas procesas, parodantis supancios aplinkos
pokycius ir prisitaikyma prie jy.

Planavimas organizacijoje — tiksly nustatymas

ir priemoniy jiems pasiekti parinkimas.



Planavimo esmé ir tikslai

Autorius

Sampratos apibudinimas

A. Fajolis (2005)

Planavimas reiskiasi daugeliu atvejy ir dau-
gybe blidy. Pagrindiné jo iSraiska yra veiks-
my planas ar programa. Sis planas yra vienu
metu numatomas rezultatas, sektina veiksmy
eilé, busimo kelio etapai ir priemonés, ku-
rios bus panaudotos. Tai ,,ateities paveikslas®
kuriame artimiausi jvykiai yra pateikiami ais-
kiai, o tolesni — daugmaz aiskiai. Tai per tam
tikrg nustatyta laikotarpj numatyta ir pareng-
ta imonés veiksmy programa.

V. Kudéinskas ir
E. Kudinskiené
(2002)

Planavimas — organizacijos tiksly formula-
vimo ir jiems jgyvendinti tinkamos veiksmy
eigos nustatymo procesas.

K. Lukasevicius,
B. Martinkus

Planavimas — sumanymy ir jvairiy veiksmy
ateities numatymas, jy i8déstymas laiko po-

(2001) zitiriu ilgesniam ar trumpesniam laikotarpiui.
R. C. Appleby  |Planavimas — nustatomi organizacijos tiks-
(2003) lai ir uzdaviniai, kad kiekvienas darbuotojas

galéty suprasti, ka turi padaryti. Tai yra svar-
biausia valdymo funkcija.

Planuoti — atrinkti jmonés tikslus ir tam tikry
departamenty uzdavinius bei rasti budy jiems
pasiekti. Planai priklauso nuo alternatyvy,
paskui priimami sprendimai, ka, kaip ir kada
daryti bei kas visa tai turéty atlikti.

A. Makstutis
(1999)

Planavimas — visuomenés raidos proceso
kiekvieno ciklo veiklos procesy sudarymas
visoms kompleksinés valdymo sistemos mo-
delio grandims.

Planai yra butinas organizacijos elementas, be jo negali buti
uztikrintas efektingas zmoniy veiklos organizavimas ir iStekliy tvar-
kymas. Sudarant plang reikia laikytis $iy pagrindiniy reikalavimuy:

e planuojant savaime neuztikrinama sékmé, taciau ji ska-

tinama;
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e daliniai planai, orientuojantis j aplinkos pokycius, turi
biti susieti j bendra sistema;

e planuodami darbuotojai turi ne tik atlikti savo darbg, bet
ir numatyti rezultato verte;

e sudarius plang, kai atsizvelgiama i laika, kokybe ir sanau-
das, darbuotojas disciplinuojamas, taip neatitrukstama nuo
norimy pasiekti ir tikryjy rezultaty;

e planavimas yra svarbus kaip socialinis veiksnys. Tai prie-
moné, kuria taikant personalas jtraukiamas j valdyma. Taip
skatinamas darbuotojy lojalumas. Dalyvaudamas planavi-
mo procese, individas prisiima dalj atsakomybés (Stoskus,
Berzinskiené, 2005).

Pirmasis planavimo Zingsnis — organizacijos tiksly formu-

lavimas.

Norint uztikrinti sékmingg jmonés veiklg, reikia nustatyti
konkrecius, jmanomus pasiekti tikslus ir nubrézti realias ribas.
Tikslai svarbiis dél siy priezasciy:

1) suteikia krypties pojutj. Jeigu organizacijos neturi tikslo, jos
tik spontaniskai reaguoja j aplinkos poky¢ius ir nesuvokia,
kg is tikryjy nori pasiekti. Turédami konkreciy tiksly, or-
ganizacijos ir jose dirbantys Zmonés patys save motyvuoja
ir taip nugali neiSvengiamas klititis;

2) sutelkia musy pastangas. Tiek Zmoneés, tiek organizacijos
turi ribotus isteklius, todél ir jy panaudojimo galimybeés
néra begalinés. Siekdami konkreciy tiksly, sprendziame,
kaip naudosime turimus isteklius, taip nustatome tam tik-
rus prioritetus;

3) orientuoja misy planus ir sprendimus. Keldami klausima:
,Koks miisy tikslas?“ — galime spresti, ar tam tikras pri-
imtas sprendimas mus prie jo priartins;

4) padeda vertinti misy pazangg. Aiskiai suformuluotas, api-
bréztas tikslas, turintis konkrecius jgyvendinimo terminus,
leidzia mums bet kuriuo etapu nustatyti, kiek pajudéjo-
me tinkama linkme. Taigi tikslai yra svarbiausia kontrolés
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Planavimo ir plany rusys, jy charakteristikos

proceso dalis, kuri garantuoja, kad jiems pasiekti bus ima-
masi tinkamy veiksmy ir jy jgyvendinimo plany.

Planavimo ir plany rusys, ju charakteristikos

Aukscéiausio lygio vadovai sukuria organizacijos misija, stra-
teginius planus ir apibrézia svarbiausius jos tikslus.

Misija — svarbiausias organizacijos tikslas, pagrjstas planavi-
mo prielaidomis, pateisinanciomis organizacijos buvimg. Minéta-
sis tikslas yra paremtas pagrindiniais teiginiais apie organizacijos
paskirtj, kompetencija ir vietg pasaulyje. Tai reliatyviai nekintanti
organizacijos tapatumo dalis, galinti tiesiogiai daryti jtaka vieni-
jant ir motyvuojant minétosios organizacijos narius.

Organizacijos misija formuoja steigéjas, direktoriy valdyba
arba auksciausio lygio vadovai. Strateginiai planai skirti svarbiau-
siems organizacijos tikslams pasiekti. Operatyviniai planai suda-
romi i§ detaliy, nurodandiy, kaip jgyvendinti strateginius planus
vykdant kasdiene veikla. Sie planai pasitelkiami siekiant detali-
zuoti, kaip atlikti ir jgyvendinti strateginius planus. Kartais dar
skiriami taktiniai planai. Ir strateginiai, ir operatyviniai planai ren-
giami bei jgyvendinami esant jvairiems organizacijos lygmenims,
todél galima sudaryti jy hierarchijg. Zemiau pateikiama organiza-
cijos uzdaviniy ir plany hierarchija, susijusi su laiko terminais, per
kuriuos turi buti pasiekti tikslai (zr. 3 paveikslg).
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IMONES TIKSLAI

h 4
PASKIRTIS IR MISIJA

A 4
UZDAVINIAI

h 4
STRATEGIJA

A4
PLANAI

4

POLITIKA

h 4
PROCEDUROS, PROGRAMOS, BIUDZETAI, TAISYKLES

3 paveikslas. Organizacijos uzdaviniy ir plany hierarchija
(Ciarniené, 2013)

Visi planai yra orientuoti j tam tikrg laikotarpj:

e strateginiai (ilgalaikiai) planai (penkeriy mety ir ilgesniam
laikotarpiui);

e taktiniai planai ( vieniems, dvejiems ar trejiems metams);

e operatyviniai planai (vieniems metams ir trumpesni).

Sie planai sudaro vientisg sistemg, tarp jy yra pereinamumas.
Kiekvienas vélesnis planas papildo ir patikslina ankstesniojo ro-
diklius. Sie planai yra periodiniai, nes apima procesus, kurie yra
grieztai reglamentuoti laiko ir nuolat kartojasi. Strateginiai planai
nuo operatyviniy skiriasi Siais pagrindiniais aspektais:

e laiko aspektas. Strateginiai planai kuriami keleriems me-
tams ar net deSimtmeciams. Operatyviniams planams jgy-
vendinti teoriskai uztenka mazdaug mety, o praktiskai —
operatyvinis planavimas vyksta kas dieng, kas valanda;

e apimtis. Strateginiai planai apima labai placig organizaci-
joje vykstanciy veiklos risiy skale. Tuo metu operatyviniy



Strateginis planavimas

plany apimtis gerokai siauresné ir ribotesné, pvz., jie gali
biiti orientuoti j vieng darbo viety;

e detalumo lygis. Strateginiai planai dazniausiai formuluo-
jami labai paprastais bendraisiais terminais. Toks bendru-
mas biitinas, kad organizacijoje dirbantys Zzmonés mastyty
apie jos veiklos visumg. Tuo metu operatyviniai planai yra
gerokai detalesni.

[Sskiriamos Sios pagrindinés planavimo proceso fazés:

1) analizés fazé. Planuoti pradedama jvertinus visus iSorinius
ir vidinius veiksnius, darancius jtakg organizacijai. Siuo
etapu labai problemiskas informacijos klausimas. Planas
orientuotas j ateitj, todél turima informacija turi buti ati-
tinkamai koreguojama ir prognozuojama jos raida;

2) tikslo koregavimo fazé. Siuo metu turi bati aiSkiai suformu-
luojami siekiami tikslai;

3) strategijos fazé. Nustacius tikslus, turi bliti numatomas jy
siekimo budas, t. y. strategija. Dazniausiai is keliy alterna-
tyvy iSrenkama viena efektyviausia;

4) disponavimo fazé. Sios fazés metu globaliné strategija su-
skaidoma j dalinius planus — atskiras strategijas. Numato-
mi kiekvieno etapo atlikimo terminai, planiniai dydziai
ir plano vykdytojas. Pasiekiamas visiskas darby ir istekliy
suderinamumas;

5) kontrolés ir koregavimo fazé. I§ principo tai — savaranki$-
kas etapas, taciau labai glaudziai susijes su visu planavimo
procesu. Siuo metu i$siaiskinami planiniy ir faktiniy dy-
dziy nukrypimai ir tuo pagrindu atlieckama korekcijy.

Strateginis planavimas

Strateginis planavimas — veiksmy ir sprendimy rinkinys spe-
cifinéms strategijoms parengti. Strateginis planas apima ilgalaikés
veiklos programa, kurig reikia daznai keisti ir derinti prie nuolat
kintancios aplinkos. Jis neuztikrina tikimybés, kad jmonei seksis,
jeigu bus daroma valdymo klaidy.
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S. Stoskus ir D. Berzinskiené skiria keturis planavimo
Zingsnius:

o tiksly uZsibréZimas. Organizaciniai tikslai yra planavimo
proceso atskaitos taskas;

e organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos analizé. Daznai t3
patj tiksla galima pasiekti keliais btdais, i$ jy jmonés va-
dovas turi iSsirinkti tinkamiausia. Todél ieskant geriausio
sprendimo bitina atsizvelgti | galima grésme, numatyti
galimybes, iSsiaiskinti pranasumus ir trukumus;

o strategijos parinkimas. Vadovai organizuoja konkrecia veik-
l, kuri turi buti vykdoma siekiant jgyvendinti pasirinkta
strategija;

o rezultaty jvertinimas. Atliekama kontrolés funkcija, kuri
leidzia jsitikinti, kad planas jvykdytas ir tikslas pasiektas
(Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Isskiriamos keturios pagrindinés strateginio planavimo pro-

ceso veiklos rasys:

1) istekliy paskirstymas. Strateginis planavimas apima naftos
ir jos produkty, pazangiy technologijy, kompetentingo,
mokancio dirbti personalo istekliy paskirstyma;

2) prisitaikymas prie aplinkos. Sis procesas aprépia visus stra-
teginio pobudzio veiksmus, kurie gerina organizacijos
santykius su aplinka;

3) vidinis koordinavimas. Jis parodo stiprigsias ir silpngsias
organizacijos puses bei leidzia pasiekti, kad vidinés opera-
cijos vykty efektyviai, darbas buty atliekamas kokybiskai,
pvz., buty gaminiy ir t. t.;

4) strateginis jZvalgumas. Tai sisteminis mastymas, jgyven-
dinamas formuojant personalg, gebantj mokytis i$ praei-
tyje priimty strateginiy sprendimy, sukauptos patirties ir
klaidy.

Strateginio planavimo procesas pavaizduotas tokia schema

(zr. 4 paveiksly).
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Stipriyjy
Organizacijos Organizacijos Aplinkos ir silpnyjy
paskirtis [ tikslai ™| jvertinimas ypatumy
issiaiskinimas
A
A 4
Strategijos Strategijos Strategijos Strategijos
L - . s - N e alternatyvy
jvertinimas igyvendinimas pasirinkimas ‘
rengimas

4 paveikslas. Strateginio planavimo procesas
(Ciarniené, 2013)

Organizacijos strategijg sudaro detalus, iSsamus, kompleksinis
planas, kaip jgyvendinti pasirinktus tikslus ir misijg. Strategija yra
svarbiausia organizacijos veiksmy programa, nurodanti ilgalaikiy
tiksly prioritetus ir iSteklius jiems pasiekti. Ji rengiama atsizvelgiant
i prognozes. Dél to strategijoje tiksliai nenurodoma, kaip jmoné
sieks savo tiksly. Tai vidutinés trukmeés trumpalaikiy programy uz-
davinys. Ji tik padeda suformuluoti svarbiausius tikslus ir numatyti
politika, kaip juos pasiekti, kad visa organizacija dirbty viena kryp-
timi. Strategija rengia auksciausio lygio vadovybé, o ja igyvendi-
nant dalyvauja visy lygiy vadovai.

Strateginio plano kurimas — sistemingas ir kruopstus rengima-
sis ateiliai, todél butina skirti démesio svarbiausiems klausimams
spresti, misijai ir tikslams pasirinkti, taip pat sprendimams priimti ir
igyvendinti. Tiksly pasirinkimas — ilgas ir sudétingas darbas. Jie turi
bati nepriestaringi, apibendrinti, daugiapakopiai, perspektyvis ir
orientuoti j laikg. Pats svarbiausias organizacijos tikslas, iSreiskiantis
jos gyvavimo prasme, yra misija. Visi kiti tikslai tik padeda jg atlikti
(Ciarniené, 2013).

Pabréziant misijos svarbg, butina jvertinti vadovy savybes,
nes jie, remdamiesi vertybémis, priima batinus sprendimus, kurie
lemia Siy vertybiy pobudj, turinj ir dvasig.
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Skiriami Sesi vertybiy orientyrai, taikomi valdymo sprendi-
mams priimti:

e teoriniai: tiesa, zZinojimas, racionalus mastymas, mokéji-

mas ir kt.;

e ckonominiai: turto kaupimas, nauda, efektyvumas, koky-

bé, praktiSkumas, ir kt.;

e politiniai: valdymo menas, valdzia, jos sprendimy pripa-

zinimas ir kt.;

e socialiniai: geri Zmoniy tarpusavio santykiai;

e estetiniai: meniné harmonija, tobula forma, patogus di-

zainas ir kt.;

e religiniai: santarvé su pasauliu, visata.

Tam, kad pasirinkti tikslai galéty bati sékmingai jgyvendinti,
jiems butinos tokios savybés: konkretumas, realumas, orientacija j
laika, savitarpio palaikymas, aplinkos jvertinimas ir analizé.

Tik nustaciusi savo tikslus ir pasirinkusi misija, organizacija
pradeda strategijos planavimo nustatymo etapg. Pirmasis zZings-
nis — aplinkos tyrinéjimas:

1) poky¢iy, turindiy jtakos jgyvendinant strategija, jverti-

nimas;

2) veiksniy, kelian¢iy grésme strategijos jgyvendinimo tiki-

mybei, jvertinimas;

3) budy, suteikianciy daugiau galimybiy jgyvendinti strate-

gija, suradimas.

Aplinkos analizé — priemoné, kuria strateginio plano rengéjai
kontroliuoja veiksnius, suteikiancius daugiau galimybiy arba pa-
rodancius kylancia grésme. Kokybiskai atlikus analize, pateikiami
svarbts strateginio planavimo duomenys ir perspéjama apie gre-
siancius pavojus. Norédama jvertinti minétyjy pavojy jtaka, orga-
nizacija privalo nuolat sau kelti tris svarbiausius klausimus: Kur ji
dabar yra? Kur ji turéty biti ateityje? Kgq reikéty daryti, kad organiza-
cija is ten, kur ji yra dabar, persikelty j ten, kur turéty buti?



Strateginis planavimas

Skiriami septyni aplinkos analizés proceso galimybiy ir pavojy
veiksniai: ekonominiai, politiniai, rinkos, technologiniai, tarptauti-
niai, konkurenciniai ir socialiniai.

Ekonominiai veiksniai — esama ir prognozuojama ekonomikos
buklé, kuri gali daryti jtakg organizacijos tikslams. Tai infliacija,
uzimtumo lygis, mokesciai, valiutos stabilumas, eksporto ir im-
porto balansas bei kt. Valstybiné organizacija dalyvauja politiniame
gyvenime. Todél vyriausybé nuolat kontroliuoja savivaldybiy do-
kumentus, tarifus, prekybos sutartis, mokescius ir kitus dalykinius
verslo klausimus. Valstybiné organizacija jdémiai seka vyriausybés
politine veikly ir stebi jos daromg poveikj rinkos aplinkai, kurios
analizé apima daugelj dalyky, galinc¢iy lemti strateginio plano sékme
arba nesékme (gyventojy pajamos, perkamoji galia, konkurencija ir
kt.). Dél technologiniy aplinkos poky¢iy organizacija gali pralaiméti.
Technika ir technologija turi jtakos priimant tam tikra sprendimg,
siekiant jgyvendinti pasirinktus tikslus. Organizaciniam darbui di-
delj poveikj daro tarptautiniai veiksniai. Dauguma jy susije su tarp-
tautine rinka ir jvairiy veiklos riisiy padétimi.

Socialinius veiksnius apibidina kintancios visuomenés likes-
Ciai, dorové, Zmoniy tarpusavio santykiai, pasitikéjimas, konkuren-
cija, nusikalstamumas ir t. t.

Pastarieji du i minétyjy veiksniy gali bati paciy didziausiy
problemy priezastis. Vykstant strategijos planavimo procesui, daug
démesio skiriama iSorinéms klittims, pavojams ir galimybéms,
nes nuo iforiniy pavojy ir kliac¢iy niekas neapdraustas (Ciarniené,
2013).

Strategijos plano jgyvendinimas. Sis planas prasmingas tampa
tik tada, kai yra jgyvendinamas ir finansuojamas. Organizacijos
tikslais nustatoma, ka ji nori pasiekti ir kada gauti pageidauja-
mg rezultaty. Planuojant organizacijos strategija, tiksly pasiekimo
metodas dazniausiai apibiidinamas bendraja prasme, o vykdytojai
gali veikti laisvai. Vykdytojas gali pasirinkti tokius veiksmus, ku-
rie lemty, kad tikslai buty lengviau pasiekiami arba jie i$vis ne-
buty pasiekti. Norédama isvengti neigiamy tiksly siekimo pada-
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riniy, organizacija vykdytojams parengia konkrecius nurodymus,
kontroliuoja jy darbg ir jj koreguoja. Pagrindiné idéja — darbas
vykdytojams turi bati visiskai aiSkus, suprantamas, jie viska turi
atlikti laiku ir kokybiskai. Dél to organizacijos vadovybé nuolat
kuria protingg taktika, iSmintingg politikg ir aiskias proceduras bei
taisykles. Taktika vadinami trumpalaikiai tikslai, kurie derinami
su ilgalaikiais strateginiais ir palengvina jy siekima. Ja dazniausiai
trumpesniam laikotarpiui negu strategija numato vidutinés gran-
dies vadovybé. Strateginiai rezultatai negali bti pasiekti per ke-
lerius metus, o taktiniai — pasiekiami greic¢iau (Ciarniené, 2013).

Sudariusi strateginius ir taktinius planus, organizacija rengia
papildomus orientyrus, kad iSvengty dezinformacijos ir neteisin-
go plany aiskinimo. Tam tikslui numatoma iSmintinga jzvalgi po-
litika — svarbiausiy veiksmy ir sprendimy priémimo badas, kuris
padeda jgyvendinti uzsibréztus ilgalaikius tikslus. Ilgalaike orga-
nizacijos politikg nustato auksc¢iausioji vadovybé. Organizacijos
politika galima apibtdinti kaip jstatymy kodeksa, kuriame nuro-
dyta, kaip veikti, koordinuoti kity veiksmus atliekant savo misija.
Politika apsaugo vadovybe nuo netinkamy sprendimy priémimo.

Tuo atveju, kai norint sékmingai vadovauti vienos politikos
nepakanka, vadovybé parengia reikalingas procedtiras. Numacius
tokias procediiras, ateities sprendimai priimami remiantis praeities
patirtimi (ir geraja, ir klaidomis). Daznai priimant sprendimus or-
ganizacijos valdymo situacija kartojasi. Dél ekonomiskumo Siam
tikslui naudojamasi standartiniais sprendimais, t. y. aprasu veiksmuy,
kuriy reikia imtis esant konkreciai padéciai. Tokie veiksmai vadi-
nami procediiromis, jos yra standartiniai, programuoti sprendimai,
kurie apsaugo vykdytojus nuo nereikalingy rutininiy darby.

Kai plany jgyvendinimo sékmé priklauso nuo tikslaus uz-
duoties jvykdymo, organizacijos vadovybé gali atsisakyti rinktis
laisvai. Pvz., j atsakingus postus priimami tik kvalifikuoti, iStver-
mingi Zmonés ir t. t. Daznai pasitaiko atvejy, kai samdyti bet
kokiy darbuotojy negalima. Visa tai numatyta taisyklése, kurios
tiksliai apibrézia, ko bitina imtis organizacijoje susidarius nepa-



Planavimo funkcijos ypatumai statutinéje institucijoje (praktiné analizé)

prastajai padéciai. Taisyklés nuo procediiry skiriasi tuo, kad jomis
sprendziamas konkreciai apibréztas klausimas. Procediiros nusta-
tomos situacijoms, kai atliekami keli nuoseklis, tarpusavyje susie-
ti veiksmai arba darbai (Ciarniené, 2013).

Planavimo funkcijos ypatumai statutinéje institucijoje
(praktiné analizé)

VPK patruliy rinktinés planavimo sprendimai. Vizija ir misija.

Policija — statutiné institucija, kuri yra atsakinga uz kiekviena
Zzmogy, jo gyvybe ir valstybe. Tai néra privati institucija, kurios
vadovai ir atsakingi asmenys savo nuozitira gali nustatyti darbo
planus ir uzdavinius. Pagrindiniai policijos uzdaviniai yra Sie:
zmogaus teisiy ir laisviy apsauga; vieSosios tvarkos ir visuomenés
saugumo uztikrinimas; neatidéliotinos pagalbos teikimas asme-
nims, kuriems ji biitina dél jy fizinio ar psichinio bejégiskumo,
taip pat asmenims, nukentéjusiems nuo nusikalstamy veiky, kity
teisés pazeidimy, stichiniy nelaimiy ar panaSiy veiksniy; nusi-
kalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy prevencija; nusikalstamos
veikos ir kity teisés pazeidimy atskleidimas bei tyrimas; saugaus
eismo priezitira.

Vizija — tai visuminis busimas institucijos jvaizdis, jos veiklos
pradzios ir atspirties taskas, samoningai apibendrintas supratimas
ir suvokimas, kur, kaip ir kodél institucija gyvuos. VPK patruliy
rinktiné dirba iSvien su visos Salies teisésauga, todél ir vizija api-
bréziama bendrai: Lietuvos policijos vizija — patraukli, motyvuota
ir veiksminga policija Zmogui ir Valstybei.

Akivaizdu, kad policijos vizija trumpa, taciau i§ esmés nu-
sakanti svarbiausius veiklos aspektus. Tokia vizija — aiSki ir ga-
nétinai vaizdziai parodanti stiprig policijos motyvacija kovojant
su nusikalstamumu ir atsidavimg kiekvienam asmeniui ir Valsty-
bei. Paprastai vizija glaustai ir patraukliai apibtidina institucijos
strukturg ir veiklg, o pacig bendriausig jos paskirtj, tiksla, pagrin-
dinius veiklos kriterijus nusako institucijos misija.
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Lietuvos policijos misija — efektyviai naudojant turimus iStek-
lius ginti Lietuvos Zmoniy teises ir laisves, saugoti visuomene ir
Valstybe, padéti Zmogui, Seimai ir bendruomenei.

VPK patruliy rinktiné turi savo veiklos plang, kur pateikia
individualios misijos aprasyma: Saugoti ir gerbti asmens teises ir
laisves, uztikrinti viesgjg tvarkg ir visuomenés saugumg, pagal kom-
petencijg formuoti saugiqg aplinkg ir vykdyti veiksmingqg nusikalstamy
veiky bei kity teisés paZeidimy prevencijg ir tyrimg.

Apibendrinant policijos misija ir vizija, visuomenei policijos
sistema pristatoma taip:

e patraukli — puoseléjama pagarba zmogui; policija gerbia-
ma ir ja pasitikima; sudarytos salygos tobuléti ir atlikti
pareiga;

e motyvuota — policininkas yra saZiningas, lojalus policijos
vertybéms, ryztingas ir pasiruoses aukotis;

e veiksminga — sprendzia Zzmogaus ir visuomenés problemas;
taiko veiksmingus kovos su nusikalstamumu ir valdymo
metodus; siekia konkrediy rezultaty maziausiomis sanau-
domis;

e policija Zmogui — besglygiskai gina Zmogaus teises; tiki, kad
saugus zmogus —saugi Valstybé; siekia pasitikéjimo ir part-
nerystés; vykdydama veikla remiasi paslaugos ideologija.

o policija Valstybei — uztikrina vie$aja tvarkg ir visuomenés
saugumg; uzkardo nusikalstamuma; jveikia is$tkius ir Sa-
lina grésme valstybés saugumui.

Nors misijos iSskirtos dvi, jy tikslas vienas — informuoti vi-

suomene, kad policijos sistema dirba Zmogui ir siekia efektyviau-
siy darbo rezultaty, vienareiksmiskai susijusiy su Salies saugumu.

VPK patruliy rinktinés planavimo tikslai

VPK patruliy rinktiné uztikrina vie$ajj saugumga, garantuoja
nusikaltimy ir kity teisés pazeidimy prevencija ir kontrole, palai-
ko viesaja Salies tvarky. Atrodo, funkcijos gana aiskios ir tinkamos



VPK patruliy rinktinés planavimo tikslai

visai policijos sistemai, taCiau kasmet vis tiek rengiami oficialts

veiklos planai. Vienas svarbiausiy mety tiksly — gerinti policijos

teikiamy paslaugy kokybe.

VPK, stengdamasi Policijos departamentui prie Lietuvos

Respublikos vidaus reikaly ministerijos padéti jgyvendinti strate-

ginius tikslus, programas, uzdavinius ir priemones, numato, kad

Siam svarbiausiam tikslui pasiekti pasitelks tokias priemones:

bus ieskoma efektyvesniy darbo metody siekiant uzkirsti
kelia nelegaliai narkotiniy medziagy ir ginkly apyvartai,
neteisétam praturtéjimui ir nusikalstamu budu jgyty pi-
nigy ar turto legalizavimui bei kontrabandos ir akcizais
apmokestinamy prekiy kontrolei, bus aktyvinama veikla
igyvendinant prevencijos priemones kovai su vaiky sek-
sualiniu iSnaudojimu ir smurtu pries juos;

kovodamas su organizuotu nusikalstamumu, VPK daug
démesio skirs labai pavojingoms nusikalstamoms grupuo-
téms, tarp jy ir mobilioms, nustatyti. Prisidédamas prie
kovos su tarptautiniu organizuotu nusikalstamumu ir te-
rorizmu, pagal kompetencija plétos bendradarbiavima su
Europos Sajungos valstybémis narémis ir kitomis Salimis;
ir toliau sieks glaudesnio bendradarbiavimo su visuome-
ne, Svietimo jstaigomis, visuomeninémis organizacijomis
ir kitomis institucijomis;

numatomi didesni siektini veiklos rezultaty rodikliai jpa-
reigos efektyviau reaguoti j teisés pazeidimus ir atskleisti
bei tirti nusikalstamg veika;

ieskoti budy, kaip toliau mazinti valdymo sanaudas, uz-
tikrinti ekonomiska ir efektyvy zmogiskyjy bei kity
istekliy panaudojima.

Visi Sie numatyti prioritetiniai veiksmai kasmet formuluo-

jami ir atnaujinami, atsizvelgiant j besikeiciancig kriminogenine

padétj. Einamyjy mety veiklos plang pirmiausia formuoja patru-

liy rinktinés vadai. Todél jie atsako uz Sio plano pristatyma savo

pavaldiniams — policijos patruliams. SupaZindinant juos su mety
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planu, konkreciai apibréziami prioritetiniai darbai, o jy vykdymas
ir procesai tampa tikslingesni.

Ziniy jtvirtinimo klausimai:

Paaiskinkite organizacijos veiklos planavimo esme.
Apibiidinkite organizacijos vizijg ir misijg.

Kokios yra plany rusys ir jy charakteristikos?

Kokios priezastys lemia planavimo funkcijg?

Kokie yra pagrindiniai strateginio planavimo Zingsniai?
Paaiskinkite strateginio planavimo procesg.

Apibidinkite aplinkos analizés proceso veiksnius.

o NS> Ok L~

Pateikite strategijos plano jgyvendinimo ypatumus.
2.2. Organizavimas

Organizacijos ir organizavimo samprata

Organizacija — daugelio tarpusavyje susijusiy ir vienu metu
egzistuojanciy santykiy, per kuriuvos Zmonés, vadovaujami vadovy,
siekia bendry tiksly, visuma. Organizavimg sudaro procesai, kuriy
tikslas — sukurti organizacijoje tokias salygas, kad darbuotojai ga-
léty efektyviai ir produktyviai kartu dirbti bei siekti bendry tiksly.

Organizavimas yra valdymo funkcija, kurios tikslas — sukurti
rysiy struktiira, kuri leisty jgalinti darbuotojus vykdyti organiza-
cijos planus.

Organizavimo savokg skirtingi mokslininkai apibrézia jvairiai,
taCiau visais sampratos atvejais organizacijos veiklos organizavimas
siejamas su jos tiksly siekimu ir jgyvendinimu, jvardijant skirtingas
priemones ir bidus Siems tikslams pasiekti (zr. 5 lentele).



Organizacijos ir organizavimo samprata

5 lentelé. Organizavimo samprata (Ciarniené, 2013)

Autorius

Sampratos apibudinimas

J. A. E. Stoneris,
E. R. Frymanas ir
D. R. Gillbert’as
(2000)

Organizavimas — darbo, valdzios ir istekliy
paskirstymo tarp organizacijos nariy ir jy
suderinimo procesas, kuris leidzia jiems
pasiekti organizacijos tikslus.

A. Fajolis (2005)

Organizuoti — aprpinti jmone tuo, ko reikia

jai funkcionuoti: zaliava, jrankiais, kapitalu,
personalu. Visa tai galima padalyti j dvi
dalis: materialioji organizacija ir zmogiskoji
organizacija.

Organizavimas — nustatytiems tikslams
pasiekti reikalingos sistemos sukiirimas.
Organizavimas — tam tikras veiklos
reglamentavimas, atskiry veiksmy atlikimo

A. Sakalas (2000)

K. Lukasevicius,
B. Martinkus

(2001) budai.
R. C. Appleby  |Organizavimas — valdymo procesas arba
(2003) elementas, susijes su strukturos poky¢iais ir

plétra.

Bendriausia prasme organizavimo funkcija, kaip teigia dau-
guma mokslininky, uztikrina tokias konkretaus plano organizaci-
nes priemones:

e veiksmy, nurodyty plane, detalizavimas, konkretinimas ir

reglamentavimas;

e darbuotojy, reikalingy detalizuotoms ir reglamentuotoms
operacijoms atlikti, numatymas ar parinkimas, tikslus jy
pareigy apibtdinimas, supazindinimas su darbu ir opera-
cijomis;

¢ vadovy, vadovaujanciy plano jgyvendinimo procesui, parei-
gy paskirstymas (centralizavimas, decentralizavimas, perda-
vimas ir pan.);

e plano vykdymo kontrolés sistemos (tvarkos, metody, pro-
ceso) parengimas.

39



2 dalis. Bendrosios valdymo funkcijos ir jy ypatumai statutinéje institucijoje

40

Organizavimas glaudziai susijes su organizacine valdymo
struktiira, ypa¢ jgyvendinant ilgalaikius strateginius planus. Or-
ganizaciné struktiira formuojama nuolatiniams jmonés valdymo
tikslams pasiekti ir procesams valdyti, nes ji — tai rémai, kuriuos
vadovai sukuria, kad paskirstyty ir koordinuoty organizacijos na-
riy darba. Kadangi kiekvienoje organizacijoje strategija ir aplin-
kos salygos vis kitokios, egzistuoja daug jvairiy organizaciniy
struktiry.

Organizaciné struktira ir pagrindiniai elementai

Organizaciné struktiira — btidas, kurj taikant skirstoma, orga-
nizuojama ir koordinuojama organizaciné veikla, tai organizacijos
veiklos padalijimas, sugrupavimas ir santykiai tarp atskiry vado-
vy bei darbuotojy (Stoner, 1999). Organizaciné struktiira apima
keturis pagrindinius elementus: specializavimg, standartizavima,
koordinavimg ir valdzis.

Specializacija yra specialiy uzduociy iSskyrimas ir jy pavedi-
mas atlikti konkretiems individams ar darbo grupéms, turincioms
atitinkamos srities kvalifikacijg. Specializacija reiskia, kad darbuo-
tojai atlieka tokias funkcijas ir pareigas, kuriy mokslus baigé, pvz.,
personalo direktorius yra baiges personalo valdymo mokslus, rin-
kodaros direktorius — rinkodaros, finansy direktorius — finansy
vadybg. Specializacija uztikrina geresnj tos srities pazinima ir di-
desne kompetencijs.

Standartizavimas — vientisos ir nuoseklios procediiros, kurias
turi vykdyti darbuotojai, atlikdami savo darbus. Rasytinés proce-
diiros, pareigybiy aprasymai, instrukcijos, taisyklés yra naudoja-
mos siekiant standartizuoti pasikartojancius darbo aspektus, t. y.
uzduotis, kurias atlieka darbuotojas, operacijy atlikimo proce-
dtiras ir t. t. Standartai leidzia vadovams jvertinti, ar pavaldiniy
pasiekti rezultatai atitinka nustatytus kriterijus. Pareigybiy apra-
Symas ir darbui keliamy reikalavimy isskyrimas leidzia atrinkti
tinkamus darbuotojus.



Organizaciné struktiira ir pagrindiniai elementai

Koordinavimas — formalios ir neformalios procedtros, kurios
integruoja tam tikry individy, komandy, padaliniy ar organizaci-
juy veikla. Vienose organizacijose koordinavimas atliekamas pasi-
telkus rasytines taisykles, kitose — iSimtinai Zodine komunikacija.

ValdZia yra teisé priimti tam tikrus sprendimus.

Organizacinés valdymo struktiiros sudaromos remiantis to-
kiais organizavimo principais:

e technologinio tikslingumo;

e centralizavimo ir decentralizavimo;

e perdavimo, kompetencijos paskirstymo;

e standartizavimo;

e darbo pasidalijimo;

e pagrindiniy valdymo taisykliy nustatymo.

J. Stonerio (Stoner, 1999) ir kity mokslininky teigimu, tiek
formuojant nauja organizacija, tiek tobulinant esamg, butina
zengti keturis zingsnius (Zr. 5 paveiksly):

4 N

DARBO PASIDALIJIMAS VALDYMO HIERARCHIJOS
KURIMAS

ORGANIZACINES
VALDYMO

STRUKTUROS
KURIMO ETAPAI

STRUKTURINIY KOORDINAVIMO
GRANDZIY FORMAVIMAS MECHANIZMO FORMAVIMAS

. /

5 paveikslas. Organizacinés valdymo struktiiros kiurimo
jmonéje etapai

1) suskirstyti visa darbg j uzduotis, kurias logiskai ir patogiai

galés atlikti pavieniai Zmoneés ar jy grupés. Tai darbo pasi-
dalijimas;
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2) logiskai ir efektyviai susieti uzduotis. Darbuotojy ir uz-
duocdiy grupavimas paprastai vadinamas struktiiriniy gran-
dzZiy formavimu,

3) sukonkretinti, kas ir kam organizacijoje atsiskaito. Toks
skyriy susiejimas tam tikrais rySiais sudaro organizacine
hierarchijg;

4) sukurti mechanizmus, vienijanéius skyriy veiklg | pras-
mingg visuma, ir kontroliuoti sio vienijimosi efektyvuma.
Sis procesas vadinamas koordinavimu.

Darbo pasidalijimas — kompleksinis uzduoties suskaidymas j
sudétines dalis, kad darbuotojai biity atsakingi ne uz visg uzduotj, o
tik uz atskiras ja sudarancias veiklos raisis. Darbo specializavimo ly-
gis lemia, kiek specializuoty organizaciniy vienety bus suformuota.

S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005) teigia, kad ,,egzistuoja
dvi darbo paskirstymo formos: vertikalioji ir horizontalioji. Ver-
tikalioji darbo paskirstymo forma atskiria veiklos koordinavimo
darbg nuo pacios veiklos (gamybinés, paslaugy). Kity Zmoniy
darbo koordinavimo veikla sudaro valdymo esme. Horizontalu-
sis darbo paskirstymas padalija darbg j tam tikras komponentes,
kurios yra bendrosios uzduoties sudétinés dalys. Norint pasiekti
organizacijos tikslus ir efektyviai dirbti, reikia organizuoti ir koor-
dinuoti jos sri¢iy, padaliniy ir darbuotojy veiklg. Kas nors privalo
vadovauti, kai nustatomos pavaldiniy pareigos planuojant, organi-
zuojant, koordinuojant ir kontroliuojant visas organizacijos struk-
turas bei grandis. Taip atliekamas vertikalusis darbo pasiskirstymas.

Horizontalusis darbo pasiskirstymas yra darbo veiklos spe-
cializacija ir diferenciacija. IS esmés tai — viso darbo proceso
skirstymas j atskirus komponentus (operacijas). Horizontaliuoju
lygmeniu darba galima suskirstyti atsizvelgiant j funkcinius ir
kvalifikacinius pozymius, taip pat produkcijos rasj. Funkcinis
darbo pasiskirstymas pirmiausia rodo Zmoniy specializacija pagal
tam tikras veiklos sritis. Siuo atveju iskiriamos atskiros funkcijos
ir joms atlikti parenkami atitinkami darbuotojai.
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Vertikalusis darbo paskirstymas organizacijoje formuoja valdy-
mo lygius (Zr. 6 paveiksly).

Auksciausias valdymo lygis
Strateginio valdymo funkcijos

Vidurinis valdymo lygis
taktinio valdymo funkcijos

Zemesnysis valdymo lygis
operatyvinio valdymo funkcijos

6 paveikslas. Organizacijos valdymo lygiai (Ciarniené, 2013)

Struktiuriniy grandZiy formavimas — panasiy ir logiskai susiju-
siy darbiniy veiklos rai§iy grupavimas j struktiirines grandis.

Organizacijos vadovai, stengdamiesi neisleisti i§ akiy sudé-
tingo formaliy santykiy tinklo, paprastai sudaro organizacinés
valdymo struktiiros schema, kad parodyty, kaip skirstomas dar-
bas. Tokioje schemoje matomas loginis darbinés veiklos grupa-
vimas. Tai vadinama struktiirinémis grandimis. Pvz., déstytojus
galima suskirstyti j tokias struktiirines grandis: teisés, humanitari-
niy moksly ir kt. katedras. Todél grandziy formavimas — vadovy
sprendimo, kurios darbo veiklos rasys, padalijus jas j uzduotis,
gali baiti suvienytos j panasias grupes, rezultatas. Organizacijose
yra daug jvairiy darby ir strukttriniy grandziy, o darbai ir struk-
turinés grandys vienoje organizacijoje skiriasi nuo darby ir struk-
tariniy grandziy kitoje (Ciarniené, 2013).

Hierarchija. Vadovams svarbu, kiek Zmoniy ir struktiiriniy
grandziy galima efektyviai valdyti. Sis klausimas susijes su val-
dymo kontrolés mastu, kuris rodo, kiek Zmoniy ir struktiriniy
grandziy tiesiogiai atsiskaito tam tikram vadovui. Kai darbas pa-
skirstytas, sukurtos struktiirinés grandys ir parinktas kontrolés
mastas, vadovai gali nuspresti sudaryti ,komandy grandine” —
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schemg, kuri sukonkretina, kas kam atsiskaito. Tokia atsiskaito-
mybé ir sprendimy rezultatas — daugelio valdymo lygiy modelis,
kuris vadinamas hierarchija. Tai daugelio organizacinés strukttiros
lygiy modelis, kurio virSuje — auksciausio lygio vadovas, atsakin-
gas uz visos organizacijos veikly; kiti, Zemesnio lygio vadovai,
patenka j Zemesnius organizacijos valdymo lygius.

Organizacinés hierarchijos virsuje —auks¢iausio lygio vadovas,
jis koordinuoja visos organizacijos veikly. Vidurinio valdymo lygio
vadovai atsako uz auksciausio lygio priskirta sritj, jie stengiasi, kad
biity pasiektas dalinis (taktinis) tikslas. Sio lygio vadovai priima
sprendimus pagal jiems suteiktus jgaliojimus ir perduoda pirmine
informacijg apie esamg padétj. Zemiausiajam valdymo lygiui atsto-
vauja zemiausio lygio (linijiniai) virSininkai, jie atsakingi uz tie-
sioginiy uzduociy paskirstymg tiesioginiams vykdytojams — spe-
cialistams. Sio lygio vadovams kiti vadovai néra pavaldis. Visais
valdymo lygiais atliekamos ne tik vadybos, bet ir vykdomosios
funkcijos (7r. 6 lentele). Taciau, kylant j aukStesnj lygj, vykdomuy-
jy funkcijy reikSmé mazéja, didéja vadybos funkcijy svoris.

6 lentelé. Valdymo lygiai
ir jiems priklausanciy darbuotojy kompetencija

Valdymo lygiai|Vadovy kompetencija|Atsakingi asmenys
Auksciausias Strateginiy sprendimy  |Direktoriy tarybos,
valdymo lygis  |priémimas, organizacijos [valdybos, stebétojy
(institucijos) politikos  |tarybos nariai, admi-
formavimas ir atstovavi- |nistracijos vadovas,
mas jos interesams. rinktinés vadas.

Vidurinis Jgyvendina auks¢iausio  |Krypciy direktoriai,
valdymo lygis  |lygio vadovy suformuota |veiklos sriciy
politikg ir yra atsakingi |vadovai,

uz detalesniy uzduociy  |skyriy vadovai.
perdavima Zemiausio ly-
gio vadovams, jy veiklos
_|koordinavimg ir kontrole. |




Organizaciné struktiira ir pagrindiniai elementai

Valdymo lygiai|Vadovy kompetencija|Atsakingi asmenys
Zemiausias Vadovavimas siauresnés |Meistrai,

valdymo lygis  |kompetencijos ir atsako- |brigadininkai,
mybés uzduotims. budétojai

Atsako uz tam tikros
uzduoties atlikimg ar
paslaugos suteikimg.

Visi organizacijos vadovai pagal savo atliekamos veiklos po-
budj skirstomi j funkcinius ir linijinius. Kaip teigia P. Zakarevicius,
»savaime suprantama, kad funkciniai vadovai vadovauja funkci-
niams strukttiros padaliniams, o linijiniai vadovai — linijiniams
padaliniams. Taigi funkciniy vadovy pagrindinis uzdavinys yra
padéti generaliniam vadovui priimti sprendimus, o linijiniy va-
dovy uzdavinys — organizuoti sprendimy realizavima. Btent tuo
pozitiriu skiriasi ir vadovams formuluojami kvalifikaciniai reika-
lavimai. Funkciniai vadovai turi biiti geri savo srities specialis-
tai analitikai (pvz., finansy skyriui turi vadovauti aukstos kvali-
fikacijos finansininkas), o linijiniai vadovai — geri organizatoriai,
sugebantys sutelkti darbuotojy veiksmus uzduotims jgyvendinti.
Ir vieni, ir kiti turi turéti vadovams biitinas bendrasias Zinias ir
savybes® (Zakarevicius, 1998).

Koordinavimas. Tai tam tikry strukttriniy grandziy veiklos
integravimo procesas, norint veiksmingai siekti organizacijos
tiksly. Nesant koordinavimo, Zzmonéms biity sunku suvokti savo
vaidmenj visos organizacijos mastu, taigi jie galéty susigundyti
rupintis tik savo grandziy interesais pasitelkdami visos organiza-
cijos tikslus.

Koordinavimo laipsnis priklauso nuo skiriamy uzduociy
pobudzio ir Zmoniy, atliekanciy jas jvairiose grandyse, tarpusa-
vio priklausomybés laipsnio. Kai to reikia uzduotims atlikti arba
kai komunikacija tarp skyriy gali bati naudinga, labiausiai tinka
aukstas koordinavimo laipsnis. Jeigu keitimasis informacija néra
labai svarbus, darbas gali bati atliekamas geriau, kai sugaiStama
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maziau laiko saveikai su kitais skyriais ar padaliniais. Atrodo, kad
aukstas koordinavimo laipsnis biina naudingas nesabloniskam ir i§
anksto nenuspéjamam darbui, taip pat dirbant nuolat kintancioje
aplinkoje ir tuo atveju, kai saveikavimo laipsnis yra aukstas. Be
to, aukstesnis koordinavimo laipsnis pagrjstai yra reikalingas toms
organizacijoms, kurios kelia aukstus darbo rezultatyvumo tikslus.

Taigi koordinavimas — atskiry organizacijos daliy veiklos in-
tegravimas siekiant organizacijos tiksly.

Viena svarbiausiy problemy, su kuria susiduria vadovas, atlik-
damas organizavimo funkcija, yra darby skirstymas, uzduodiy ir
atsakomybés perdavimas. Darbo organizavimo uzduotys turi biti
duodamos, atsizvelgiant j darbuotojo kompetencija. A. Sakalas
(Sakalas, 2000) pabrézia, kad kartu su darbo vietai skiriamais uzda-
viniais ir jiems atlikti reikalinga kompetencija perduodama ir atsa-
komybé. Vadovas gali perduoti uzduotis ar jsipareigojimus, bet ne
atsakomybe.

Vadybinis darbas tiek horizontalia, tiek vertikalia kryptimi
yra paskirstomas suteikiant formalig valdZig ir atsakomybe pavaldi-
niui, kad $is vykdyty tam tikrg vadybos veikla (Stoner ir kt., 1999).
Nors organizaciné struktara ir lemia jgaliojimy perdavimg nuo
auksciausio iki Zemiausio organizacinio lygio, taciau neuztikrina
jos efektyvumo, nes perdavimo sékmé daugiausia priklauso ir nuo
vadovo bei pavaldinio tarpusavio santykiy ir bendradarbiavimo
efektyvumo. Taigi organizaciné valdymo struktara atskleidzia li-
nijiniy ir funkciniy valdymo grandziy sudétj bei priklausomybe.
Ji rodo jvairias valdymo funkcijas atliekan¢iy organiskai susijusiy
vienety ir grandziy sudétj bei pavaldumg (Ciarniené ir kt., 2009).

Organizaciniy valdymo struktiary tipai

Mokslinéje literatiiroje galima rasti jvairiy organizacinés
struktiiros klasifikacijy. Pagrindinés praktiskai taikomos organi-
zacinés valdymo struktiiros yra Sios: patriarchaliné, linijiné, funk-
cing, Stabiné ir matriciné (Zakarevicius, 1998).



Organizaciniy valdymo struktiiry tipai

Patriarchaliné — pati paprasciausia valdymo strukttra, kai vie-
nam vadovui pavaldas visi darbuotojai ir administracija (Zr. 7 pa-
veiksla).

Vadovas

\4

Darbuotojai

7 paveikslas. Patriarchaliné valdymo struktiira

Kai organizacijoje susidaro ekstremali padétis, esant Siai
struktiirai, randamas greitas problemos sprendimo biidas, taciau
ji tinkama tik maZoms organizacijoms, vadovas pats kontroliuoja
darbuotojus, egzistuoja abiejy lygiy autoriteto pazeidziamumas.

Linijinei valdymo struktiirai (zr. 8 paveiksla) budinga tai, kad
kiekvienam padaliniui vadovauja vienas vadovas, atliekantis visas
jo valdymo funkcijas, padalinio narys pavaldus tik Siam vadovui.

Direktorius
|
| |
Linijinis vadovas Linijinis vadovas
| |
| | | |
Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai

8 paveikslas. Linijiné valdymo struktiira

Nurodymai vykdytojui i§ vadovo ir vykdytojo ataskaita va-
dovui vyksta viena linija. Tradiciné formali linijiné organizaci-
né struktura apibtidinama vertikaliais santykiais, kurie tam tikro
lygio pozicijas bei uzduotis sieja su aukStesniais ir Zemesniais
lygiais. Kiekvienas linijiniu biidu valdomos organizacijos vadovas
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turi visapusiska atsakomybe ir jgaliojimus, susijusius su visomis
veiklos risimis, kurios tiesiogiai siejasi su asmeniu.

Teigiamos linijinés struktiros savybés yra tai, kad pavaldiniai
visada gauna vienareikSmiskus nurodymus, visais hierarchiniais
lygiais uztikrinamas vientisas vadovavimas — kiekvienas zmogus
atsiskaito tik vienam vadovui, komunikacijos nesklandumai kiek
tik jmanoma pasalinami. Tokia tiesioginé ir gana stipri valdzia
uztikrina jmonés valdymo lankstumg ir greita sprendimy priémi-
ma. Trakumas yra tai, kad linijiniai vadovai turi rapintis visomis
savo darbo detalémis ir smulkmenomis. Tik nedaugelis vadovy
gali buti visy sri¢iy specialistai ir viskg iSmanyti. Vadovas turi buti
kompetentingas visais veiklos klausimais, o tai didelése sudétingos
strukttiros organizacijose beveik nejmanoma. Dominuoja opera-
tyvinis valdymas, organizacija centralizuota, vadovai apkrauti dar-
bu, sunku diegti naujoves ir kompleksiskai spresti problemas.

Funkcinés valdymo struktiiros atveju pagrindinis vadovas vado-
vauja funkciniams vadovams, kurie pagal savo kompetencijg duoda
nurodymus vykdytojams, kiekvienas specialistas turi tik savo sri-
ties jgaliojimus. Vykdytojas gauna nurodymus i$ keliy funkciniy
vadovy ir atsiskaito taip pat keliems asmenims (zr. 9 paveiksly).

Direktorius

Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas

SN

Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai

9 paveikslas. Funkciné valdymo struktiira

Sios struktiiros pranaSumas — koncentracija | specializaci-
ja, kolegiski techniniy specialisty santykiai, intensyvaus jgt-
dziy lavinimo palaikymas. Kiekvienas vadovas yra specialistas ir,



Organizaciniy valdymo struktiiry tipai

turédamas reikaly su pavaldiniu, domisi tik savo sritimi. Funk-
cinés struktaros atveju teigiama yra tai, kad funkciniai vadovai
aukstg kompetencijos lygj pasiekia tik savo srityje, taciau, valdant
funkciniu principu, nebelieka vadovavimo vientisumo, pavaldi-
niai turi atsiskaityti skirtingiems specialistams ir ne visada Zino,
kuriems i$ jy. Vykdytojai, gaudami keleta nurodymuy i skirtingy
vadovy, kartais nesugeba jy integruoti ir teisingai jgyvendinti, tai
mazina valdymo efektyvumga. Kiekvienas funkcinis padalinys savo
problemas iskelia auksc¢iau uz visos organizacijos.

Linijinei—funkcinei valdymo struktirai (zr. 10 paveikslg) bu-
dinga tai, kad priimant sprendimus naudojami funkcinio valdymo
pranaSumai, o organizuojant jy jgyvendinima — linijinio valdymo
pranasumai. Tokia struktiira pasitaiko dazniausiai. Linijinés gran-
dys sprendzia ir veikia, o funkcinés — koordinuoja, konsultuoja,
informuoja, planuoja. Pagrindinis vadovas priima sprendimus,
pasikonsultaves su funkciniais vadovais ir jvertines jy nuomone.
Nurodymai dél sprendimy jgyvendinimo perduodami, o ataskai-
tos priimamos, jau linijiniu principu. Funkciniai vadovai vykdy-
tojams gali tik patarti, bet ne nurodyti, kaip vykdyti uzduotis.
Tokia strukttira turi tiek linijinio, tiek funkcinio valdymo prana-
Sumy ir beveik nepasitaiko jiems budingy trikumy. Vertikalis
rysiai ,,vadovas—pavaldinys® sudaromi taip, kad kiekvienas dar-
buotojas turéty tik vieng vadovy.

Direktorius
Funkcinis Linijinis Linijinis Funkcinis
vadovas vadovas vadovas vadovas
[ - | Nk T I ~ 1

Vykdytojai| | Vykdytojai| | Vykdytojai| |Vykdytojai||Vykdytojai

10 paveikslas. Linijiné—funkciné valdymo struktiira
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Linijiné—stabiné valdymo struktira (zr. 11 paveiksla) budinga
stambiems susivienijimams, ministerijoms, teritorinéms valdymo

organizacijoms.
Stabas |- - {Direktorius
-
’ ! ~ =
Linijinis vadqvas- Linijinis vadovas

Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai

11 paveikslas. Linijiné—stabiné valdymo struktura

Kadangi yra keletas linijiniy tarnyby, kyla problemy dél jy
veiklos koordinavimo, kurj atlieka Stabo grandis (kolegija, taryba,
darbo grupé ar pan.), pavaldi aukséiausio lygio vadovui. | Staba
paprastai jeina jvairiy valdymo lygiy skirtingy sri¢iy specialistai,
turintys funkcine valdZig organizacijos darbuotojams.

Matriciné organizaciné struktiira, kuriai esant kiekvienas dar-
buotojas atsiskaito tiek funkciniam ar linijiniam vadovui, tiek ir
projekto ar grupés vadovui. Organizacijoms tampant tarptautiné-
mis, matriciné struktiira naudojama vis placiau, atsiranda naciona-
liniai kiekvienos Salies vadovai, jie vadovauja jmonés veiklai toje
salyje, ir produkty ar paslaugy teikimo vadovai, kurie atsakingi uz
atskirus produktus ar tam tikry paslaugy teikima. Zinoma, galimi
jvairQis aptarty struktiiry derinimo vienoje jmonéje variantai.

Organizavimo funkcijos ypatumai statutinéje institucijoje
(praktiné analizé)

Remiantis Zemesnés pakopos policijos komisariaty reorgani-
zavimo prijungiant juos prie atitinkamo aukStesnés pakopos poli-
cijos komisariato sprendimo priémimo, jy reorganizavimo salygy,
apskrities vyriausiyju policijos komisariaty nuostaty, strukttiros



schemy patvirtinimu, pateikiama vyriausiojo policijos komisaria-

Organizavimo funkcijos ypatumai statutinéje institucijoje (praktiné analizé)

to (VPK) strukttiros schema (Zr. 12 paveikslg).

Virsininko VirSininko | Imuniteto
pavaduotojas pavaduotojas poskyris
Kriminalinés Viesosios Kanceliarija Vidaus
policijos tvarkos (gupés tyrimy
informacijos skyrius teisémis) grupé
analizés skyrius
Krimi.n.a.linés Migracijos Informatikos Komuni-
policijos — skyrius ir rysiy L kacijos
zvalgybos skyrius poskyris grupé
Kriminalinés poli Keliy Logistikos
cijos organizuoto| | _| policijos skyrius
nusikalstamumo skyrius
tyrimo skyrius
Kriminalinés po- Operatyvaus Valdymo
licijos ekonomi-| +—  valdymo organizavimo
niy nusikaltimy skyrius skyrius
tyrimo skyrius
Kriminalinés po- Kriminalistiniy Personalo
licijos specialiyjy| | tyrimy skyrius skyrius
uzduodiy skyrius
Marijampolés Finansy
kriminalinés skyrius
policijos
skyrius

Kazly Rados Kalvarijos Sakiy rajono
policijos policijos policijos
komisariatas komisariatas komisariatas

Vilkaviskio ra-|
jono policijos
komisariatas

Jurbarko ra-
jono policijos
komisariatas

12 paveikslas. VPK organizaciné valdymo struktira
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I pateiktos vyriausiojo policijos komisariato struktaros sche-

mos matyti, kad Sios institucijos valdymo struktiira yra funkciné,

t. y. organizuota hierarchiniu principu, o jos virSuje — auksc¢iau-

sio lygio vadovas, atsakingas uz viso komisariato veiklg ir turintis

tris pavaduotojus. Uz atskiras funkcijas atsako skirtingi vadovai,

vyrauja aukstas darby pasidalijimo lygis. Sioje institucijoje rysiai

tarp valdanciyjy ir padaliniy ar skyriy gali bati vertikalas ir ho-

rizontalds.

Vertikalus rysiai budingi tiems, kurie vieni kitiems pavaldas

organizacine tvarka, t. y. Siame policijos komisariate susiklosté to-

kia padeétis:

virsininko, virsininko pavaduotojo ir jiems pavaldziy nu-
sikaltimy tyrimo, operatyvinés veiklos, organizuoto nusi-
kalstamumo tyrimo ir kriminaliniy tyrimy skyriy;
virsininko, virSininko pavaduotojo ir jiems pavaldziy vie-
Sosios tvarkos, migracijos, keliy policijos ir operatyvaus
valdymo skyriy;

virsininko, virSininko pavaduotojo ir jiems pavaldziy kan-
celiarijos, informatikos ir rysiy poskyrio, logistikos ir val-
dymo organizavimo skyriy;

virSininko ir jam pavaldZiy imuniteto poskyrio, finansy
skyriaus, vidaus audito grupés, personalo skyriaus;

virsininko ir jam pavaldziy policijos komisariaty.

Horizontalus rysiai budingi tiems, kurie vieni kitiems nepa-

valdiis organizacine tvarka, t. y. Siame policijos komisariate susi-

klosté tokia padétis:

nusikaltimo tyrimo, operatyvinés veiklos, organizuoto
nusikalstamumo tyrimo ir kriminaliniy tyrimy skyriy;
kanceliarijos, informatikos ir rysiy poskyrio, logistikos ir
valdymo organizavimo skyriy;

vieSosios tvarkos, migracijos, keliy policijos ir operatyvaus
valdymo skyriy;

imuniteto poskyrio, finansy skyriaus, vidaus audito gru-
pés, personalo skyriaus.



Ziniy jtvirtinimo klausimai

Vadybinis darbas tiek horizontalia, tiek vertikalia kryptimi yra
paskirstomas suteikiant formalig valdzig ir atsakomybe pavaldiniui,
kad $is vykdyty tam tikrg vadybos veikla (Stoner ir kt., 1999). Nors
organizaciné struktiira ir lemia jgaliojimy perdavimg nuo auks-
Ciausio iki Zemiausio organizacinio lygio, taciau neuztikrina jos
efektyvumo, nes perdavimo sékmé daugiausia priklauso nuo va-
dovo ir pavaldinio tarpusavio santykiy, jy bendradarbiavimo efek-
tyvumo. Uzduociy atlikimo skyrimas ar formalios valdzios suteiki-
mas yra betarpiskai susije su atsakomybe ir jgaliojimais.

Ziniy jtvirtinimo klausimai:

1. Pateikite organizavimo sampratg bendriausia prasme.

2. Apibudinkite pagrindinius organizacinés struktiiros elemen-
tus.

3. Jvardykite organizacinés valdymo struktiiros sudarymo prin-
cipus.

4. Apibudinkite organizacinés valdymo struktiiros kiirimo eta-
pus jmongéje.

5. Paaiskinkite horizontaly ir vertikaly organizacijos darbo pa-
skirstymg.

6. Apibudinkite valdymo lygius ir jiems priklausanciy darbuoto-
ju kompetencijg.

7. Jvardykite organizaciniy valdymo struktiiry tipus ir jy ypatu-
mus.

8. Isvardykite organizaciniy valdymo struktury pranasumus ir
trikumus.
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2.3. Vadovavimas

2.3.1. Vadovavimas ir jgaliojimy delegavimas
Vadovavimo esmé

Vadovo veikla, jo atliekamos funkcijos — labai jvairios ir sudé-
tingos. Praktikoje daznai susiduriama su terminais: valdymas, va-
dyba, vadovavimas, administravimas. Sie terminai i§ pirmo Zvilgs-
nio atrodo labai aiskas, taciau kiekvienas i$ jy vartotinas tik esant
konkrediai situacijai. Valdyti galima daiktus (automobilius, léktu-
vus), gamyboje vykstanéius procesus, susijusius su Zmogaus fizi-
niu darbu, atliekamu pagal tam tikrg modelj. [vairios institucijos ir
jstaigos yra administruojamos. Tuo metu, kai kalbama apie Zmones,
vartojama vadovavimo sgvoka. Taigi organizacijy valdymo srity-
je vadovavimas yra viena i svarbiausiy vadovo veiklos funkcijy,
susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldi-
niams suprasti organizacijos tikslus ir efektyviai jy siekti.

Vadovavimas — Zmoniy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti
tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant
jvairias poveikio formas, valdymo bidus ir metodus (Sakalas, 2004).

Vadovavimas pirmiausia pasireiskia vieny Zmoniy daroma
jtaka kitiems. Siuo atveju svarbu zinoti, kuo remdamiesi vado-
vai daro jtakg pavaldiniams. Tam jie gali naudotis konkreciomis
poveikio formomis, tam tikrais vadovavimo (valdymo) budais ir
metodais bei atitinkamu vadovavimo stiliumi.

Vadovy poveikio formos

Galima isskirti tokias pagrindines vadovy poveikio formas:

valdia, paremta prievarta. Siuo atveju jtaka pavaldiniams
daroma keliant baime, t. y. pavaldinys tiki, kad vadovas gali jj
nubausti tokiu budu, kuris sukliudys jam patenkinti kokius nors
poreikius. Netgi tais atvejais, kai prievartos néra, baimé tam-
pa priezastimi, dél kurios Zmonés samoningai ar nesamoningai



Vadovy poveikio formos

pasiduoda kity jtakai. Vadovai turi daug galimybiy naudoti baime
ir prievarta, nes butent darbovietése zmonés patenkina daugelj
savo poreikiy;

valdzia, paremta atlyginimu. Siuo atveju jtaka daroma nau-
dojant teigiamas paskatas. Pazadéti didesnj atlyginimg daznai yra
pats veiksmingiausias btidas daryti zmogui jtaky. Tokia valdzia yra
stipri ir veiksminga, jei vadovai zino, kokio atlyginimo pavaldi-
niai tikisi. Taciau praktiskai tai jgyvendinti nelengva, nes istekliai
visada yra riboti;

teisiné valdZia. Siuo atveju jtaka daroma per tradicijas. Dar-
buotojas jsitikines, kad vadovas turi teise duoti jsakymus, o jo pa
reiga — juos vykdyti. Tikra teisiné valdzia pasireiskia tada, kai pa-
valdinys klauso vadovo tik todél, kad jis uzima aukstesne hierarchi-
ne padétj. Tradicijos yra labiausiai paplitusi jtakos forma. Sia forma
galima naudotis tuo atveju, kai visuomeneés kultiiros normos patei-
sina pazitrg, kad paklusnumas valdziai yra pageidaujamas;

ekspertiné valdzia. Siuo atveju jtaka daroma per protingy ti-
kéjimg. Darbuotojai tiki, kad vadovas turi ypatingos kokios nors
problemos sprendimo patirties ar tam tikros srities ziniy, tada jie
pasikliauja vadovo iSmintimi (pvz., paciento santykiai su gydytoju);

etalono valdZia. Ji paremta vadovo asmeninémis savybémis ar
gebéjimais. Tai grynai asmeniné jtaka;

jtikinimas. Vadovas turi pranasuma prie$ pavaldinius jau vien
dél savo formalios padéties. Nuo jo priklauso tokiy klausimy kaip
darbo uzmokescio didinimo, karjeros, didesniy jgaliojimy sutei-
kimo, socialiniy poreikiy patenkinimo ir kt. sprendimas. Kita ver-
tus, ir pavaldiniai turi tam tikra valdzig. Vadovas yra priklausomas
nuo pavaldiniy gebéjimy ir noro atlikti tam tikras uzduotis, jy
turimos informacijos, jtakos kitiems darbuotojams ir pan. Todél
vadovui labai svarbu, kad pavaldiniai suprasty, ka ir kodél jie turi
daryti. Naudodamasis jtikinimo metodu, vadovas pripazjsta, kad
i dalies yra priklausomas nuo pavaldiniy. Todél, net ir turéda-
mas formalius jgaliojimus daryti konkrec¢ius pokycius ar veiksmus
nesant pavaldiniy sutikimo, jis stengiasi iSklausyti jy nuomone
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ir paaiskinti, kodél tie pokyciai ar veiksmai yra reikalingi. Tada,
kai darbuotojai turi aiskiai iSreiksta pagarbos ir autoriteto poreiki,
jiems daromas poveikis jtikinimo budu yra labai veiksmingas;

jtraukimas j valdymg. Rinkdamasis §j metods, vadovas ape-
livoja j darbuotojy auksciausio lygio (valdzios, kompetencijos,
pasisekimo, asmenybés ugdymo, saviraiskos) poreikius. Toks po-
veikis yra sékmingas todél, kad Zmoneés turi auksto lygio porei-
kiy, paprastai jie labai noriai dirba ir siekia ty tiksly, kurie buvo
nustatyti jiems patiems dalyvaujant. Tokiu baidu siekiama susieti j
visuma valdzig, kurig turi vadovas, ir valdzig, kurig turi pavaldiniai
(Adamoniené, 2004).

Poveikis darbuotojams per jy jtraukimg j valdyma daromas
suteikiant jiems teise patiems priimti savarankiskus sprendimus.
Taciau reikia nepamirsti, kad Siuo atveju vadovavimas bus veiks-
mingas tik tada, kai pavaldinius motyvuos galimybé patenkin-
ti buitent aukstesnio lygio poreikius. Todél vadovas, norédamas
jtraukti pavaldinius j valdyma, turi sudaryti salygas, skatinancias
norg tobuléti ir prisiimti didesne atsakomybe.

Vadovo autoritetas

Dar vienas artimai su efektyvaus vadovo asmenybe susijes da-
lykas — vadovo autoriteto formavimas.

Vadovauti Zmonéms nejmanoma neturint autoriteto. Ar va-
dovas turi autoritety, sprendzia pavaldiniai. Jeigu jie ji pripazjsta,
tokio vadovo nurodymai vykdomi savanoriskai be jokiy priestara-
vimy ir, prieSingai — autoriteto trikumas labai apsunkina vadova-
vimg. Vadovo autoritetas priklauso nuo trijy pagrindiniy veiksniy:

e formalios vadovo padéties;

e vadovo dalykinés kompetencijos;

e vadovo socialinés kompetencijos.

Pirmiausia reikia pazyméti, kad vadovais tampa tik tie Zmo-
nés, kurie turi atitinkamus formalios organizacijos jiems suteiktus
jgaliojimus. Tai reiskia, kad einamos pareigos jau pacios savaime
lemia vadovo jtakg kitiems. Savaime suprantama — kuo aukstesne



Vadovo kompetencija

padétj hierarchinéje valdymo strukturoje uzima vadovas, tuo di-
desnes poveikio pavaldiniams galimybes jis turi.

Formalus vadovo autoritetas turi buti paremtas dalykine jo
kompetencija. Sis jtakos veiksnys ypa¢ svarbus, nes batent nuo
vadovo dalykinés kompetencijos labai priklauso pavaldiniy pasiti-
kéjimo juo laipsnis. Kai pavaldiniai pasitiki vadovo kompetencija,
jie juo pasikliauja. Paprastai vadovai tokj darbuotojy pasitikéjimo
lygij pasiekia dél savo nuopelny. Ir kuo didesni vadovo nuopelnai,
tuo didesne jtaka jis turi (Sakalas, 2004).

Efektyviam vadovui butina dar viena iSskirtiné savybé, ypac
svarbi Siuolaikinio valdymo salygomis, — gebéjimas motyvuoti
zmones. Tai reiskia, kad vadovas turi buti lyderis. Vadovu tam-
pama, deleguojant atitinkamus jgaliojimus. Taciau lyderiu gali
biti ir Zmogus, neturintis jokiy formaliy jgaliojimy. Juo tampa
asmuo, gebantis motyvuoti kitus Zzmones, patenkinti jy poreikius
ir padéti pasiekti tikslus. Taigi efektyvus vadovas bus tik tas, kuris
Salia formalaus turés ir neformaly autoritety, gebés sutelkti paval-
dinius siekti bendry tiksly, atsizvelgti j Zmoniy poreikius ir juos
patenkinti.

Vadovo kompetencija

Kompetencijos sgvoka dazniausiai vartojama siekiant api-
brézti Zmogaus gebéjimy ir Ziniy visuma, orientuots j efektyvia
veiklg konkrecioje darbinéje aplinkoje. Pabréziama, kad nuo jos
priklauso darbo rezultatai ir visos organizacijos veiklos sékmeé.

Klasifikuojant vadovo kompetencijos rasis, galima buty is-
skirti: dalyking, metodine, socialing, asmenine, emocine ir
tarpkultiirine kompetencija. Dalyking kompetencijg sudaro va-
dovo gebéjimas suvokti dalykines ir profesines problemas ir jas
iSspresti. Metoding kompetencijg sudaro gebéjimas atlikti darba,
panaudojant tinkamas darbo priemones, metodus ir btdus, taip
pat mokéjimas valdyti darbo eiga, neatsizvelgiant j darbo profe-
sinj turinj. Socialiné kompetencija papildo dalykine kompetenci-
ja, ji suprantama kaip individo tarpasmeniniy santykiy kokybé,
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socialiniai jgudziai, gebéjimas siekti tiksly ir valdyti pavaldiniy
elgsenyg. Asmeniné kompetencija apima saves motyvavimg ir ver-
tinima. Tarpkulturiné kompetencija — gebéjimas efektyviai dirbti
daugiakultaréje aplinkoje. Emociné kompetencija — gebéjimas pir-
miausia pazinti savasias emocijas ir jas valdyti, taip pat atpazinti ir
veikti kity Zzmoniy emocijas.

Emociskai iSprususiy lyderiy uzsidegimg ir energija perima
visa komanda, emocinis Zmoniy rySys daro bendrg darba pras-
mingesnj, o darnos nebuvimas slegia, sekina ar privercia Zmones
palikti darbg. D. Golemanas (2008 m.) iSskiria tokias emocinio
intelekto sritis: savimoné, savikontrolé, socialinis sgmoningumas,
santykiy valdymas ( Zr. 7 lentele).

7 lentelé. Emocinio intelekto sritys

Emocinio Gebéjimy apibudinimas
intelekto sritis

Savimoné Gebéjimas suvokti savo emocijas ir jy jtaka,
intuityviai priimti sprendimus.

Adekvatus saves vertinimas: stipriosios ir
silpnosios savybeés.

Pasitikéjimas savimi: atitinkantis tikrove savo
vertés ir gebéjimy suvokimas.

Savikontrolé Gebéjimas valdyti neigiamas emocijas ir
impulsus.

Skaidrumas: saziningumas ir principingumas,
patikimumas.

Prisitaikymas: lankstumas.

Siekiai: paskata tobuléti.

Iniciatyvumas: pasirengimas veikti, naudotis
pasitaikanc¢iomis galimybémis.

Optimizmas: gebéjimas visur jZvelgti gerj.



Vadovavimo stilius ir elgsena

Emocinio Gebéjimy apibudinimas
intelekto sritis

Socialinis Empatija: gebéjimas pajusti kity Zzmoniy
samoningumas |emocijas, pazvelgti j susiklosciusig padétj is
salies, aktyviai dométis kity rupesciais.
Organizacinis sgmoningumas: gebéjimas
planuoti jvykiy eiga, rasti sprendimy priémimo
buda, suprasti organizacijos politika;

Pagalba: gebéjimas suprasti ir patenkinti
darbuotojy, klienty ar uzsakovy poreikius.
Santykiy Ikvepianti lyderysté: gebéjimas vadovauti ir
valdymas skatinti jtikinant, kad tikslas yra pasiektas.

Jtaka: gebéjimas taikyti jvairius jtikinimo budus.
Kity tobulinimas: gebéjimas skatinti kity
gebéjimus bendraujant ir patariant.

Pokyciy skatinimas: naujos krypties
inicijavimas ir valdymas.

Konflikty valdymas: konflikty sprendimas.
Rysiy uzmezgimas ir palaikymas.

Komandos darbas ir bendradarbiavimas.

Vadovavimo sékme lemia stipri vadovo asmenybé, atsisklei-
dzianti per norg dominuoti, valdzios poreikj, siekj kontroliuoti
kitus, daryti jiems jtaka. Vadovo emocinis intelektas, dalykiné,
socialiné, metodiné ir kitos kompetencijos risys atpazjstamos pa-
gal elgseng su kitais, demonstruojant jvairius vadovavimo stilius,
metodus, poveikio formas ir kita.

Vadovavimo stilius ir elgsena

Vadovavimo stilius — vadovo poveikio pavaldiniui bidas, sie-
kiant daryti jam jtakg ir skatinant jj siekti organizacijos tiksly.

Iki siol mokslinéje literatiroje néra bendros vadovavimo sti-
liy klasifikacijos, taciau juos galima apibudinti, iSskiriant keletg
skirtingy pozitriy j vadovavimo stiliy:
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o tradicinis ir Siuolaikinis vadovavimo stiliy skirstymas;

o vadovavimo stiliy skirstymas pagal jtakg emocinei aplinkai;

e vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy elgesj;

e vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy orientacijg ir pa-

valdiniy lygj;

e situaciniai vadovavimo modeliai.

Tradicinis ir Siuolaikinis vadovavimo stiliy skirstymas. Sioje va-
dovavimo stiliy klasifikacijoje atsizvelgiama j tai, kaip pasikeité
praktinis pozitris | vadovo poveikio pavaldiniams pobtidj. Tradi-
ciniai vadovavimo stiliai yra auforitariniai. [sakymu tiksliai nuro-
doma, ka, kada ir kaip reikia padaryti. Tikimasi, kad pavaldinys
visa tai atliks laiku, be to, jis yra nuolat kontroliuojamas. Vadovas
priima visus sprendimus, pavaldiniai tam didesnés jtakos neturi,
jie tik pripazista sprendimus ir juos vykdo. Vadovaujant Siuo sti-
liumi, reikia stiprios vadovo asmenybés, charakterio ir gero profe-
sinio pasirengimo. Tradiciniams vadovavimo stiliams priskiriami:
charizmatinis, patriarchalinis, autokratinis ir biurokratinis stiliai.

Charizmatinis vadovavimo stilius — vadovavimas remiantis as-
meninio spinduliavimo jéga (Dievo dovana). Vadovui duota i§-
skirtiné Dievo dovana veikti bendradarbius, kad jie savanoriskai
daryty tai, ko i§ jy tikisi vadovas. Charizmatiskam vadovui bu-
dingas gebéjimas veikti kitus savo energija, puikia laikysena, geru
charakteriu, retoriniais gabumais.

Patriarchalinis vadovavimo stilius — vadovavimas pagal analo-
gija su tévo ar motinos elgsena $eimoje. Sis stilius turi gilias tradi-
cijas, taciau jo taikymo galimybés ribotos. Tradicinis paklusnumas
Seimos galvai §iandien daugumai nepriimtinas, nors jis turi didele
jtaky, ypa¢ formuojantis organizacijai. Siuo metu is stilius dau-
giau taikomas mazose organizacijose, ir nors atsiranda tikimybé
pasireiksti familiarumui, protekcionizmui savo Seimos atzvilgiu,
vis délto Sis stilius turi ir esminj privaluma — savo bendradarbiais
riipinamasi net ir tada, kai jie negali dirbti.



Vadovavimo stilius ir elgsena

Autokratinis vadovavimo stilius remiasi hierarchiskai organi-
zuotu valdymo aparatu ir paklusnumu. Kaip ir patriarchalinis, $is
stilius yra grindziamas besglygisku vadovo autoritetu, taciau jis
ripinasi savo pavaldiniais tik tiek, kiek Sie jam yra naudingi.

Biurokratinis vadovavimo stilius remiasi legalia, preciziska,
teise ir jstatymus atitinkancia reguliavimo sistema bei grieztu or-
ganizacijos nariy pavaldumu ir klusnumu. Biurokratinj stiliy rei-
kia vertinti labai atsargiai. Jis pasitvirtina, jei reglamentuojamos
paprastos procediiros, kurios gali biiti lengvai kei¢iamos. Taciau
jis yra netinkamas, jei biurokratizmas pernelyg jsiSaknija. Vadovas
gali nusiSalinti nagrinéjant tikraja padétj ir vadovautis ,,nekintan-
Ciais“ nurodymais i$ virSaus.

Prie pagrindiniy naujy vadovavimo stiliy priskiriami koopera-
tinis ir laisvas vadovavimo stiliai.

Kooperatinio vadovavimo stiliaus atveju bendradarbiai trak-
tuojami kaip partneriai. Ypac¢ akcentuojamas bendradarbiavimas
siekiant bendro tikslo. Vadovas supranta, kad sékmé nemenkai
priklauso nuo bendradarbiy, todél jis yra pasiruoses deleguoti
dalj savo jgaliojimy, stengiasi bendradarbiavimg grjsti savitarpio
pagalba, o ne bausmémis. Vienas svarbiausiy $io stiliaus bruozy —
darbuotojy jtraukimas j valdyma. Dél to kooperatinis vadovavi-
mo stilius geriausiai atitinka siuolaikines salygas.

Laisvo vadovavimo stiliaus atveju nepripazjstamas joks griez-
tas vadovavimas. Darbuotojas kai kg sprendzia pats, kai kas jam
nurodoma, taciau jsakymy vykdymas nekontroliuojamas. Dél Sio
lygybés principo gali iSsiderinti socialiniai ir darbo organizavi-
mo santykiai — dazniausiai vienas darbuotojas neformaliai perima
vadovo funkcijas. Taciau auksto lygio ir profesinio pasirengimo
kolektyvuose toks vadovavimas pasitvirtina.

Vadovavimo stiliai pagal jtakg emocinei aplinkai skirstomi j
Siuos tipus (zr. 8 lentele).
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8 lentelé. Vadovavimo stiliy jtaka emocinei aplinkai

Vadovavi-
mo stilius

Itaka emocinei aplinkai

Vizualizuo-
jamasis

Skatina darbuotojus siekti bendros vizijos.
Teigiama jtaka emocinei aplinkai.

Taikoma tuo atveju, kai pokyc¢iams jgyvendinti
reikia sukurti naujg vizijg arba kai reikia aiskios
veiklos krypties.

Instruktuo-
jamasis

Asmens poreikius sieja su organizacijos tikslais.
Teigiama jtaka emocinei aplinkai.

Taikoma norint padéti darbuotojams gerinti darbo
rezultatus, lavinti ilgalaikius gebéjimus.

Harmonin-
gasis

Harmonija kuriama uzmezgant rysius tarp Zmoniy.
Teigiama jtaka emocinei aplinkai.

Taikoma norint pasalinti nesantaika komandoje,
skatinant darbuotojus sunkiu metu ir stiprinant jy
tarpusavio santykius.

Demokra-
tinis

Vertina darbuotojy indélj ir siekia jsipareigojimo
bendradarbiaudamas.

Teigiama jtaka emocinei aplinkai.

Taikoma norint pasiekti susitarimo arba gery
rezultaty.

Raginantis

Padeda pasiekti svarbiy tiksly, reikalaujanciy
iSbandyti save.

Dél nemokéjimo tinkamai juo pasinaudoti daroma
ypac neigiama jtaka emocinei aplinkai.

Taikoma siekiant motyvacijg turincios ir
kompetentingos komandos puikios kokybés
rezultaty.

Dominuo-
jantis

Slopina baime, kritiniu atveju nurodo aiskia krypti.
Dél dazno piktnaudziavimo daznai pasireiskia
neigiama jtaka.

Taikoma krizés atveju, kai reikia pradéti esminius
pokycius, arba kilus problemy dél darbuotojy.




Vadovavimo stilius ir elgsena

Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovo elgesj. Tai pati popu-
liariausia ir dazniausiai naudojama vadovavimo stiliy klasifikacija,
numatanti jy skirstyma j autokratinj, demokratinj ir liberaly (lais-
vq). Autokratinis vadovavimo stilius pasizymi stipria valdymo cent-
ralizacija, visos valdzios koncentracija vienose rankose. Vadovas
autokratas vienvaldiskai priima visus sprendimus, susijusius ne tik
su paciomis sudétingiausiomis, bet ir gana paprastomis problemo-
mis. Toks vadovas visiskai nevertina pavaldiniy savarankiskumo.
Priesingai, i§ jy reikalaujama besalygisko paklusnumo vykdant
jsakymus, o iniciatyva ne tik neskatinama, bet netgi slopinama.

Demokratinis vadovavimo stilius remiasi valdZios pasidalijimu,
jtraukiant pavaldinius j valdyma ir sprendimy priémimg. Vadovas
linkes dauguma klausimy spresti kolegiskai, jis pasilieka teise pri-
imti sprendimg tik tada, kai klausimas jau apsvarstytas. Vadovas
demokratas nesikisa j darbo detales, nesistengia kontroliuoti kiek-
vieno pavaldiniy zingsnio, jis linkes numatyti darbo rezultatus, o
ne jo eiga.

Liberalus vadovavimo stilius pasizymi minimaliu vadovo kisi-
musi | pavaldiniy veikla. Vadovas liberalas nedemonstruoja savo
uzimamos padéties, jam sunku jsakinéti ir kontroliuoti pavaldi-
nius. Jis labai atsargiai priima sprendimus. Sio stiliaus vadovas, at-
likdamas savo funkcijas, paprastai néra nei aktyvus, nei nuoseklus,
jis lengvai paveikiamas i§ Salies, linkes nusileisti aplinkybéms ir
gali be ypatingos priezasties atSaukti anksciau priimta sprendimg.

Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy orientacijg. Nuo
tada, kai buvo apibrézti pagrindiniai vadovavimo stiliai, kilo dis-
kusijy, kuris stilius yra efektyvesnis. Vélesni tyrimai ir praktiné
patirtis parodé, kad autokratinis stilius ne visais atvejais bus ne-
efektyvus, o demokratinis — ne visada uztikrins didesnj pasiten-
kinimg ir geresnj darbo nasumg. Buvo prieita prie iSvados, kad
efektyvus vadovas turi buti orientuotas tiek j uzduotj (darbg), tiek j
Zmones (tarpusavio santykius).

Orientuotiems | uzduotj vadovams budingas pavaldiniy darbo
planavimas ir organizavimas. Tokig orientacija pasirinke vadovai
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siekia, kad darbas baty atliktas laiku ir gerai. Jie organizuoja darba
ir duoda nurodymus, kaip jj atlikti. Darbo rezultatai yra svarbiau
uz tarpusavio santykius.

Démesys zmonéms (tarpusavio santykiams) reiskia, kad vado-
vo démesys nukreiptas | pavaldiniy aukstesnio lygio poreikius,
santykiai grindziami pasitikéjimu, savitarpio pagarba, betarpisku
bendravimu.

Sios vadovo orientacijos dimensijos yra viena nuo kitos ne-
priklausomos. Vadovas gali sékmingai derinti dvi skirtingas savo
elgesio orientacijas: vienu metu jis gali siekti, kad bty sékmingai
atliktos uzduotys ir islaikyti geri tarpusavio santykiai. Taigi gali-
mos keturios skirtingos vadovy elgesio kombinacijos, atitinkan-
Cios keturis vadovavimo stilius.

Situaciniai vadovavimo modeliai. Vélesni tyrinéjimai parodé,
kad nuolatiné priklausomybé tarp vadovavimo stiliaus ir efek-
tyvumo nebuvo surasta. Nei asmeniniy savybiy ir bruozy, nei
elgsenos tyrimai nepateiké tiesioginio rysio tarp vadovo savybiy,
arba jo elgsenos ir efektyvaus vadovavimo. Tai jokiu bidu ne-
reiskia, kad toks rySys neegzistuoja. PrieSingali, jie yra labai svar-
bus sékmingo vadovavimo démenys. Taciau greta jy vadovavimo
efektyvuma lemia ir tam tikri situaciniai veiksniai. Todél Siuolai-
kinés teorijos, tyrinéjancios vadovavima, laikosi situacinio poziii-
rio, kuris teigia, kad vadovas turi sugebéti naudotis visais stiliais,
metodais ir poveikio priemonémis, labiausiai tinkanciomis konk-
rediai situacijai. Sie veiksniai apima pavaldiniy poreikius ir asme-
nines savybes, uzduoties pobiidj ir reikalavimus, aplinkos poveiki,
disponuojama informacija ir kita. Skirtingos veiklos situacijos rei-
kalauja skirtingy organizaciniy struktary, skirtingy vadovo savy-
biy ir skirtingy vadovavimo stiliy pasirinkimo. Tai reiskia, kad,
neatsizvelgdamas j konkrecia situacija, vadovas turi gebéti keisti
ir savo elgseng. Vadovas lyderis turi rasti sau ir savo organizacijai
tinkamiausig vadovavimo stiliy, priklausantj nuo vadovo (lyderio)
ir pavaldiniy (sekéjy) bruozy, situacijos ir aplinkos veiksniy bei juy
saveikos (Sakalas, 2004).



Igaliojimy delegavimas

Pateikti vadovavimo stiliai rodo, kad ir koks artimas buty ku-
ris nors i§ jy, kiekvienas vadovas suformuoja savitg, individualy
ir nepakartojamg vadovavimo stiliy. Tai lemia kiekvieno Zmogaus
savitumas, tik jam budingi bruozai ir tam tikri, nuo jo nepriklau-
santys, veiksniai: objektyviis — organizacijos ar jmonés, kuriai va-
dovaujama, savitumas; sprendziamy klausimy specifika; valdymo
lygis; vadovaujamo kolektyvo ypatumai; vadovo karjeros kelias ir
mokykla, taip pat subjektyviis — individualios savybés; charakterio
bruozai; psichikos ypatybés; elgsenos orientacija.

Igaliojimy delegavimas

Delegavimas — formalios valdzios suteikimas kitam asmeniui
ir atsiskaitomybé uz jvykdyta konkrecia veikla. Tam, kad bet kuri
organizacija dirbty efektyviai, vadovai bitinai turi deleguoti val-
dzig darbuotojams, paskirstyti uzduotis, kurios turi biti jvykdy-
tos, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus.

Delegavimas yra ir svarbus motyvacinis svertas. Deleguojant
pavaldiniams suteikiama didesné veiksmy laisvé ir teisé priimti sa-
varankiskus sprendimus. Tai savo ruoztu leidzia placiau atsiskleisti
darbuotojy gebéjimams, atsiranda galimybé patenkinti asmenybés
tobulinimo, karybinio augimo poreikius.

Dauguma zmoniy i$ prigimties yra pajégis atlikti bet kokia
jiems pavesta uzduotj, tik turi biiti uztikrintos visos tam reikalin-
gos salygos. Tradicinis pozitris | delegavimg numato jgaliojimy
perdavima nuo auksciausio iki Zemiausio organizacijos lygio. Tei-
giama, kad jgaliojimai deleguojami konkreciai pareigybei, o ne ja
einan¢iam zmogui. Taciau toks pozilris yra pernelyg paprastas.
Nors jgaliojimy apimtis ir priklauso nuo einamy pareigy, nereikia
pamirsti, kad jie suteikiami konkretiems Zmonéms. Delegavimo
sékmeé labai priklauso nuo pozicijos vadovo, deleguojancio dalj
savo teisiy, ir pavaldinio, turincio prisiimti didesnius jgaliojimus,
kartu ir didesne atsakomybe, tarpusavio bendradarbiavimo. Apie
delegavimo pranasumus ir trikumus (zr. 9 lentele).
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9 lentelé. Delegavimo pranasumai ir trukumai

Delegavimo pranasumai

Delegavimo trukumai

Padeda vadovui sumazinti
krtivj ir turéti laisvo laiko
svarbioms valdymo funkcijoms.
Turi jtakos naudojant
profesines Zinias ir pavaldiniy
patirtj.

Suteikia galimybe atsiskleisti
pavaldiniy gebéjimams,
iniciatyvai, savarankiskumui ir
kompetencijai.

Daznai teigiamai veikia
bendradarbiy darbo motyvacija
ir pasitenkinima darbu.
Pagreitina sprendimy
priémima, kai pavaldiniams
suteikiami jgaliojimai spresti
patiems.

Yra tikimybé, kad pavaldinys,
turintis maziau Ziniy ar
patirties, gali naudoti

tuos metodus, kurie yra
neperspektyvus, — dél to gali
prireikti papildomy laiko
sanaudy ir zaliavos istekliy.
Laiko laiméjimas deleguojant
igaliojimus gali nublankti

pries pralaiméjimg priémus
neteisingg sprendimg.

Stipri orientacija j uzduotis, bet
ne j pavaldinius.

Neteisingas bendradarbiy
elgesys gali pabloginti
psichologinj kolektyvo klimatg
ir sumenkinti vadovo autoritets.

Daznai pasitaiko atvejy, kai vadovai nenori deleguoti dides-

niy jgaliojimy, o pavaldiniai vengia papildomos atsakomybés. Ga-

lima iSvardyti Sias pagrindines vadovy nenoro perleisti dalies savo

teisiy pavaldiniams prieZastis:

o klaidingas jsitikinimas: a8 tai padarysiu geriau® Taciau kai

vadovas atlieka uzduotis, su kuriomis sékmingai susidoroty

ir pavaldiniai, jis praranda laiko, kurio galeéty skirti savo tie-

sioginéms pareigoms atlikti. Be to, jeigu vadovas nesuteiks

pavaldiniams galimybés atlikti naujy, daugiau veiksmy lais-

vés reikalaujanciy uzduociy, kartu jis atims is jy proga kelti

kvalifikacija, ugdyti gebéjimus, jgyti daugiau patirties;

o nesugebéjimas vadovauti. Kai kurie vadovai taip pasineria j

kasdienj rutininj darbg, kad net nesugeba jvertinti dides-

niy jgaliojimy suteikimo pavaldiniams naudos;



Igaliojimy delegavimas

o nepasitikéjimas pavaldiniais. Abipusis pasitikéjimas yra
viena svarbiausiy efektyvaus delegavimo, i§ esmés — ir
viso valdymo — salygy. Taciau dazniausiai biitent to vado-
vy ir pavaldiniy santykiuose pasigendama;

e rizikos baimé. Deleguodamas pavaldiniams didesnius jga-
liojimus, vadovas vis tiek lieka atsakingas uz jy darba. To-
dél jis gali jausti baime, kad uz pavaldiniy klaidas reikés
atsakyti jam paciam;

o aiskios kontrolés sistemos nebuvimas. Vadovai daznai bai-
minasi, kad, suteikdami pavaldiniams didesnes teises, gali
prarasti kontrole ir nesugebéti uzbégti kylancioms proble-
moms uz akiy;

e valdZios troskimas. Yra vadovy, kurie paprasciausiai nenori
atsisakyti jokiy savo teisiy. Jie jsitikine, kad, deleguoda-
mi didesnius jgaliojimus pavaldiniams, gali pakenkti patys
sau, prarasti autoritetg ir valdzis.

Pavaldiniai savo ruoztu gali priesintis delegavimo procesui

dél siy esminiy priezasciy:

e baimé padaryti klaidy. Savaime suprantama, kad paval-
diniai, imdamiesi naujy, sudétingesniy uzduociy, neturi
uztektinai patirties. Todél, bijodami suklysti ir uz tai bati
kritikuojami, jie gali vengti didesnés atsakomybés;

o nepasitikéjimas savo jégomis. Toks nepasitikéjimas atsiran-
da, kai pavaldinys pajunta, kad neturi uztektinai ziniy ir
patirties. Be to, jeigu juo dar nepasitiki vadovas, yra ti-
kimybé, kad pavaldinys visiskai praras iniciatyva ir norg
imtis ko nors naujo;

e néra suinteresuotumo prisiimti papildomg atsakomybe. Di-
desné atsakomybeé reiskia ir didesne rizikg ja prisiiman-
¢iam asmeniui. Daugumai Zmoniy tokia perspektyva néra
patraukli. Todél jeigu uz didesn¢ atsakomybe nebus pa-
sitilyta atitinkamy skatinimo priemoniy, pavaldinys gali
priesintis papildomy jgaliojimy delegavimui;
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e pavaldinys jau ir taip perkrautas darbu;

e pavaldinys neturi uZtektinai informacijos, kad uzduotis bty
sékmingai atlikta.

Efektyvaus delegavimo klittis (ypac psichologines) nelengva
jveikti. Tuo sunkiau jas nugaléti, kuo didesnio jgaliojimy delega-
vimo siekia organizacija. Sis procesas vyks sékmingiau, jeigu bus
atsizvelgiama j efektyvaus delegavimo principus:

o jgaliojimy delegavimo j kuo Zemesnj valdymo lygj principas.
Vadovams néra jokio reikalo imtis darby, kuriuos gali
kokybiskai atlikti Zemesnio lygio darbuotojai. Be to, or-
ganizacijoms aktualu mazinti hierarchiniy valdymo lygiy
kiekj. Biitent Sio principo laikymasis suteikia joms realias
galimybes tai jgyvendinti;

o jgaliojimy ir atsakomybés atitikimo principas. Tai reiSkia,
kad darbuotojui turi buti suteikiami visi jgaliojimai, rei-
kalingi jvykdyti uzduotims, uz kurias jis prisiima atsako-
mybe. Kita vertus, darbuotojas bus atsakingas tik uz tuos
darbus, kurie pateks i jam deleguojamy jgaliojimy sritj.
Deja, jgaliojimy ir atsakomybés atitikimo principas prak-
tikoje gana daznai pazeidziamas;

o efektyvios komunikacijos principas. Visy pirma darbuoto-
jas turi aiskiai zZinoti savo pareigas, uzduotis ir jgaliojimy
ribas. Be to, jis privalo nuolat gauti savo veiklos srities
informacijos. Todél tarp vadovo ir pavaldinio turi vykti
laisvas keitimasis informacija. Tik tokiu atveju pavaldi-
nys galés lankséiai reaguoti j vykstanéius pokycius, o jo
vadovas turés aisky vaizda apie esama padét] ir galés ja
kontroliuoti;

e jgaliojimy delegavimo skatinimo principas. Kadangi prie-
Sinimasis delegavimui gali kilti ir i$ turindio jgaliojimus
deleguoti asmens, ir i§ turinciojo juos priimti, organiza-
cijoje turi buti sukurta motyvavimo sistema, kuri, viena
vertus, skatinty platesnj jgaliojimy delegavima, kita ver-
tus, — norg prisiimti didesne¢ atsakomybe.
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Darbuotojy motyvavimo samprata

Norint jgyvendinti $iuos principus, reikia aiskiai suvokti atli-
kimo ir reikalingumo uzduotis, tikslus ir motyvus, turinj, detales,
terminus ir iStekliy galimybes.

2.3.2. Motyvacija ir motyvavimas

Darbuotojy motyvavimo samprata

Kiekvienas zmogus turi jgimty savybiy, gabumy, kurie, jam
saveikaujant su aplinka, kinta ir tobuléja. Kiekvienas Zzmogus yra
nepakartojamas, ir tik salygiskai galima skirstyti zmones j grupes,
turincias bendry siekiy ir interesy. Pagal savo charakterj kiekvie-
nas darbuotojas toje pacioje situacijoje daznai elgiasi visiskai ki-
taip. Todél vadovas, norédamas motyvuoti Zmones siekti kokio
nors tikslo, turi zZinoti jy poreikius.

Motyvavimas — saves ir kity skatinimas veikti, siekiant asme-
niniy ar organizacijos tiksly.

Veiklos motyvavimas — veiksniy, skatinanéiy darbuotojus ge-
riau atlikti jiems pavestus darbus (pareigas), iSaiskinimas ir povei-
kio priemoniy, biidy, aktyvinanciy veiksniy pagrindu ,,sugalvoji-
mas® ir panaudojimas (Zakarevicius, 2003).

Motyvacija — asmenybés buklé, lemianti veiklos aktyvumg ir
kryptinguma esant konkreciai situacijai. Tai individg veikiancios
jégos, kurios vercia siekti tam tikry tiksly, norint patenkinti savo
poreikius.

Darbo motyvacija —visuma darbuotojo siekiy, kuriuos jis sieja
su savo tarnyba, kiekvienas siekis turi tikimybinj koeficients, lei-
dziantj jsivaizduoti, kaip tie siekiai bus jgyvendinti savame darbe
(Marcinkeviciute, 2007).

Pirma kartg démesys | Zzmoniy elgsenos sudétingumg buvo
atkreiptas po N. Hotorno atlikty eksperimenty. Pradedama su-
prasti, kad Zmoniy poreikiai, psichologinis darbo klimatas yra ga-
linga darbo nasumui jtakos turinti jéga. N. Hotorno eksperimenty
iSvados davé pradzia naujai valdymo teorijos krypciai, nagrinéjan-
&iai zmoniy veiklos motyvavimo organizacijoje problemas. Sios
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krypties tyrimo objektas — Zzmoniy poreikiai kaip jy veiklos elge-
sio motyvai ir jy patenkinimo badai (Adamoniené, 2004).

Psichologai teigia, kad zmogui atsiranda ko nors poreikis,
kai jis pajunta bet kokij fiziologinj arba psichologinj trikuma.
Motyvacijos teorijos mégino suklasifikuoti Siuos poreikius pagal
tam tikrus kriterijus. Nors iki $iol néra bendro visiems priimtino
poreikiy apibrézimo, dauguma mokslininky sutaria, kad is prin-
cipo visus poreikius galima suskirstyti j dvi grupes: pirminius ir
antrinius.

Pirminiai poreikiai yra fiziologiniai, paprastai jgimti. Tai —
maistas, vanduo, oras, miegas, seksas.

Antriniai poreikiai yra psichologinio pobudzio, pvz., pasise-
kimo, pagarbos, prisiris§imo, valdZios, priklausomumo. Sie dalykai
paprastai suvokiami jgijus patirties. Kadangi kiekvieno Zmogaus
sukaupta patirtis yra nevienoda, tai ir antriniai skirtingy asmeny
poreikiai skiriasi kur kas labiau negu pirminiai.

Kiekvieno Zmogaus motyvai paaiskéja, kai suprantama, kas
vienoje ar kitoje situacijoje skatina konkrety Zzmogy (Dessler,
2001). Poreikiy nejmanoma akivaizdziai pastebéti ar pamatuoti.
Apie jy egzistavimg galima spresti tik iS Zmoniy elgesio. Butent
poreikiai motyvuoja konkreciy Zmoniy veiksmus.

Kai zmogus pajunta kokj nors poreikj, tai jj paskatina imtis
tam tikros veiklos, ka nors daryti. Tikslas Siuo atveju yra supran-
tamas kaip konkretaus poreikio patenkinimo jrankis ar budas. At-
sizvelgdamas j poreikiy patenkinimo lygj, Zzmogus Zino, kaip jam
reikés elgtis ateityje.

Poreikiai taip pat labai svarbiis ir valdant organizacijas. Zmo-
nés aktyviai sieks organizacijos tiksly, jeigu bus tikri, kad kartu
patenkins ir savo poreikius. Todél vadovai, norédami motyvuoti
savo pavaldinius siekti organizacijos tiksly, bitinai turi Zinoti ir
jvertinti jy poreikius. Nuo to priklauso viso darbo rezultatai.



Darbuotojy motyvavimo teorijos

Darbuotojy motyvavimo teorijos

Svarbiausias pasitenkinimo darbu motyvacijos teorijy tiks-
las — apibrézti poreikius, skatinancius Zmones veikti.

Vienas pirmyjy mokslininky, i§ kurio darby vadovai suzi-
nojo apie zmoniy poreikiy sudétinguma ir jy poveikj motyvaci-
jai, buvo A. Maslowas. Savo motyvacijos teorijoje jis teige, kad
zmonés turi daug jvairiy poreikiy, taciau visus juos pagal svarba
salygiskai galima suskirstyti j penkis lygius:

1) fiziologiniai poreikiai. Jie butini siekiant uzsitikrinti egzis-
tencija. Organizacijose Sie poreikiai gali baiti patenkinami
adekvaciu atlyginimu, geromis darbo salygomis;

2) saugumo poreikiai — saugios nuo fiziniy ir psichologiniy
sukrétimy aplinkos poreikis ir tikéjimas tuo, kad fiziolo-
giniai poreikiai ateityje taip pat bus patenkinti. Tai gali
garantuoti draudimo, pasalpy sistema, atitinkamy salygy
numatymas, darbo sutartys;

3) socialiniai — priklausomumo poreikiai apima meilés ir prisi-
riS$imo poreikj, norg biiti priimtam tarp sau lygiy, priklau-
syti kokiai nors socialinei grupei. Sie poreikiai patenkina-
mi Seimoje, per jvairius bendruomeninius rysius, taip pat
draugyste, bendravimg darbe;

4) pagarbos poreikiai apima dvi poreikiy grupes: 1) savigarbos
ir noro suformuoti savo teigiamg jvaizdj; 2) kity Zmoniy
pagarbos ir pripazinimo siekj;

5) saviraiskos poreikiai — noras atskleisti savo potencialg, augti
ir tobuléti kaip asmenybei.

A. Maslowas teigé, kad poreikiai sudaro savotiska hierarchija.

Tai reiskia, kad pirmiausia Zmogus turi patenkinti savo pirminius
poreikius ir tik paskui jo veikla motyvuoja aukstesnio lygio po-
reikiai.

A. Maslowo teorijos taikymas valdymui. Si teorija leido geriau
suprasti, kad Zmoniy motyvacija lemia platus jy poreikiy spek-
tras. Siekdamas motyvuoti, vadovas turi suteikti pavaldiniams
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galimybe patenkinti savo poreikius tokiu budu, kuris skatinty ir
organizacijos tiksly jgyvendinimg. Taigi negalima apsiriboti vien
ekonominémis poveikio priemonémis, reikia atkreipti démesj
i aukstesnio lygio poreikius, kuriems reikalingi visiskai kitokie
metodai.

A. Maslowo teorijos tritkumai. Nors A. Maslowo poreikiy pi-
ramidé susiejo beveik visus Zmoniy poreikius, tolesni tyrimai tokj
juy skirstyma patvirtino tik iS dalies. Pirmiausia liko nepaaiskin-
ta, kokia yra paciy poreikiy kilmé? Jeigu fiziologiniai poreikiai
kyla i§ noro uzsitikrinti egzistencijos galimybe, i kur tada ir kaip
atsiranda aukStesnio lygio poreikiai. I$ principo Zmones galima
priskirti kuriai nors poreikiy kategorijai, ta¢iau konkretus zmogus
ne visada turi visy penkiy lygiy poreikiy ir nebutinai iSdéstyty
tokia tvarka. Poreikiai yra labai individualis. Be to, pasiekus kurio
nors vieno lygio pasitenkinimg, nebatinai i$ karto pereinama prie
aukstesniojo. Taip pat Zmogy vienu metu gali motyvuoti ir skir-
tingy lygiy poreikiai. Néra numatytas jy patenkinimas asmeny
degradavimo atveju. Sunku paaiskinti zmoniy demotyvacija, nes,
pasiekus tam tikrg piramidés lygj, kelias atgal A. Maslowo teori-
joje néra numatytas. Kai kurie individai, pasieke vieno lygio pasi-
tenkinimg, néra motyvuojami tenkinti aukstesnio lygio poreikiy.

E. Hercbergas sukuré dviejy veiksniy teorijg. Jis savo teorijoje
nustaté veiksnius, sukeliancius darbuotojy pasitenkinima darbu
arba, prieSingai, — nepasitenkinimg. Tam F. Hercbergas atliko ty-
rimg, pagal kurj, atsizvelgdamas j gautus rezultatus, iSskyré dvi
grupes veiksniy: higieninius ir motyvacinius.

Higieniniai veiksniai yra susije su aplinka, kurioje Zmogus
dirba. Jeigu higieniniy veiksniy lygis yra nepakankamas, dar-
buotojas jaucia nepasitenkinimg darbu. Jeigu jis yra pakankamas,
Zmogus jy net nepastebi. Taigi higieniniai veiksniai geriau dirbti
nemotyvuoja, o tik apsaugo nuo nepasitenkinimo. F. Hercber-
gas prie higieniniy veiksniy priskiria: 1) administracijos politika,
2) darbo salygas, 3) atlyginimg uz darba, 4) tarpusavio santykius
su vadovais, pavaldiniais, kolegomis, 5) tiesioginés kontrolés lygj.



Darbuotojy motyvavimo teorijos

Motyvaciniai veiksniai yra susije su paties darbo pobudziu ir
turiniu, jie motyvuoja #mones geriau dirbti. Siy veiksniy nebu-
vimas nekelia nepasitenkinimo, o jy buvimas didina pasitenkini-
mj ir motyvuoja darbuotojus geriau dirbti. Sie veiksniai yra to-
kie: 1) sékme, 2) karjera, profesinis tobuléjimas, 3) pripazinimas,
4) atsakomybé, 5) kiirybinis ir dalykinis tobuléjimas.

F. Hercbergas savo teorijoje pateikia naujg pozitrj | motyva-
cijg. Jo nuomone, pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkini-
mas. Motyvaciniy veiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutra-
lizuoja darbuotojy pozitrj i darba. Tai atsitinka, kai darbuotojai
patenka | tam tikrg abejingumo bliseng. Nepasitenkinimg suke-
lianciy veiksniy buvimas nemotyvuoja ir neskatina darbuotojy
geriau dirbti, tik sukelia neutralius jausmus. Tuo metu jy nebuvi-
mas blogai veikia Zzmoniy savijautg.

FE Hercbergo teorijos pritaikymas valdymui. Si teorija paskatino
jmoneése diegti vadinamgsias darbo praturtinimo programas. Pagal
Sias programas darbas organizuojamas taip, kad kelty didesnj pa-
sitenkinimg tiesioginiam jo vykdytojui, t. y. suteikiama galimybé
priimti savarankiskus sprendimus, siekiama pasalinti monotonija
ir rutinines operacijas, prapleciant darbg, padidinama darbuotojy
atsakomybé, stengiamasi Zmonéms jteigti, kad jie dirba visiskai
savarankiskai.

E Hercbergo teorijos tritkumai. Pirmiausia $i teorija kritikuoja-
ma dél paties tyrimo metodo. Kai Zzmonés buvo prasomi aprasyti,
kaip jie jautési, atlike savo darbg, — gerai ar blogai, palankias situa-
cijas jie instinktyviai susiejo su savo vaidmeniu, o nepalankias —su
kity Zmoniy elgesiu. Taigi rezultatai, kuriuos gavo E. Hercbergas,
i$ dalies priklausé nuo uzduodamy klausimy. Mokslininkai, mé-
gine patikrinti jo teorija ir naudoje¢ kitus metodus, gavo skirtingus
rezultatus.

Be to, ne visiems zmonéms tinka toks higieniniy ir motyva-
ciniy veiksniy suskirstymas. Tas pats veiksnys vienam Zmogui gali
kelti pasitenkinima darbu, kitam — nepasitenkinimg.
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Taip pat negalima higieniniy ir motyvaciniy veiksniy apibu-
dinti kaip atskiry ir vienas nuo kito nepriklausomy. Tik Siuo atve-
ju reikia démesj sutelkti ne j kiekybinius, o j kokybinius aspektus.

1970 metais D. McClelandas sukareé kitg aukstesnio lygio po-
reikiy motyvacijos modelj. Jis teigé, kad dabartinéje visuomenéje
pirminiai Zmoniy poreikiai yra patenkinami. Todél visa démesj
sutelké j aukstesnio lygio poreikiy tyrimus. Anot Sio autoriaus,
zmonéms budingi trys poreikiai: valdzia, sékmé, priklausomumas.

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip noras daryti jtaka kitiems
zmonéms (A. Maslowo poreikiy piramidéje tai bty tarp pagarbos
ir saviraiskos poreikiy). Zmonés, kuriems bidingas aiskiai isreik-
tas valdzios poreikis, dazniausiai buina atviri ir energingi, nebi-
jantys konfrontacijos ir sugebantys ginti savo pozicijas. Taciau tai
nebiitinai Zmonés karjeristai blogaja Sio Zodzio prasme.

Sékmés poreikiai —noras iki galo ir sékmingai atlikti savo darbg
(A. Maslowo piramidéje tai irgi buty tarp pagarbos ir saviraiskos
poreikiy). Sie Zmonés mégsta saikinga rizika, situacijas, kai galima
prisiimti atsakomybe, ir siekia butino savo darbo jvertinimo.

Priklausomumo poreikiai. Zmonés, turintys iy poreikiy, su-
interesuoti turéti draugy, palaikyti gerus santykius su kitais, ateiti
i pagalba. Juos traukia toks darbas, kur jie turi galimybe bendrauti
su kitais Zmonémis.

1972 metais buvo paskelbta dar viena motyvacijos teorija —
C. Alderferio ERG teorija. |Jis suskirsté A. Maslowo poreikiy hie-
rarchija | 3 lygius:

E — egzistencijos (angl. existence) poreikiai (fiziologiniai ir
saugumo);

R — santykiy (angl. relatedness) poreikiai (priklausomumo ir
pagarbos);

G — tobuléjimo (angl. growth) poreikiai (saviraiskos).

C. Alderferio poreikiy teorija nuo A. Maslowo teorijos skiriasi
dviem esminiais momentais. Pirmiausia, jo nuomone, vienu metu
zmoniy motyvy priezastimi gali buti jvairiy lygiy poreikiai. Pvz.,
tuo pat metu Zzmogy gali motyvuoti noras turéti pinigy (E), turéti
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draugy (R) ir galimybé jgyti naujy ziniy (G). Vadovas, norédamas
motyvuoti pavaldinius, turi patenkinti bent vieng is Siy poreikiy.
C. Alderferis mano, kad nebutina patenkinti Zemesniyjy poreikiy
tam, kad atsirasty aukstesnieji. Jie gali egzistuoti kartu.

Kitas svarbus C. Alderferio teorijos akcentas — atvirkstinio
proceso galimybé. Jeigu zmogus jau yra pasiekes aukstesniyjy po-
reikiy lygj, o jo Zemesnieji poreikiai vis dar nepatenkinami, jis
regresuoja ir nusileidzia j pradinj lygj. Be to, ir jau patenkinti
poreikiai gali buti darbo motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepa-
tenkintuosius, pvz., ne vienas darbuotojas sutinka kesti nederamg
vadovo elgesj, jei uz savo darba gauna gerg atlyginimga.

Mokslinéje literatairoje skirtingi autoriai ir teorijos rysj tarp
darbuotojy poreikiy, veiklos motyvy, darbo motyvacijos, darbo
nasumo, pasitenkinimo darbu aiskina gana jvairiai. Bet kokiu
atveju i $ig tarpusavio priklausomybe jvedus organizacijos tikslus
ir galimybe daryti jtaka darbuotojy motyvacijai, atsiranda mo-
tyvavimo sistemos kirimo bitinumas. Sis procesas pateikiamas
10 lenteléje (Silingiené, 2000).

10 lentelé. Principinis motyvavimo sistemy kiirimo procesas

Proceso Komentarai
pakopos
1 pakopa |individualais darbuotojy poreikiai lemia veiklos
motyvy atsiradima

2 pakopa |motyvai sukelia tam tikro elgesio, veiksmuy, tikslingos
veiklos skatinima — motyvacija

3 pakopa |personalo motyvacijai sustiprinti sukuriama jy

motyvy struktiira atitinkanti motyvavimo sistema

4 pakopa [savo ruoztu veikianti motyvavimo sistema daro jtaka
paciai darbuotojy motyvacijai

5 pakopa |darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo sistemos
veikiama darbuotojy veikla, kurios darbo nasumas
leidzia pasiekti dvejopg rezultaty: darbuotojo
pasitenkinima darbu ir jmonés tiksly jgyvendinimg
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Minétojo proceso metu (zr. 10 lentele) motyvavimo sistemos

kiirimas skirtas baitent darbuotojy vidinei ir iSorinei motyvacijai

stiprinti. Taip jmonés gali paveikti savo darbuotojy norg ir nu-

siteikimg dirbti naSiai ir kokybiskai. Atsizvelgiant i darbuotojy

motyvus ir vadovy elgsena, gali buti kuriamos jvairios sistemos,
viena i3 jy pateikiama 11 lenteléje (Marcinkeviciaté, 2007).

11 lentelé. Darbuotojy motyvavimo sistema

Tradiciné Darbuotojy |Darbuotojy |Darbuotojy
darbuotojy santykiy istekliy poreikiy
motyvavimo |sistema sistema sistema
sistema

Teiginiai
Darbas monéms [Zmonés nori | Darbas néra  [Remiasi vidi-

i§ prigimties yra
nemalonus da-
lykas.

Pati veikla néra
tokia svarbi kaip
uZ j3 gaunamas
uzmokestis.
Nedaug zmoniy
noréty ar galéty
atlikti darba,
reikalaujantj
ktrybiskumo,
savikontrolés ir
drausmeés.

jaustis naudingi
ir svarbtis.

Jie nori

kam nors
priklausyti,
pabrézti savo
individualuma.
Poreikiai yra
svarbesni

uz pinigus

ir labiau

nei pinigai
motyvuoja
zmones dirbti.

|darbui.

nemalonus.
Zmonés nori
prisidéti prie
bendry tiksly
jgyvendinimo,
ypac jei jie pa-
tys padéjo juos
formuoti.
Darbuotojai
gali bati
savarankiskesni
ir kontroliuoti
patys save,

jei to reikia

niy Zmogaus
paskaty, vadi-
namy porei-
kiais, identifi-
kavimu.
Veiklos
strategija
apibrézta
socialinémis
vertybémis

ir elgesio
normomis.
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Tradiciné Darbuotojy |Darbuotojy |Darbuotojy
darbuotojy santykiy istekliy poreikiy
motyvavimo sistema sistema sistema
sistema

Vadovy elgsena
Priziuréti ir Informuoti Taikyti Darbuotojy
kontroliuoti pavaldinius apie|darbuotojy santykius
kiekvieng savo planus ir  |gebéjimus susieti su
pavaldinj. isklausyti jy darbe. socialine
Skaidyti uzduotis [nuomone ar  |Kurti jaukia  |aplinka ir
i paprastas, pa-  |prieStaravimus. |darbing visuomene.
sikartojancias ir |Pavaldiniams, |aplinka. Norimo
lengvai iSmoksta-|atliekantiems  [Skatinti darbuotojy

mas operacijas.
Nustatyti darbo
proceddras ir
operacijas, versti
tiksliai ir grieztai

darbg, suteikti
savivaldos ir
savikontrolés.

darbuotojus
dalyvauti
jgyvendinant
svarbius darbus
ir plésti jy

elgesio paska-
tinimas tin-
kamu metu
priklausyty
nuo atitinka-

ju laikytis. savikontrole. |muy poreikiy

lygiy.
Rezultatai

Zmonés gali Patenkinus Didinant Poreikiai

pakesti savo darbuotojy pavaldiniy vercia rinktis

darbg tik tada, |interesus, jitaka, geréja  |atitinkamg

jei atlygis yra geréja darbo elgesi.

pakankamas, psichologinis  |nagumas. Poreikiy

o vadovas — klimatas Panaudojant |aktualizacija

teisingas. ir _mf‘_ié:ja ~ |profesinius subrandina

Jei uzduotys yra [PTICSIMIMASIS —oehgjimus, stabilius

gana paprastos forrrigl{a]al didéja poreikius

ir uztenka valdZiai. pasitenkinimas |ir veiklos

kontroleés, darbu. motyvus.

darbuotojai dirba
pagal standartus.
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Organizacijose, siekianciose kurti ar tobulinti motyvavimo
sistemas, Sios metodikos turi biiti pritaikytos konkreciai situacijai,
o turinys — priklausyti nuo motyvavimo sistemos struktiiros. I$
esmeés turi buti analizuojami visi jmanomi motyvavimo sistemos
elementai: bendro pobudzio informacija, atlyginimas uz darba,
socialiné politika, darbo aplinka, bendradarbiavimas, vadovavi-
mas, tarpusavio santykiai, darbuotojy jtraukimas j veikla, jy kar-
jera, darbo turiningumas, kvalifikacijos kélimas.

2.3.3. Darbuotojy kompetencijos ugdymas

Kompetencija neatsiejama nuo ugdymo procesy, kadangi or-
ganizacijos darbuotojy turimi ar siekiami jgyti gebéjimai reika-
lauja nuolatinio jy ugdymo, kurj sudaro nuolatiniai trikstamos
kvalifikacijos jgijimo arba jau turimos atnaujinimo procesai.

Kompetencija — zmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas
veikti, nulemtas individo Ziniy, mokéjimy, jgudziy, pozitriy,
asmenybés savybiy ir vertybiy (Juceviciené, 2000), sugebéjimas
praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio prin-
cipus ir technikas, gebéjimo atlikti tam tikrg funkcijg turéjimas
(LauZackas, 2005).

Kompetencija gali apimti individo, grupés ar organizacijos
lygmenis.

Atsizvelgiant | individo lygmenj, kompetencija skirstoma j:
profesing, metoding, socialing, asmening, vadybine ir tarpkulta-
rine. Profesing kompetencijg sudaro individo gebéjimas imtis keliy
veiklos riisiy ir tai tiesiogiai susije su jo patirtimi, iSsilavinimu,
kvalifikacija. Metoding kompetencijg sudaro gebéjimas atlikti darbg
panaudojant tinkamas darbo priemones, metodus ar budus, ir tai
nepriklauso nuo darbo profesinio turinio. Socialiné kompetenci-
ja papildo profesing kompetencija, ji suprantama kaip individo
tarpasmeniniy santykiy kokybé, socialiniai jgtidziai, gebéjimas
siekti tiksly. Asmeniné kompetencija apima saves motyvavimg ir
vertinimg. Tuo metu valdymo kompetencija, kuri dar gali bati jvar-
dijama kaip vadybiné ar vadovo kompetencija, apima metodinés,
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asmeninés, profesinés ir socialinés kompetencijos rusis, reikalin-
gas tam tikrai pareigybei. Tarpkulturiné kompetencija — individo
igytas gebéjimas efektyviai dirbti veikiamam skirtingy kultry.

Strateginiy individo kompetencijos rusiy kataloge iSskiriami

trys asmens kompetencijos lygmenys, kurie uztikrina efektyvia jo
veikla, atliekant konkrecig profesing uzduotj, tai:

o dalykiné kompetencija — darbinés veiklos srities specialio-
sios zZinios ir gebéjimai, procesy ir technologijy, rinkos
ir konkurenty ar gamybos ir klienty aptarnavimo sri¢iy
iSmanymas;

e socialiné kompetencija — mokéjimas bendrauti ir dirbti su
zmonémis, taip pat individualios savybés ir gebéjimas pri-
sitaikyti prie socialinés aplinkos;

o konceptualioji kompetencija — sisteminis mastymas, gebeé-
jimas modeliuoti situacijas, pasitelkiant jvairias Zinias ir
patirtj, aiSkus vykstanéiy procesy suvokimas (Strateginés
individo kompetencijos, 2007).

Atskiros kompetencijy rusys ir jy kriterijai pateikiami 12 len-

teléje (Gumuliauskiené, 2002).

12 lentelé. Kompetencijos klasifikavimas

Kompetencijos ruisys |Kriterijai

Asmeniné — asmens Komunikavimo ir kooperavimo
iSsivystymas, bendravimas |gebéjimai

su kitais Zmonémis, Sugebéjimas deleguoti
kolektyvu Kurybiskumas

Stabilumas ir pasitikéjimas savimi
Sugebéjimas dirbti komandoje
_[Sugebéjimas dirbti intensyviai
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Kompetencijos rusys

Kriterijai

Socialiné — mokéjimas
bendradarbiauti su kole-
gomis, vadovais, klientais,
taip pat gebéjimas sukurti
atitinkamg jmonés tarpu-
savio santykiy klimatg

Saves pateikimas

Sugebéjimas kontaktuoti

Derybinis lankstumas

Sugebéjimas kooperuotis
Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomone
Sugebéjimas klausti

Metodiné — gebéjimas
gauti informacijos, ja ana-
lizuoti, jvertinti ir pateikti
sitilymus, kaip pagerinti
btsimg veikly, taip pat
dalyvavimas socialiniuose
procesuose

Sugebéjimas spresti problemas
Analitinis mastymas

Tikslo suvokimas, gebéjimas planuo-
ti, analizuoti rezultatus

Individualaus ir grupinio darbo tech-
nikos iSmanymas

Organizacijos veiklos plétojimas

Profesiné (specialybiné)
— apima visas Zinias,
pasirengimg, reikalingg
konkrecioms profesinéms
uzduotims atlikti

Dalykinés zZinios
Specialybiné patirtis
Taikymo patirtis
Dalykiniai jgtidziai
Zinios apie produkta

Valdymo (veiklos)
— savo darbo srities,
organizacijos valdymas

Imonés rezultaty uztikrinimas
Gamybos apriipinimas

Inovacijos

Strateginis mastymas ir planavimas
Bendradarbiy skatinimas

Poziuris j kompetencijos raiSis ir jy charakteristikos pagal

joms priskiriamus elementus pateikiamos 13 lenteléje (Boyatzis,

2008).
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13 lentelé. R. E. Boyatzio pozZiurio j kompetencijq suvestiné

Kompeten-
cijos grupés

Kompetencijos charakteristikos

Tikslas ir
veiksmai

Loginis mastymas (mokéjimas ir jgtdziai,
socialinis vaidmuo)

Suinteresuotumas ir jtaka (mokéjimas ir jgudziai,
motyvai)

Diagnostinis koncepcijy panaudojimas
(mokéjimas ir jgudziai, socialinis vaidmuo)
Orientacija j efektyvuma (mokéjimas ir jgudziai,
motyvai, socialinis vaidmuo)

Proaktyvumas (veiksnumas) (mokéjimas ir
igtidziai, socialinis vaidmuo)

Lyderysté

Loginis mastymas (mokéjimas ir jgtudziai,
socialinis vaidmuo)

Koncepcijy plétojimas (mokéjimas ir jgtdziai)
Pasitikéjimas savimi (mokéjimas ir jgudziai,
socialinis vaidmuo)

Viesyjy kalby panaudojimas (mokéjimas ir jgt-
dZiai, socialinis vaidmuo)

Zmogiskuyjy
istekliy
valdymas

Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgudziai)
Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas
ir jgtidziai)

Pripazjstamos valdZios panaudojimas (mokéjimas
ir jgtidziai, socialinis vaidmuo)

Vadovavimas
pavaldiniams

Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgidziai)
Kity Zmoniy ugdymas (mokéjimas ir jgudziai,
socialinis vaidmuo)

Spontaniskumas (mokéjimas ir jgtidziai)
Valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgudziai,
socialinis vaidmuo)

Démesio
skyrimas
kitiems

Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir jgudziai)
Savikontrolé (charakterio savybé)
IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio

_|savybe)
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Kompeten- Kompetencijos charakteristikos
cijos grupés

Specializuo- |Specializuotos zinios (socialinis vaidmuo)
tos Zinios

Lenteléje pateiktas pozitris remiasi asmeninémis charakte-
ristikomis, jis labiau orientuotas j patj darbuotoja ir jo indélj, tai
siejama su geru vadybos funkcijy atlikimu. Kompetencija sudaro
trys svarbiausios sudétinés dalys: mokéjimai ir jgudziai, elgsenos
motyvai ir socialiniai vaidmenys.

Kompetencija nejgyjama kaip tradiciné kvalifikacija, gavus
diploma, ji turi bati nuolat ugdoma. Siekdamos prisitaikyti prie
nuolat kintanciy reikalavimy, organizacijos turi kurti mokymo
sistemas ir taip lavinti darbuotojy kompetencija. Tokj kompeten-
cijos ugdymo procesa galima jvardyti kaip vieng i§ organizacijos
veiklos efektyvuma ir konkurencinguma lemianciy veiksniy.

Mokymo, orientuoto j kompetencijos ugdyma, sistemos mo-
delis, kurio pagrindg sudaro septynios nuoseklios sudétinés dalys,
pateiktas 13 paveiksle (Silingiené, 2007).

I |Organizacijos 1. Esamos situacijos jvertinimas
raidos jvertinimas|2. Basimos situacijos jvertinimas

II |Reikalingos 3. Organizacijos darbo analizé
kompetencijos  |4. Kompetencijos katalogy darbo
ivertinimas vietoms formulavimas

IIT |Baisimos 5. Darbo veiklos pasikeitimas
kompetencijos  |6. Kompetencijos katalogai ateities
jvertinimas darbo vietoms

IV |Darbuotojy 7. Darbuotojy esamos kompetencijos
kompetencijos katalogy atitikimo jvertinimas
jvertinimas 8. Darbuotojy busimos kompetencijos

katalogy atitikimo jvertinimas

V |Mokymo 9. Trumpalaikio mokymo poreikio
poreikio nustatymas
nustatymas 10. Ilgalaikio mokymo poreikio nustatymas
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VI |Mokymo plany |11. Trumpalaikiy mokymo plany
sudarymas sudarymas
12. ITlgalaikiy mokymo plany sudarymas
VII|Mokymo 13. Darbuotojo ir mokymo
jvertinimas kompetencijos ugdymo jvertinimas
14. Mokymo rezultatas — kompetentingas
darbuotojas

13 paveikslas. Mokymo, orientuoto j kompetencijos ugdymg,
sistemos modelis

Pateiktas modelis apima septynias nuoseklias pakopas, kurios
orientuotos ne tik j dabartine organizacijos padétj, bet ir | ateities
vizija, tai siejama su nenutrikstamu kompetencijos ugdymo pro-
cesu. Vienas dazniausiai pasitaikanciy organizacijose naudojamos
mokymo sistemos probleminiy aspekty — orientacijos j organi-
zacijos ateities lukesCius nebuvimas, dél to Sios sistemos neretai
tampa neefektyvios. Todél vidinis kompetencijos ugdymo pro-
cesas turéty biuiti vienas svarbiausiy organizacijos siekiy, o tam
batina kurti Siuolaikines kompetencijos ugdymo sistemas.

2.3.4. Vadovavimo ypatumai statutinéje institucijoje
(praktiné analizé)

Policijos pareigiuny kompetencijos ypatumai

Lietuvos policijos sistemoje, skirtingai nei kitose organi-
zacijose, poreikis nustatyti konkrecias darbuotojy kompeten-
cijos raisis ir jy turinj atsirado visai neseniai. Vykdant 2011 m.
rugséjo 5 d. Lietuvos policijos generalinio komisaro jsakymu
Nr. 5-V-793 patvirtinta ,,Policijos pareigiiny profesinio mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos optimizavimo priemoniy
plang® ir jgyvendinant jame uzsibréztus uzdavinius, taip pat sie-
kiant gerinti policijos pareigiiny profesinio mokymo ir kvalifi-
kacijos kélimo organizavimo ir vykdymo kokybe, pagal 2012 m.
balandzio 6 d. Lietuvos policijos generalinio komisaro jsakyma
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Nr. 5-V-284 D¢l policijos pareigiiny ir kity policijos sistemos
darbuotojy kompetencijy apraso patvirtinimo® buvo juridiskai
reglamentuotas kompetencijos riiSiy aprasas. Juo remiantis poli-

cijos sistemoje buvo nustatytos ir teisiSkai jtvirtintos trys policijos

pareiguny ir kity policijos sistemos darbuotojy kompetencijos ru-

Sys, kurios kompetencijos aprase apibréziamos taip:

profesiné kompetencija — Zinios, jglidziai, gebéjimai, poziu-
riai, kitos asmeninés savybeés, skirtos kriminalinés ir vieSo-
sios policijos, administravimo funkcijas atliekanciy ir va-
dovaujamas pareigas einanciy pareigiiny bei kity policijos
sistemos darbuotojy sékmingai bendrajai profesinei veiklai;
specialioji kompetencija — zinios, jgudziai, gebéjimai, po-
Zitriai, kitos asmeninés savybés, skirtos kriminalinés ir
vieSosios policijos, administravimo funkcijas atliekanciy
ir vadovaujamas pareigas einanciy pareigtiny, taip pat kity
policijos sistemos darbuotojy sékmingai konkrecios srities
profesinei veiklai;

papildomos specialiosios kompetencijos — Zinios, jgidziai, ge-
béjimai, poziiiriai, kitos asmeninés savybés, skirtos policijos
pareigiiny ir kity policijos sistemos darbuotojy, einanciy
vadovaujamas pareigas, sékmingai profesinei veiklai.

Policijos personalo kompetencijy grupés, atsizvelgiant j ju

taikymo plotme ir charakteristikas, iSskirtos 14 lenteléje (Smals-
kys, 2008).

14 lentelé. Policijos personalo kompetencijy grupés

Kompetencijy Kompetencijy (Kompetencijy
grupeés taikymo plotmé |charakteristika

Socialiné kom- |orientuota j visy |gebéjimas bendrauti su
petencija pareigybiniy laips- |asmenimis ir spresti jy

niy policininkus  |problemas;
teigiamo policijos jvaiz-
_|dzio kurimas;




Policijos pareiginy kompetencijos ypatumai

personalo gran-
dziy pareigtinus

Kompetencijy Kompetencijy (Kompetencijy
grupés taikymo plotmé |charakteristika
Vadovavimo orientuota j auks- |vadovavimo pavyzdingu-
kompetencija |tesniyjy policijos |mas;

gebéjimas motyvuoti;
strateginis kryptingumas;
tiesioginis ar netiesioginis
dalyvavimas formuojant ir
igyvendinant | socialines
paslaugas pilieciams orien-
tuota teisétvarkos politika;

Dalykiné kom-
petencija

atsizvelgiant j
atskirg policijos
veiklos sriciy spe-
cializacijg (viesoji
ir kriminaliné po-
licija), orientuota
i abiejy policijos
rudiy pareigtinus

Zzmogaus teisiy ir laisviy
uztikrinimas;
operatyvinés veiklos vyk-
dymas;

nusikaltimy tyrimas;
kriminalinés ekspertizés
atlikimas ir kt.

Asmeniné kom-
petencija

orientuota j visy
pareigybiniy laips-

sugebéjimas keistis;
pasitikéjimas savimi.

niy policininkus

] siy kompetencijos rasiy ugdymo svarba turéty buti atsi-
zvelgiama rengiant pareigtinus, nes tai Siuolaikinés kompetenci-
jos, kurios sudaro vieSojo sektoriaus personalo valdymo pagrinda.
Policijos personalas turéty biiti rengiamas, atkreipiant démesj i du
svarbiausius aspektus: policijos administravimo praktikg ir sociali-
nés paslaugos teikéjo nuostatg.

Pagal iS$vardytuosius pareigino profesionalumo vertinimo
kriterijus objektyviai jvertinamas pareiginy profesionalumas, zi-
nios, gebéjimai ir jgtidziai.

Policijos pareigiiny kompetencijos ugdymo aprase numatyto
kompetencijos jgijimo arba atnaujinimo proceso organizavimas ir
jo teikiamos galimybés iSvardijamos 15 lenteléje.
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15 lentelé. Policijos pareiguny kompetencijy jgijimo arba

atnaujinimo galimybés

Kompetencijy igijimo arba at-
naujinimo procesas organizuo-
jamas atsizvelgiant j:

Kompetencijos jgyja-
mos arba atnaujinamos:

Esamg ir siekiamg kompetencijy
krepselio turinj

Jgyjant aukstajj iSsilavinimag
(arba iStestinés studijos)

Per metinj jvertinamgajj pokalbj nu-
statytas kompetencijy jigijimo arba
atnaujinimo kryptis ir poreikius

Dalyvaujant kvalifikacijos
kélimo renginiuose

Numatomus arba jvykusius poli-
cijos pareigtino karjeros pokycius
(horizontalioji ar vertikalioji kar-
jera)

Vykdant pedagoging veikla
policijos veiklos srityje, kai
tai néra pagrindiné parei-
guno veikla

Siekiamg gauti aukstesne arba pa-
tvirtinti turima policijos pareigino
kvalifikacine kategorija

Adaptacijos proceso metu

Adaptacijos proceso mokymo plane
nustatytas temas, pagal kurias bati-
na jgyti naujas ar atnaujinti turimas
kompetencijas

Atliekant kuratoriaus funk-
cijas

Policijos pareiglino atestacijos re-
zultatus

Dalyvaujant staZzuotése

Tiesioginio vadovo rekomendacijas

Lenteléje pateikti duomenys leidzia teigti, kad policijos pa-
reiginas, siekdamas jgyti kompetencija, buting savo profesinei
veiklai, arba ja atnaujinti, tai gali padaryti pasirinkes vieng ar net

kelis budus. Tokig galimybe galima vertinti kaip vieng i$ parei-

guno motyvaciniy veiksniy planuojant $j procesa, kadangi jis gali

ugdyti savo kompetencija priimtiniausiu badu.




Ziniy jtvirtinimo klausimai

Ziniy jtvirtinimo klausimai:
1. Apibadinkite vadovavimo organizacijai squokg.
2. Jvardykite vadovy poveikio formas ir pateikite jy ypatumus.

3. Paaiskinkite svarbiausius vadovo autoriteto vertinimo veiks-
nius.

Kaip klasifikuojamos vadovo kompetencijos riisys?
Kokios pagrindinés emocinio intelekto sritys ir jy gebéjimai?

Kokie yra tradiciniai ir Siuolaikiniai vadovavimo stiliai?

NS O

Apibudinkite vadovavimo stiliy jtakg emocinei aplinkai.
Kaip skirstomi vadovavimo stiliai pagal vadovo elgesj?

o

Kokie yra jgaliojimy delegavimo pranasumai ir tritkumai?
9. Apibudinkite motyvavimo ir motyvacijos sampratas.
10. Kokios yra motyvavimo teorijos?
11. Pateikite A. Maslowo teorijos tritkumus.
12. Apibudinkite F. Hercbergo dviejy veiksniy teorijg.
13. Paaiskinkite D. McClellando aukstesnio lygio poreikiy mo-
tyvacijos modelj.
14. Kuo skiriasi C. Alderferio poreikiy teorija nuo A. Maslowo
teorijos?
15. Paaiskinkite motyvavimo sistemy kiirimo proceso ypatumus.
16. Apibudinkite:
a) tradicing darbuotojy motyvavimo sistemg;
b) darbuotojy santykiy sistemg;
¢) darbuotojy istekliy sistemg;
d) darbuotojy poreikiy sistemg.
17. Paaiskinkite darbuotojy kompetencijos ugdymo principus.
18. Kokios yra darbuotojy kompetencijos riisys? Apibudinkite.
19. Pakomentuokite R. E. Boyatzio poziiirj j kompetencijg.

20. Pateikite mokymo, orientuoto j kompetencijos ugdymg, siste-
mos modelio sudétines dalis.
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2.4. Kontrolé

2.4.1. Kontrolé ir jos procesas
Kontrolés vykdymo prieZastys ir formos

Valdymo kontrolé — procesas, uztikrinantis realios ir planuo-
tos veiklos atitikimg. Ji padeda vadovams matyti savo planavi-
mo, organizavimo ir vadovavimo efektyvuma. Esminé kontrolés
dalis — esant reikalui, imtis koregavimo veiksmy.

Kontrolés tikslas — padéti organizacijai prisitaikyti prie paki-
tusiy salygy, daryti maziau klaidy, iSspresti vidaus problemas ir
sumazinti kastus. Priezastys, dél kuriy vykdoma kontrolé, nuro-
domos 16 lenteléje.

16 lentelé. Pagrindinés kontrolés vykdymo prieZastys

Kontrolés vykdymo|Apibudinimas

priezastys

Planinés Ivairios kontrolés priemonés (pvz., valdy-
mo vidaus auditas) turi bati nuolat taiko-
mos pagal i§ anksto sudarytg plang —
grafiky. Atéjus laikui kontrolé turi buti
atlikta, tai nepriklauso nuo iSoriniy aplin-
kybiy ar kontroliuojamo objekto statuso.

Nukrypimas Net geriausi planai gali buti iSkraipomi.

nuo plano ir Kontrolé padeda vadovams stebéti aplin-

nepakankamas kos permainas ir jy jtaka organizacijos

rezultatyvumas pazangai. [vertinus praéjusiy mety aplin-

kos pokyciy tempa, Sis kontrolés aspektas
tampa gerokai svarbesnis.

Aplinkos pokyciai Tai neiSvengiama bet kurios organiza-
cijos aplinkos dalis. Vadovai stebi poky-
Cius, kurie daro jtaka jy veiklai, o kont-
rolés funkcija padeda reaguoti j kylan-

| ¢ius pavojus ar atsirandancias galimybes. |



Kontrolés vykdymo prieZastys ir formos

Kontrolés vykdymo
priezastys

Apibudinimas

Veiklos permainos

Organizacijos pakeisti veiklos metodai,
naujos darbo organizavimo formos — visa
tai reikalauja kontrolés, siekiant kuo
greiciau jvertinti pokyciy sisteminius
padarinius ir didinti organizacijos kon-
kurencinguma.

Kilusios problemos

Tokiu atveju kontrolé turéty buti
nukreipta problemy priezastims aptikti ir
jvertinti. Ji taip pat gali padéti nustatyti
trukdziy mastg ir jvertinti jy poveikj
organizacijos veiklai.

Siekis pasinaudoti
galimybémis

Jei vadovai nemato, kad kilo problemy,
tai dar néra priezastis nekontroliuoti arba
nieko nekeisti. Gali bati, kad organiza-
cija panaudoja ne visas savo galimybes ir
ilgainiui gali prarasti konkurencingumag.

Pasikeitusios veiklos
apimtys

Tiek padidéjusios, tiek sumazéjusios
veiklos apimtys gali skatinti diegti naujus
valdymo metodus, reorganizuoti jmone,
perskirstyti atsakomybe ir jgaliojimus.
Ar to tikrai reikia, gali padéti nustatyti
dél pasikeitusiy veiklos apimciy vykdo-
ma kontrolé.

Darbuotojy kaita

Apskritai bet kokig organizacija pirmiau-
sia sudaro Zmoneés, kurie néra jos turtas.
Besikeiciantys darbuotojai su savimi
iSsinesa dalj praktinés patirties ir Ziniy,
butiny sékmingai organizacijos veiklai.
Kontroliuojant galima nustatyti, kokj po-
veikj veiklai padaré darbuotojy kaita, ar
jos kontekste iSsaugotos bazinés kompe-
tencijos rasys, ar darbuotojai sékmingai

_litraukiami j darbg.
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Kontrolés vykdymo|Apibudinimas

priezastys

Nepakankamai Neefektyviai naudojami istekliai mazina
efektyvus istekliy organizacijos konkurencinguma. Atlie-
panaudojimas kos, neracionaliai naudojamas darbuotojy

laikas, $vaistomi finansiniai iStekliai — visa
tai yra organizacijos konkurencinguma
mazinantys veiksniai, su jais kovoti gali
padéti teisingai nukreipta kontrolé.

Delegavimo ir
darbo komandomis
skatinimas

Siuolaikiné dalyvavimo valdyme ten-
dencija taip pat didina poreikj deleguoti
valdzig ir skatinti darbuotojus dirbti ko-
mandomis. Pagal dalyvavimo valdyme
koncepcija vadovai perduoda standartus,
bet paskui leidzia darbuotojams arba
individualiai, arba komandoje patiems
priimti sprendimus jvairiais darbo klausi-
mais. Kontrolés procesas suteikia vadovui
galimybe matyti darbuotojy pazanga, taip
pat skatinti jy ktarybiskumag ir iniciatyva.

Kitos reaktyvios
ar proaktyvios
(veiksnios) priezastys

Kontrolés risys: pradiné kontrolé — tai instrumentai: taisyklés,

proceduros, elgsena; tarpiné (operatyviné) kontrolé — darbo re-

zultaty kontrolé vykdoma darbo metu stebint operacijas ar po-

kycio vietas; galutiné kontrolé — gauty rezultaty palyginimas su

planuotais.

Kontrolés lygiai: vidiné kontrolé (atlieka vadovai pagal nu-

matytus organizacijos nuostatus); iSoriné kontrolé (atlieka nepri-

klausomos audito organizacijos pagal sudarytas sutartis); valstybi-

né kontrolé (Seimo, Vyriausybés, ministerijy, valstybiniy jstaigy

finansinés tkinés veiklos kontrolé).




Kontroleés procesas

Galutinis kontrolés tikslas —iSspresti problemas, ne tik surinkti
informacijg. Tada iSskiriami kiti kontrolés lygiai: bendroji strategi-
né arba valdymo kontrolé (skirta jsitikinti, ar yra visi veiklai reika-
lingi komponentai ir ar tinkamai atliekami darbai) ir operatyviné
kontrolé (kontrolés procedury rinkinys pokyciams fiksuoti).

Bendrosios kontrolés rodikliai:

e programiniai —ar yra veiklos programa ir kaip ji vykdoma;

e komerciniai — kaip vykdomi jsipareigojimai;

e techniniai — kaip atliekamos operacijos, prizitrimi jrengi-
mai, kaip valdomas personalas;

e finansiniai — kaip vedama apskaita, panaudojami istekliai;

e saugos — kaip vykdoma turto apsauga;

e dokumentiné — kaip atlickama dokumenty apskaita, ar
dokumentai gaunami laiku ir kaip jie tvarkomi.

Atliekant operatyvinés kontrolés funkcija, pateikiamos tokios

darby charakteristikos:

e kiekybinés — vertinama nattriniais vienetais: svoris, ilgis,
tliris, tankis ir panasiis matai;

e kokybinés — naudojami Sie rodikliai: paskirties, technolo-
giniai, tvarumo, tinkamumo, ilgaamziskumo, ergonomi-
niai, standartizavimo, estetiniai, transportabilumo, teisi-
niai, patikimumo;

o laiko—stebima proceso trukmé, aktualaus jvykio momentas;

e vertés — svarbiausias rodiklis yra piniginis vienetas.

Kontrolés procesas

Kontrolés procesas gali buti apibuidinamas jvairiais poziuriais.
Pvz., kontrolé funkcijy (turinio) poZitiriu yra nusakoma pagal vady-
bos funkcijas. Veiklos planavimo kontrolé yra vienokia, organi-
zavimo — kitokia, o motyvacijos — dar kitokia. Taciau dazZniausiai
kontrolé skaidoma laiko poZitiriu. Sis skaidymas apima ir skaidyma
pagal funkcijas (turinj). Kontrole laiko pozitriu sudaro Sie etapai:

1) isankstinis etapas. Kontrolé vykdoma pries jkuriant organi-

zacijg arba pries priimant sprendimg. Svarbiausia—teisingai
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parinkti procediiras ir taisykles. Sis iSankstinis etapas api-
ma visus organizacijos iSteklius (finansinius, Zzmogiskuo-

sius ir kt.);

2)

operatyvinis (einamasis) etapas. Kontrolé pasitelkiama

sprendimy priémimo metu. Siuo atveju labai svarbi infor-
macija, kaip vyksta veikla;

3)

baigiamasis etapas. Kontrolé atliekama faktinius rezultatus

lyginant su planuotais. Tai svarbiausias etapas. Per jj sie-

kiama iSvengti ateities klaidy, jvertinti planavimo pagrjs-
tumg, laiku paskatinti darbuotojus.

Vadovas jvairiais sprendimy lygiais vienu metu gali spresti
kelias problemas. Jy kontrolé gali vykti visais etapais i$ karto. Tai
rodo, kad skirstymas yra tik salyginis. 14 paveiksle pateikta kont-
rolés analizé proceso pozitriu.

Standarty,
vertinimo kri-
terijy paren-
gimas veiklos
atlikimo lygiui
jvertinti

Veiklos
atlikimo
lygio
ivertinimas

mas, ar veik-
los atlikimo )
lygis atitinka /

standar- /

Imtis
koregavimo
veiksmy ir
perzitreéti
standartus

Taip

Nieko
nedaryti

14 paveikslas. Kontrolé proceso poZiuriu

Kontrolé proceso poziuriu skirstoma j kelis etapus: vertini-

mo kriterijy arba standarty nustatymas (kriterijams butinos dvi

savybés — laiko terminai ir konkretumas. Konkretus kriterijus

ir nurodytasis laiko terminas vadinami rezultatyvumo rodikliu,




Kontroleés procesas

kuris aiskiai ir tiksliai parodo, kur reikia kreipti pastangas); pa-
siekty rezultaty ir pasirinkty vertinimo kriterijy palyginimas (Sio
etapo tikslas —nustatyti, kaip pasiekti rezultatai atitinka planuotus,
kokios iSaiskinty neatitikimy priezastys); butiny koregavimo (pa-
taisy) veiksmy atlikimas (Siuo etapu neuztenka vien istaisyti esa-
mus nukrypimus, svarbiausia — pasalinti jy atsiradimo priezastis).

Kontrolé daro jtaka Zzmoniy elgesiui, todél reikia imtis prie-
moniy, kad nekenkty pats kontroliavimo procesas. Todél sten-
giamasi, kad kontrolé buty akivaizdziai matoma, siekiama ne tik
uzfiksuoti klaidas, bet ir uzkirsti joms kelia.

Vykdant kontrolés procesa, dazniausiai susiduriama su tokio-
mis problemomis: kokybé daro neigiamg poveikj, nes formuojasi
elgesys, orientuotas j kontrole; neteisingas informacijos pateiki-
mas (pavaldiniai pateikia ne tg informacija).

Ypatybés, rodancios kokybés efektyvuma, pateikiamos 17 len-
teléje.

17 lentelé. Kokybés ypatybés ir jy efektyvumo apibudinimas

Kokybés Kokybés ypatybiy efektyvumo
bruozai apibudinimas
Kryptingumas  |Kokybé bus efektyvi, jei turés strateginj

pobudj, t. y. atitiks organizacijos prioritetus ir
juos palaikys. Kontrolé turi bati orientuota j
strategija.

Orientavimasis j |Informacija apie kontrolés rezultatus svarbi

rezultaty tik tada, jei pasiekia asmenis, jos pagrindu
galinCius daryti pakeitimus.
Veiklos atitikimo |Siekiant efektyvumo, kontrolé turi atitikti

principas kontroliuojamos veiklos pobtdj ir principus.
Laiku atliekama |Nukrypimai turi baiti pasalinami anks¢iau, nei
kontrolé ims kelti grésme.

Lankstumas Kontrolé turi prisitaikyti prie vykstanciy
L _lpakitimy.
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Kokybés Kokybés ypatybiy efektyvumo

bruozai apibudinimas

Paprastumas Efektyviausia kontrolé — paprasciausia
kontrolé ty tiksly, kuriems ji skirta, pagrindu.

Ekonomiskumas |Jei kontrolés i$laidos virsija jos privalumus,

geriau tokios sistemos iSvis atsisakyti.

Kontrolés proce-
sy kompiuteriza-

Batina formali informacijos rinkimo sistema.

vimas

Visuomenisku- |Kontrolés sistema neturéty bati primetama is

mas virSaus. Reikia, kad tokig sistemg pasirinkty
ir jai pritarty patys darbuotojai. Tolerancija
(leidziami nukrypimai) taip pat turi bati
visuotinai priimti ir nevirSijami.

DinamisSkumas |[Viskas kinta, todél turi bati keiciami ir

standartai, kontrolés metodai, mechanizmai.

Kontrolés poreikis yra neabejotinas, tac¢iau darbuotojams ji

daznai kelia neigiamas emocijas. Daugumai darbuotojy kontrolé —

prievarta, laisvés ribojimas, suvarZzymas. Pagrindinés demotyvaci-

nés priezastys: mazina motyvacija, stabdo kiirybinj augima, pries-

tarauja asmens laisvei. Svarbiausi veiksniai, dél kuriy reikalinga

kontrolé, — nuolat kintanti aplinka, sudétingesné organizacijy

struktiira, darbuotojy klaidos.

2.4.2. Kontrolés funkcijos ypatumai statutinéje

institucijoje (praktiné analizé)

Policijos institucijos kontrolés ypatumai

Policijos institucijy ir pareiginy veiksmy teisétumo kontro-

le reikia suprasti kaip tikrinima, ar policijos institucijy ir jos pa-

reigtiny veiksmai

(neveikimas) atitinka Konstitucijos, jstatymy ir

kity teisés akty reikalavimus.

Policijos veiksmy teisétumo kontrolés esmé tai, kad valsty-

bé ir jos jgaliotosios institucijos, taip pat visuomené ir jos nariai,
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naudodami organizacines teisines priemones, tikrina, ar atliekant
policijos institucijos ir pareigiino veiksmus nebuvo nukrypstama
nuo teisés aktais jtvirtinty reikalavimy. Kontroliuojama gali bati
jvairiais aspektais, t. y. kompetencijos, zinybingumo, priskirtinu-
mo, atliekamy funkcijy ir t. t.

Atlikdami kontrole jos subjektai nustato, ar policija, vykdy-
dama savo veikla, pasiekia norimg tikslg, kokiais btidais jo siekia-
ma ir ar pasiekiama, taip pat, ar jgyvendinant policijos uzdavinius
ir vykdant administracine veikla buvo laikomasi teisétumo, profe-
sionalumo, kompetentingumo, vieSumo ir kity principy.

Policijos veiklos kontrolés metu, atskleidziant nukrypimus
nuo atliekamy veiksmy ir jy priezastis, nustatomi policijos ins-
titucijy ir policijos pareiginy veiklos tobulinimo, nukrypimy ir
kliti¢iy pasalinimo budai.

Policijos veiklos kontrolé vykdoma remiantis Siais principais:

e pastovumu ir sistemingumu (policijos veiklos kontrolé turi
buti vykdoma nuolat ir sistemingai);

o universalumu (kontrolé turi apimti jvairias policijos veik-
los sritis);

o operatyvumu, veiksmingumu ir rezultatyvumu (pasitelkus
policijos veiklos kontrole galima nedelsiant isaiskinti po-
licijos institucijy ar policijos pareigiiny padarytus teisétu-
mo pazeidimus, juos lemiancias salygas ir prieZastis, taip
pat imtis priemoniy jiems paalinti, o nusikaltusiems pa-
reiglinams taikyti teisinio poveikio priemones);

o viesumu (policijos veiklos kontrolés metu nustatyti triku-
mai, teisés normy pazeidimai, surinkta patikrinimo me-
dziaga turi buti svarstoma viesai, atkreipiant visuomenés
démesj).

¢ Jgyvendinant policijos veiklos kontrole siekiama Siy uz-
daviniy:

o uztikrinti jstatymy ir kity teisés akty jgyvendinimg poli-
cijos veikloje;
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e atskleisti nukrypimus nuo nustatyty policijos veiklos tiks-
ly ir laiku pateikti pasitilymus esamai padéciai pataisyti;

e didinti policijos veiklos efektyvuma ir tobulinti jos orga-
nizacine struktiirg atitinkamai parenkant personalg ir ma-
Zinant policijos veiklos biurokratizmay;

o uztikrinti efektyvesnj turimy iStekliy naudojima;

e imtis priemoniy siekiant uzkirsti kelig policijos veiklos
teisétumo pazeidimams ir juos pasalinti, nustatyti priezas-
tis ir salygas, lemiancias tokius teisétumo pazeidimus;

e imtis priemoniy, kad kaltiems policijos pareiginams uz
teisétumo pazeidimus buty taikomos teisinés atsakomybeés
priemongés.

Policijos veiklos valstybiné kontrolé skirstoma j dvi grupes:
iSoriné policijos veiklos kontrolé (vykdo subjektai, nepriklausan-
tys policijos sistemai) ir vidiné policijos veiklos kontrolé (vyk-
do policijos organizacijos jgaliota institucija, pvz., Vidaus tyrimy
valdyba).

Efektyvi policijos veiklos kontrolé leidzia vertinti, kaip polici-
jos institucijos ir policijos pareigtnai laikosi jstatymuose ir ki-
tuose teisés aktuose jtvirtinty reikalavimy, kiek yra veiksmingos
policijos naudojamos veiklos priemonés ir metodai uztikrinant
visuomenés saugumg. Policijos veiklos kontrolés metu gauta in-
formacija padeda jgyvendinti policijos reformos uzdavinius, su-
kaupti isteklius, tobulinti policijos institucijy organizacine siste-
ma, nustatyti policijos pareiginy profesionalumo lygj, kovoti su
teisés pazeidimais atliekant policijos tarnybg. Tam, kad policijos
kontrolé buty veiksminga ir pasiekty savo tikslus, butina tiksliai ir
aiskiai apibrézti policijos veiklos tikslus ir nustatyti kriterijus, ku-
riais remdamiesi galétume vertinti atlikto darbo kokybe, taip pat
iSsiaiskinti priezastis, lémusias jvairius nukrypimus. Tarp veiklos
vykdymo ir kontrolés privalo buti nuolatinis grjZztamasis rysys,
uztikrinantis normaly policijos sistemos funkcionavima.
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Patruliy kontrolés ypatumai ir jos uztikrinimo metodai

Patruliy kontrolé sudaro svarbig vady darbo dalj. Minéto-
sios kontrolés svarbiausi uzdaviniai yra aprasomi Policijos patru-
liy veiklos instrukcijoje. Sioje instrukcijoje nurodoma, kas turi
tikrinti, kokiu budu, kas kiek laiko ir j kg turi buti atkreipiamas
démesys atliekant tikrinimg. Taip pat kuriami specialts padaliniai,
skirti pareiginams tikrinti.

Policijos sistemos vidaus kontrolé — policijos generalinio ko-
misaro nustatyta visy kontrolés rsiy sistema, kuria siekiama uz-
tikrinti policijos jstaigy veiklos teisétuma, ekonomiskumg, efek-
tyvuma, rezultatyvumg ir skaidruma, strateginiy tiksly ar kity
veiklos plany jgyvendinimg, turto apsaugg, informacijos ir ata-
skaity patikimumg ir i§samuma, sutartiniy ir kity jsipareigojimy
tretiesiems asmenims laikymasi ir su tuo susijusiy rizikos veiksniy
valdyma. Policijos jstaigy vidaus kontrolés budai: nuolatiné nuo-
toliné stebésena analizuojant ataskaitas, gaunamas pagal vidinio
atskaitingumo tvarky, nagrinéjant asmeny skundus, pranesimus
ir prasymus, tikrinant priimty sprendimy teisétuma, vertinant re-
gistry ir posistemiy statistinius duomenis, duomeny tvarkyma re-
gistruose ir posistemiuose, informacija i$ kity teisésaugos ir savi-
valdos institucijy, analizuojant Ziniasklaidos priemoneése teikiamg
informacijg ir sociologiniy apklausy duomenis.

Tikslinis patikrinimas atliekamas siekiant jvertinti ir pagal
galimybes pasalinti arba sumazinti konkreciy rizikos veiksniy jta-
ka vienai ar kelioms policijos jstaigos veiklos sritims. Netikétas
patikrinimas padeda isSsiaiskinti, kaip policijos jstaigy darbuotojai
yra pasirenge atlikti ir atlieka pareigybiy apraSymuose nustatytas
funkcijas. Taip pat netikétas patikrinimas atliekamas prevencijos
tikslais, siekiant patikrinti darbuotojy lojaluma. Be to, stengian-
tis uztikrinti vidaus kontrolés kokybe ir jvertinti jos patikimu-
mg3, kasmet kartu su generaliniu policijos komisaru aptariama, ar
uztenka esamy vidaus kontrolés procediiry, ar jos ekonomiskos
ir veiksmingos, ar veikia kaip sistema, taip pat jvertinamos nau-
jos arba anksciau nekontroliuotos policijos jstaigos veiklos sritys.
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Policijos generalinio komisaro sprendimu gali bti rengiamas vi-
daus kontrolés procediiry tobulinimo planas.

Rinktinéje taikomi Sie kontrolés uztikrinimo metodai: patrulio
veiklos kontrolé vykdoma nuotoliniu budu ir atliekant tarnybos
patikrinimus, kuriuos vykdo budétojas ir tiesioginiai vadai; verti-
nama patrulio veikla, kurig vertina biirio vadas; vyksta motyvaci-
niai pokalbiai su tiesioginiu vadu.

Tarnybinis nusiZengimas — nustatytos vidaus tarnybos tvarkos
pazeidimas ar pareigiino pareigy neatlikimas arba netinkamas at-
likimas, padarytas priesingais teisei kaltais pareigiino veiksmais
ar neveikimu. Uz tarnybinius nusizengimus skiriamos tarnybinés
nuobaudos. Tokia nuobauda skiriama atsizvelgiant j tarnybinj nu-
sizengimg padariusio pareigtino kalte, minétojo nusizengimo pa-
darymo priezastis, aplinkybes ir padarinius, j pareigtino veikly iki
tarnybinio nusiZzengimo padarymo, tarnybine atsakomybe lengvi-
nancias ir sunkinancias aplinkybes. Pareigtinui gali bati skiriama
viena i§ $iy tarnybiniy nuobaudy: pastaba, papeikimas, grieztas
papeikimas, laipsnio pazeminimas viena pakopa, perkélimas j vie-
na pakopa Zemesnes pareigas arba atleidimas i$ vidaus tarnybos.

Ziniy jtvirtinimo klausimai:

Nurodykite kontrolés vykdymo priezZastis ir jas apibudinkite.
Kokios yra kontrolés organizacijoje rusys?

Kokie yra kontrolés organizacijoje lygiai?

Apibudinkite bendrosios kontrolés rodiklius.

Paaiskinkite kontrole proceso poZiiiriu.

Pateikite kokybés bruozy ir apibudinkite jy efektyvumg.

NS s L=

Pagriskite kontrolés butinumg organizacijoje.
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3.1. Komunikacijos rusys ir procesas

Komunikacijos esmé

Komunikacija — bendravimo, keitimosi patyrimu, mintimis,
iSgyvenimais procesas (Railiené, 1996); dvisalis veiksmas, tai ben-
dravimo, keitimosi informacija procesas visuomenéje, kuris rea-
lizuojamas kalboje iStartu ar paraSytu tekstu (Jansone, 1997); tai
bendravimas, keitimasis informacija, Zenklais. Informacija gali
buti perduodama vaizdais, gestais, mimika. Svarbiausia Zmoniy
komunikacijos priemoné yra kalba ir rastas (Barsauskiené, Tvaske-
viciené, 2005).

Komunikacija jvairiais bendravimo lygmenimis — individo,
organizacijos, visuomenés — turi atlikti Sias funkcijas: issiaiskinti
(papildomos informacijos rinkimas); informuoti (informatyvi zi-
nia, skirta perduoti teigiamg, neigiamg ar neutralig informacija
tam tikrai auditorijai); jtikinti (jtikinamoiji Zinia, skirta pakeisti au-
ditorijos elgesj ir pozitr}); islaikyti démesj (perduota informacija
padeda islaikyti auditorijos démesj ir susidoméjima, kai kiti tikslai
jau yra pasiekti).

Skiriami dalykinio ir neformalaus (santykiy — asmeninio,
tarpasmeninio) bendravimo lygmenys. Dalykiskai bendraujant
svarbios yra vieSos kalbos, pokalbiai telefonu, derybos, konferen-
cijy, susirinkimy ir seminary vadyba, vizity ir priémimy organi-
zavimas bei nezodinio bendravimo ziniy naudojimas. Neformalus
asmeninis — asmens vidaus atskleidimas ir pazinimas, bendravimas
tarp artimyjy Seimoje, su giminémis, biciuliais ir draugais. Apie
80 procenty musy sékmés priklauso nuo bendravimo su aplin-
kiniais. Pirmiausia tai objektyvus saves pazinimas: budo bruozai,
emocijy ir jausmy vertinimas bei reiskimas, doméjimasis savuo-
ju ,,as% meilé ir démesys sau, savo vertés suvokimas, pasitikéjimas
savimi, valingumas, uzsibrézto tikslo siekimas ir pan. Neformalus
tarpasmeninis bendravimas — neformalus asmenybiy bendravimas,
trunkantis ilgesnj ar trumpesnj laikg, jis atskleidzia tam tikra in-
telektinj, emocinj ar fizinj bendraujanciyjy artuma. Jis gali apimti
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bendravimg grupése, komandose ar kitose Zmoniy bendrijose, kuriy
narius sieja koks nors bendras pozymis—bendra veikla, priklausymas
tai paciai organizacijai, bendri interesai ir kt.

Isskiriami jvairus kriterijai, kuriais remiantis galima skirstyti
(klasifikuoti) komunikacijg j tam tikrus tipus. Komunikacija gali
buti vidiné ir iSoriné, tai priklauso nuo to, su kuo bendraujama, ar
su savo organizacijos nariais, ar su kitais asmenimis. Pagal naudo-
jamo kodo specifika ji gali buti skirstoma j verbaling ir neverbaline.

Verbaliné komunikacija — keitimosi informacija procesas, kai
ji koduojama tam tikra kalbiniy Zenkly sistema. Si komunikacijos
rsis yra Zodiné ir rasytiné.

Zodinés ir radytinés komunikacijos prana§umai bei trikumai
pateikiami 18 lenteléje.

18 lentelé. Zodinés ir rasytinés komunikacijos

pranasumai ir tritkumai

Komunikavimas Zodziu Komunikavimas rastu
Pranasumai Pranasumai
Kalbétojas gauna Rastu pateikta informacija yra ap-

betarpiska griztamajj rysj |ciuopiama, jg galima patikrinti.
ir taip gali priderinti savo |Pranesimg rastu galima saugoti ne-
pranesima prie konkrecios | ribotg laika.

situacijos. Rasytinis pranesimas paprastai biina
Kalbantysis, iSreik§damas | gerai apgalvotas, logiskas ir aiskus.
pranesimo esme, gali Rasymas patogus, nes skaityti ir
naudoti ir neverbalines radyti galime visada, kai tik norime.
uZuominas.

Trukumai Trukumai
Kuo daugiau Zmoniy Rasant islaikomas didelis atstumas

perduoda pranesimg, tuo |tarp siuntéjo ir gavéjo.
didesné tikimybé, kad jis | Griztamasis rysSys gali labai véluoti

bus iskraipytas. arba jo i$vis nebuti.
Nepavyksta iSvengti Rasytiniams praneSimams parengti
nereikalingy emocijy. reikia daug laiko.
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Skiriamos tokios neverbalinés komunikacijos risys: paraver-
baliné kalba (tariamy Zodziy garsumo jvairové, tylos ir pasnekovo
pertraukimo pokalbio metu momentai) ir neverbalinis bendravi-
mas (ktino kalba).

Komunikuojant daugiausia sunkumy gali kilti dél keturiy
ktno kalbos aspekty: proksemikos (asmeniné erdvé ir distancija
tarp asmeny), haptikos (prisilietimai, fizinis kontaktas), okuletikos
(Ziuréjimas tiesiai § akis, akiy kontaktas), kinetikos (kiino judesiai ir
gestai) (Misevicius, 2006).

Prie pagrindiniy neverbaliniy bendravimo priemoniy dar
priskiriama: balso ypatybés, arba paralingvistika (mokslas, nagri-
néjantis kalbg lydinc¢ius nekalbinius, garsinius reiskinius: intona-
cija, pauzés, kalbéjimo tempas, aiSkumas, garso tonas, jo aukstu-
mas ir stiprumas ir t. t.); tarpasmeniné erdvé; veido israiska (mimi-
ka); kiino poza.

Pagrindinés komunikacijos funkcijos yra Sios (Barsauskiené,
2002):

o kontaktiné funkcija — tarpusavio santykiy palaikymas, gin-
¢ytiny klausimy issiaiskinimas, kilusiy problemy sprendi-
mas, nuomoniy pareiskimas, keitimasis informacija, da-
lijimasis sukaupta patirtimi, naudojant kokia nors zZenkly
sistemg, bendraujandiyjy vienas kitam daromas poveikis.
(Bendravimas ne tik turtina Zmogaus vidinj pasaulj, bet ir
padeda patikéti asmeniu, visapusiskai jj pazinti. Izoliuoto,
i$ bendravimo rysiy isskirto, Zmogaus negalima suprasti,
suvokti jo charakterio, jsitikinimy, pazitiry, jausmuy ir is-
gyvenimy);

e tarpusavio sqgueikos arba komunikaciné (lot. communicatio —
prane§imas, perdavimas) — informacijos perdavimas ir ap-
dorojimas, gauty Ziniy priémimas;

o reguliaciné (lot. regulo — tvarkau, nukreipiu) — bendradar-
biams ar partneriams daromas poveikis siekiant paveikti juy
elges;j ir skatinti tobuléti, rodyti iniciatyva, didinti aktyvu-
mg ir kGirybinguma;
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e bendravimas — vienas svarbiausiy Zmogaus saviraiskos
budy. Bendraudami sprendziame ne tik kilusias proble-
mas, bet ir atsiskleidziame kaip asmenybés tarp draugy ir
visuomeneéje.

Dalykiniam bendravimui viena svarbiausiy tampa tarpusavio

saveikos arba komunikaciné funkcija, nes butent ji akcentuoja in-
formacijos perdavimg ir daro jtaka dalykiniams santykiams.

Komunikacijos procesas

Siekiant uztikrinti sékmingg potencialiy darbuotojy paieska,
integravimg, ugdyma, motyvavimg, atsiskaitymy uz darba admi-
nistravimg ir vertinima, butini efektyvus komunikaciniai rysiai
tarp Siy veiklos rusiy ir subjekty. Komunikacijos procesas uzima
labai svarbia vietg ne tik organizacijy, bet ir visy Zmoniy gyveni-
me. Bendraudami mes praleidziame labai daug laiko. Tai atrodo
savaime suprantamas dalykas, taigi daznai né nesusimastome, kad
jis ne visada vyksta tinkamai ir efektyviai.

Komunikacija yra kur kas platesné savoka — ne vien tik keiti-
masis informacija. Komunikacijos procesas Siuolaikinése organi-
zacijose kuriamas visiskai kitokiu pagrindu nei anksciau. E. Jan-
¢iausko teigimu, tokioms organizacijoms buidingi integruoti rysiy
tinklai, darbuotojai bet kurig akimirkg gali bendrauti su kuo tik
nori, bet kur ir bet kada. Sios atviros komunikacijos sistemos ardo
hierarchinius rySius, nulemtus darbuotojy statuso. Todél gana
svarbu issiaiskinti, kas tai per procesas, kaip jis vyksta, ir ka daryti,
kad jis buty kiek galima efektyvesnis.

Komunikacija organizacijoje — keitimosi informacija, zZinio-
mis, nuomonémis, idéjomis, ketinimais tarp dviejy ir daugiau
Zmoniy procesas, vienijantis atskiry organizacijos elementy veiks-
mus siekiant bendro tikslo.

Galima isskirti keturis pagrindinius keitimosi informacija
proceso elementus:

1) siuntéjas — asmuo, generuojantis idéjas arba surenkantis

informacijg ir ja perduodantis;
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2) pranesimas — informacija, kuri yra perduodama;

3) kanalas — informacijos perdavimo priemoné;

4) gavéjas — asmuo, kuriam skiriama informacija ir kuris jg

interpretuoja.

Bendruoju atveju keitimasis informacija sudarytas i§ pen-

kiy etapy, susijusiy su minétojo komunikacijos proceso etapais:

(zr. 15 paveiksly)

K zodinis (verbalinis) b

/ nezodinis (neverbalinis) \

Siuntéjas

informacijos perdavimas, -
Gavéjas

issifravimas bei gavéjo

104

\ interpretacija /

D | griZtamasis rysys K

15 paveikslas. Komunikacijos proceso modelis
(Silingiené, 2000)

1) idéjos, informacijos atsiradimas. Keitimasis informacija jau

prasideda formuojant idéja ar atrenkant informacija ren-
giamam pranesimui. Siuntéjas turi nuspresti, kiek ir ko-
kios informacijos reikia perduoti;

2) kodavimas ir kanalo pasirinkimas. Prie§ perduodamas in-

formacija, siuntéjas turi ja paversti Zodziais, intonacija,
gestais. Toks kodavimas informacija pavercia pranesimu.
Informacijos perdavimo priemonés gali buti verbalinés
(zodziai, tonas, stiprumas, akcentai, artikuliacija, greitis)
ir neverbalinés (gestai, akiy kontaktas, kino laikysena ir
judesiai). Siuntéjas taip pat turi pasirinkti perdavimo kana-
la, kuris turi atitikti informacijos uzkodavimo priemones
(zodziu, rastu, kompiuteriniais tinklais, elektroniniu pastu,
telefonu ir t. t.). Jeigu kanalas neatitiks informacijos uz-
kodavimo kodo, komunikacijos procesas nebus efektyvus;
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3) perdavimas. Siuo etapu siuntéjas naudoja tam tikra kanalg
ir perduoda informacijg gavéjui. Minimuoju atveju kal-
bama apie fizinj informacijos perdavimo veiksmg, kuris
daznai klaidingai sutapatinamas su paciu komunikacijos
procesu. Taciau tai tik vienas iS etapy;

4) dekodavimas. Po perdavimo gavéjas informacija dekoduo-
ja. Dekodavimas — siuntéjo simboliy transformavimas j
gavéjo mintis. Jeigu simboliai, pasirinkti siuntéjo, gavéjui
turi tokia pacig reikSme, tada Sis tiksliai Zinos, ka noréjo
pasakyti siuntéjas, ir komunikacijos procesas bus baigtas.
Taciau gana daznai gavéjas savaip interpretuoja gauta in-
formacija, todél butinas dar vienas etapas — grjZztamojo
rysio uztikrinimas;

5) griztamasis rysys. Komunikacijg galima laikyti tobula tik
tada, kai gavéjo jspudis atitinka tai, ka noréjo perduoti
siuntéjas. Siekdami uztikrinti grjztamajj rysj, siuntéjas ir
gavéjas tarsi pasikeicia vietomis. Gavéjas tampa siuntéju
ir, perduodamas savo susidaryty jspudj apie informacija,
pereina visus minétuosius etapus. GrjZtamasis rySys labai
padidina komunikacijos proceso efektyvuma.

Informacijos perdavimo kanalai

Informacijos judéjima organizacijoje galima palyginti su
zmogaus kraujotakos sistema. Tam, kad Zmogus galéty normaliai
gyventi, jo kraujagyslémis turi cirkuliuoti kraujas. Tai budinga
ir organizacijoms. Tam, kad organizacija jgyvendinty savo tiks-
lus, joje turi judéti informacija. Jeigu j kurj nors zZmogaus organa
nepatekty kraujas, Sis, o gal ir visas organizmas, numirty. Lygiai
tas pats atsitikty, jeigu kuris nors organizacijos padalinys buty
izoliuotas ir negauty jam reikiamos informacijos.

Taigi, siekiant efektyvios organizacijos veiklos, reikia uz-
tikrinti efektyvy keitimgsi informacija tarp organizacijos ir jos
aplinkos, tarp jvairiy organizacijos valdymo lygiy, taip pat jos pa-
daliniy ir darbuotojy.
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Kalbant apie informacijos perdavimo buidus organizacijoje,
reikia atkreipti démesj j formalius ir neformalius informacijos
perdavimo kanalus. Abi Sios grupés yra labai svarbios uztikrinant
organizacijos komunikacija.

Kiekviena organizacija turi formaliai patvirtinta struktira,
kuri ir realizuoja organizacinius komunikacinius santykius. Infor-
macijos judéjimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka
organizacijos hierarchine strukttrg. Formali komunikacija orga-
nizacijoje gali buiti dvejopa: vertikalioji ir horizontalioji. Vertikalioji
komunikacija dar skirstoma j dvi rasis — ,,aukstyn® ir ,,Zemyn*

Neformali komunikacija vyksta asmeniniy ir socialiniy san-
tykiy tinklais, kurie susiformuoja spontaniskai, Zmonéms vieni-
jantis | neformalias organizacijos strukttiras. Daznai Siais kanalais
perduodama informacija sklinda daug greiciau, taciau ji gali bati
ir kur kas labiau iskraipoma.

Vertikalioji komunikacija — keitimasis informacija tarp skirtin-
gy hierarchiniy lygiy. Vertikaliai informacija i lygmens j lygme-
nj organizacijoje perduodama dvejopai: komunikacija ,,Zemyn*® ir
komunikacija ,,aukstyn*

Informacijos judéjimas ,,zemyn* vyksta tada, kai asmuo, uzi-
mantis aukstesne padétj organizacijos hierarchijoje, siuncia infor-
macija asmenims, kurie toje pacioje struktiiroje uzima zemesnes
pozicijas.

Vertikalioji komunikacija (Zemyn) gali buti:

o vienpusé: vadovas pateikia informacija ir nesiekia grizta-

mojo rysio. Tai labiau bidinga autokratiniam valdymui;

e dvipusé: laisvas keitimasis idéjomis. Toks komunikavimas

budingas demokratiniam valdymo stiliui;

e vienpusé komunikacija, apimanti griZtamgjj rysj: vadovas

pateikia informacijg ir patikslina, kaip ji suprasta.

Vertikaliosios informacijos ,Zemyn® srautai susiformuoja
auki¢iausiame valdymo lygmenyije ir pasiekia Zemiausigjj. Siuo
srautu yra perduodami visi nurodymai, uzduotys, veiklos tikslai,
tobulinimo kryptys, jvertinimai ir kita.
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Isskiriamos tokios pagrindinés informacijos, kurig privalo
gauti darbuotojai, riisys:

e asmeniné informacija. Ji susijusi su tiesioginiu Zmoniy dar-

bu organizacijoje (darbo salygos, uzmokestis ir kt.);

o darbinés instrukcijos. Jose pateikiami nurodymai darbuoto-
jams, kg ir kaip jie turi daryti;

e darbiniai paaiskinimai. Si informacija skirta paaiskinti,
kaip vienos uzduotys siejasi su kitomis ir t. t.;

e proceduriné informacija. Tai informacija apie organizacijos
tikslus, strategija, planus, taisykles, vykdoma politika;

e mokymai. Tai informacija, skirta darbuotojy motyvacijai
palaikyti, susiejant jy vykdomas funkcijas su organizacijos
tikslais.

Galima teigti, kad svarbiausia komunikacijos ,,Zemyn® funk-
cija yra visapusiskas organizacijos nariy informavimas. Turédami
informacijos ne tik apie savo darbo uzduotis, bet ir apie aukstes-
niyjy valdymo lygiy veiksmus, numatomas veiklos strategijas ir
planus, darbuotojai jaucia mazesne jtampg, pageréja mikroklima-
tas, sumazéja nuoggstavimai ir jtarinéjimai dél vadovy ketinimy,
padidéja darbuotojy saugumo jausmas ir kita.

Informacijos judéjimas aukstyn vyksta tada, kai pagal organi-
zacijos hierarchija Zemesnéje vietoje esantis darbuotojas, siuncia
informacijg asmenims, kurie toje pacioje strukttiroje uzima auks-
tesnes pozicijas.

Isskiriamos tokios informacijos ,aukstyn® rusys: ataskaitos
apie pavaldiniy veikla; neiSsprestos darbo problemos; pasitilymai
patobulinimams; informacija apie pavaldiniy santykius ir pasiten-
kinimg darbu.

Komunikacija ,,auksStyn® yra tikrai ne maziau svarbi orga-
nizacijy veiklai, nes vadovai turi gauti pakankamai informacijos
i$ savo pavaldiniy, kad galéty priimti tinkamus sprendimus, api-
brézti veiklos tikslus, planus ir uzdavinius. Informacijos judéjimas
»aukstyn® organizacijoje turi $iy pranaSumuy:

o uztikrina griZztamajj rysj, ar buvo gauti vadovy nurodymai;
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e padidina priimamy sprendimy pagrijstuma ir pavaldiniy
pritarimg;

e padeda apsisaugoti nuo naujy problemy ir sudaro salygas
iSspresti esamas.

Horizontalioji komunikacija. Organizacijose informacija kei-
¢iamasi ne tik tarp skirtingy lygmeny, komunikuoja ir tuose pa-
Ciuose lygmenyse esantys darbuotojai.

Horizontalusis keitimasis informacija vyksta tarp asmeny,
esan¢iy tame pacCiame organizacijos hierarchiniame lygmenyje
(Silingiené, 2000).

Galima isskirti tokias pagrindines horizontaliosios komuni-
kacijos funkcijas:

o uzduociy koordinavimas. Siekdami bendry organizacijos
tiksly, tam tikri padaliniai turi derinti ir koordinuoti savo
veikly, keistis informacija apie projektus. Todél nuolati-
niai susirinkimai ar paprastas horizontalusis komunikavi-
mas tarp padaliniy yra tiesiog buitinas;

o problemy sprendimas. Jeigu kyla problema bent viename
i organizacijos segmenty, horizontalusis komunikavimas
padeda rasti iSeitj;

o konflikty Salinimas. Kilus nesutarimy tarp atskiry organi-
zacijos padaliniy tiksly ar veiklos plany, tiesioginis ko-
munikavimas yra svarbiausia priemoné¢, sudaranti salygas
tokius konfliktus iSspresti.

Norint sukurti efektyvig organizacine komunikacijos siste-
mg3, informacija turi laisvai judéti visomis trimis kryptimis. Taciau
to neuztenka. Svarbu zinoti, kas ir kada gali trukdyti keistis infor-
macija, ir kaip tuos trukdzius pasalinti.

Komunikacijos proceso efektyvinimas

Nors komunikacijos procesas i§ pirmo zvilgsnio atrodo visis-
kai paprastas, jo kelyje slypi daug klitciy, trukdanciy efektyviai
keistis informacija. Tokiy klit¢iy gali pasitaikyti visais minétojo
proceso etapais — pradedant informacijos atsiradimu ir kodavimu,



Komunikacijos proceso efektyvinimas

baigiant griztamojo rysio uztikrinimu. Todél svarbig vieta garan-
tuojant komunikacijos proceso efektyvuma uzima jvairiy trikdziy
ar barjery aptikimas ir Salinimas.

Komunikacijos barjerams priskiriami visi dalykai, kurie is-
kreipia informacijos esme.

Egzistuoja didelé komunikacijos barjery jvairové. Taciau vi-
sus juos galima suskirstyti j organizacinius ir asmeninius.

Organizaciniai barjerai yra susije su jvairiais trikdziais, atsi-
randanciais dél formaliy informacijos perdavimo kanaly, — skir-
tingy tiksly, darbuotojy padéties nevienodumo, specializacijos.
Sie barjerai savo ruoztu dar skirstomi pagal informacijos perdavi-
mo kanalus organizacijoje.

Vertikaliosios (Zemyn) komunikacijos trikdZiai. Gana daznai
praktikoje pasitaiko atvejy, kai Zemesniems lygiams yra perduo-
dama nepakankamai informacijos. Tai lemia daugelis priezasciy:

e nepakankama arba neaiski informacija. Daznai vadovas,
pateikdamas uzduotj darbuotojui, uzZmirsta ja paaiskinti,
be to, informacijos gali buti pateikiama per mazai arba
neaiskiai, todél darbuotojui tokia informacija nelabai nau-
dinga. Gali buti, kad informacija perduodantys Zmonés
patys yra ko nors negave. Tokiu atveju jie nesupranta, kad
zemesniam lygiui gali prireikti dar papildomos informa-
cijos, be tos, kurig jie jau pateiké;

e informacijos perteklius. Problemy gali kilti ir dél per di-
delio informacijos kiekio. Kai gaunama pernelyg daug
pranesimy, sunku sutelkti démesj bent j viena i§ jy. Ilgi
praneSimai, uzgoziantys reikiamas zinias nereikalingomis
detalémis, tampa darbuotojams sunkiai suprantami;

o netinkamas laikas. Sunkumy atsiranda ir tada, kai tinka-
mos ir reikiamos Zinios perduodamos netinkamu laiku.
Jeigu vadovas duoda svarbius nurodymus darbuotojui tuo
metu, kai skamba telefonas arba kai abu skuba, taip pat
galima nesitikéti gery rezultaty;
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iskraipymas ir filtravimas. Tai gali buti daroma tiek sagmo-
ningai (kazkas nutylima, pabréziama), tiek ir nesgmoningai;
netinkamas komunikacijos priemoniy ir kanaly parinkimas.
Perduodant informacija galima naudotis jvairiomis komu-
nikacijos priemonémis. Praktikoje placiai paplitusios raSy-
tinés informacijos formos (laiskai, jsakymai, prane$imai ir
kt.), taCiau labiau rekomenduotina ir kur kas efektyvesné
yra tiesioginé Zodiné komunikacija. Taip sudaromos pa-
lankesnés salygos griztamajam rySiui uztikrinti, atsiranda
galimybé paklausti ar pasitikslinti, formuojasi geresni san-
tykiai tarp skirtingy hierarchiniy lygiy.

Komunikacijos (aukstyn) trikdzZiai. Kalbant apie komunikacija

»aukstyn® ji vyksta sudétingiau negu komunikacija ,,zemyn*® Tai

lemia keletas pagrindiniy priezasciy:

rizika. Darbuotojai labai jautriai jaucia priklausomybe nuo
vadovy. Todél perduodami informacija ,,aukStyn® — jta-
kingesniam lygmeniui, jie gali baimintis, kad atvirumas
gali turéti neigiamy padariniy patiems informacija patei-
kusiems asmenims;

iskraipymas. Pavaldiniams komunikuojant su vadovais,
egzistuoja tendencija nuslépti, nutyléti ar iSkraipyti ne-
patenkinamus tikruosius rezultatus ar problemas. Daznai
darbuotojai ,,pagrazina®“ informacija apie tikraja padali-
niy padétj, nes vadovai dazniausiai nelabai mégsta girdéti
naujienas, kurios jiems nepatinka. Be to, pavaldiniai bijo,
kad nesékmeés bus susietos konkreciai su jy veikla;

e padéties skirtumai. Kai kurie vadovai laikosi nuomonés,

kad idéjos ir nurodymai turi eiti i$ virSaus j apacia, tad
visiSkai nekreipia démesio j tai, ka sako pavaldiniai. Tai
svarbiausia priezastis, dél kurios daznai neiSgirstamos ge-
ros idéjos, gimusios ,,apacioje”

Horizontaliosios komunikacijos trikdzZiai. Horizontalioji komu-

nikacija vyksta greiciau ir yra tikslesné negu vertikalioji. Dél lygia-

teisés darbuotojy padéties horizontalioji komunikacija nepatiria
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tokiy klitc¢iy kaip vertikalioji. Taciau problemy ir barjery taip pat
pasitaiko, pavyzdziui:

e konkurencija. Ji pasireiskia darbuotojy varzymusi siekiant
paaukstinimo arba dél kity priezasCiy. Kai darbuotojas
jaucia, kad yra iSnaudojamas kity, jis paprastai nelinkes su
tais zmonémis kooperuotis;

o specializacija. Neretai keistis informacija trukdo skirtin-
gas tam tikros srities ziniy lygis. Kai informacija perduoda
zmogus, dirbantis specifinéje srityje, pvz., kompiuteriniy
programy kiiréjas, gali taip nutikti, kad jo specifinj prane-
$img kiti sunkiai supras;

e motyvacijos tritkumas. Neretai darbuotojai vienas su kitu
konkuruoja, jie néra linke keistis informacija ar koope-
ruotis su kitais;

e darbo, informacijos perteklius. Gana daznai darbuotojams
komunikuoti trukdo per didelis darbo kraivis;

e fiziniai barjerai. Darbuotojams yra sunkiau keistis infor-
macija, jeigu atstumai tarp jy yra per dideli.

Asmeniniai komunikacijos barjerai yra susije su zmogiskaisiais
komunikacijos aspektais: tarpusavio santykiy klimatu, turimomis
vertybémis ir nuostatomis.

Galima iSskirti Siuos pagrindinius asmeninius trikdzius:

e skirtingas suvokimas. Zmonés daznai reaguoja ne j tai, kas
konkreciai tuo metu vyksta, o j tai, k3 jie suvokia vyks-
tant. Jeigu zmonés turi skirtingas vertybiy sistemas, jie
greiciausiai tg pacia informacijg priims ir interpretuos sa-
vaip. Cia galima i$skirti keleta tipiniy skirtumy: skirtingos
kompetencijos sritys; skirtingi interesai, poreikiai, emoci-
né buklé; skirtinga patirtis; skirtingos socialinés nuostatos;

e semantiniai barjerai. Jau buvo minéta, kad informacija yra
uzkoduojama naudojant zodzius. Taciau tie patys zodziai
skirtingiems Zzmonéms gali turéti ne tas pacias reikSmes.
Todél ir informacija gali buti interpretuojama skirtingai;
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neverbaliniai trikdZiai. Daznai verbalinj informacijos per-
davimg lydi neverbalinis, kuris gali sustiprinti jspadj arba
visiskai pakeisti sakomy Zodziy prasme. Siuo atveju labai
svarbig vieta uzima skirtingos kultiirinés tradicijos. Skir-
tingas tam tikry gesty ar veiksmy traktavimas gali visiskai
iskreipti perduodamos informacijos esme;

e prastas griztamasis rysys. Jis gali atsirasti dél daugelio prie-

zasCiy. Tai ir nesugebéjimas isklausyti, ir baimé pasirodyti
nekompetentingam, blogi tarpusavio santykiai ir panasiai.

Asmeninés komunikacijos tobulinimo priemonés

Svarbiausias siunciamos informacijos efektyvumo didinimo

tikslas — ji gavéja turi pasiekti neiskraipyta. Tam butinas pranesi-

mo aiskumas, tikslumas ir iSbaigtumas, naudojant tokias efekty-

vaus informacijos siuntimo priemones:

pranesimo glaustumas (trumpi sakiniai, konkretas faktai,
tikslts teiginiai, duomeny pateikimas lentelése ar grafi-
kuose);

démesys ir atidumas gavéjui;

konkretumas (svarbiausius teiginius tikslinga paryskinti);
pasitikéjimo palaikymas (ji didina siuntéjo kompetencija,
abipusis pasitikéjimas, draugiSkumas);

mandagumas;

asmeninis jvaizdis (reputacija).

Siekdamas padidinti priimamos informacijos efektyvuma, ga-

ves pranesima asmuo apmasto jo turinj ir jeigu kyla neaiskumy,

kuriems prireikia papildomos informacijos, jis gali uzduoti jvairiy

klausimy pranesimo siuntéjui.

Kita priimamos informacijos efektyvumo didinimo priemo-

né — aktyvus klausymasis. Tai gana sudétingas procesas, reikalau-

jantis susikaupimo, protavimo ir aktyvaus bendravimo su infor-

macijos siuntéju. Bendravimo sékmé priklauso ne tik nuo kalbéji-

mo, bet ir nuo pasnekovo klausymo. Pastarojo efektyvuma lemia:

suvokimo tikslumas, supratimo efektas ir proceduros kulttra.
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Svarbi supratimo fazé, per kurig iSsiaiSkinama, ar teisingai
suprastas pranesimas, yra uzduotis. Kai kada pasigendama atsi-
skaitymo ir kontrolés. Kaip zinoma, j kiekvieng pranesima biitina
atsakyti. Organizacijos viduje §j procesg turi uztikrinti nustatytos
procediiros (kada ir kokia forma turi buti pateikiami atsakymai j
pranesimus). Rekomenduojamas efektyvaus klausymosi modelis
pateiktas 16 paveiksle (Misevicius, 2006).

Y

Efektyvus klausymasis

Reagavimas Jvertinimas Interpretavimas

16 paveikslas. Efektyvaus klausymosi modelis

Pagal §j modelj girdéjimas reiskia nuolatine démesio koncen-
tracija (ausimis gaudant garsus, kurie pasiekia tam tikrg smegeny
dalj). Supratimas — tai jsisgmoninimas, kad pasnekovas persiunté
tam tikra praneSimg, o atsiminimas — gebéjimas atkartoti gauta
informacijg. Interpretavimas — gebéjimas jzvelgti daugiau negu
pasakyta Zodziais. Jvertinimas — iSanalizavus pranesimg, priimtas
tam tikras sprendimas ar susidaryta nuomoné. Pagaliau reagavi-
mas — savo démesio parodymas pranesimo siuntéjui.

Organizacinés komunikacijos tobulinimo priemonés

Egzistuoja daug organizaciniy priemoniy, kurios sudaro sa-
lygas tobuliau keistis informacija:

e informacijos srauty reguliavimas. Komunikacijos proceso

dalyviai turi iSmokti jvertinti savo ir kity informacijos
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vartotojy kiekybinius ir kokybinius poreikius. Keisdamie-
si informacija, jie turi stengtis atskirti, kas yra ,,per daug”
ir ,,per mazai®;

griztamojo rysio sistemos. Griztamasis rysSys tiek palaikant
tarpusavio santykius, tiek bendraujant organizacijos lygiu
yra vienodas. GrjZztamojo rysio sistema organizacijoje uz-
tikrinama jvairiai. Vienas i§ budy — darbuotojy perkéli-
mas i§ vienos organizacijos dalies | kitg, siekiant aptarti
atitinkamus klausimus. Kitas budas — jvairios darbuotojy
apklausos. Bene placiausiai paplites ir efektyviausias grjz-
tamojo rysio uztikrinimas organizacijoje yra nuolatiniai
darbuotojy ir vadovy pasitarimai, bendry grupiy sub-
rimas. Per tokius susitikimus aptariami klausimai, atitin-
kantys abipusius interesus;

pasiulymy surinkimo sistemos dazniau kuriamos dél to, kad
informacija lengviau patekty j virsy. Tokiy sistemy tikslas—
idéjy, sklindanciy is apacios, filtravimo ir ignoravimo ten-
dencijy mazinimas. Dazniausiai tokia sistema jgyvendina-
ma per pasitilymy dézes, j kurias organizacijos darbuotojai
gali mesti savo anoniminius sitilymus. Taciau $is variantas
néra labai efektyvus, kadangi néra mechanizmo, patvirti-
nancio pasitlymy perzitréjimo fakta ir darbuotojy, kuriy
pasitilymai pagerino organizacijos veiklg, skatinimo;
informaciniai biuleteniai, publikacijos, vaizdo jrasai. Daz-
niausiai didelés organizacijos kiekvieng ménesj iSleidzia
biuletenius ar laikrascius, kuriuose pateikiama informacija
visiems jy darbuotojams. Tokiuose biuleteniuose gali biiti
spausdinami straipsniai ir teikiami sitilymai, kaip tobulinti
valdymg, darbuotojy sveikatos apsaugg ir panasiai;
Siuolaikinés informacinés technologijos. Naujausi informaci-
niy technologijy srities laiméjimai gali sudaryti palankias
salygas efektyviau keistis informacija. Asmeniniai kom-
piuteriai, elektroninis pastas leidzia siysti rastiskus prane-
$imus bet kuriam organizacijos nariui.



Konflikty organizacijoje esmé

3.2. Konfliktai ir jy valdymas
Konflikty organizacijoje esmé

Dazniausiai kaip konfliktai apibtidinamos situacijos, kai su-
siduria skirtingi, prieSingi dviejy ir daugiau pusiy interesai, po-
zitriai, siekiai. Kiekvienoje konfliktinéje situacijoje visada prie-
Sinami skirtingi tikslai ir pozicijos. Kai kalbama apie konfliktus,
dazniausiai jie asocijuojasi su agresija, gincais, pyk¢iu, praradi-
mais, neapykanta. Todél vyrauja nuomoné, kad konfliktai yra ne-
pageidautini, jy reikia vengti ir juos biitina spresti vos tik kilusius.
Retai kas susimgsto apie kg nors teigiama — pasikeitimg idéjomis,
susitarimus, naujg supratima, bendradarbiavima.

Siuolaikiniai valdymo teoretikai pripaZjsta, kad visiskas konf-
likty nebuvimas organizacijoje — salyga ne tik nejmanoma, bet ir
nepageidautina. Nors organizacijoje ir biitina harmoninga visy
veiklos sri¢iy integracija, ji negali likti statiska ir tenkintis esama
padétimi. Todél net ir efektyviai valdomose organizacijose kai ku-
rie konfliktai ne tik galimi, o netgi pageidaujami.

Egzistuoja tam tikra priklausomybé tarp organizacijoje esan-
¢io konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo. DidZiausig organi-
zacijos veiklos efektyvuma lemia vidutinis konflikty lygis. Per-
nelyg mazai konflikty rodo, kad organizacijoje vyrauja sastingis,
darbuotojai menkai suinteresuoti gerinti veiklos rezultatus. Kita
vertus, labai didelis konfliktisSkumas atima daug laiko ir energijos,
kurig buty galima skirti jmoneés veiklos rezultatams gerinti.

Taigi organizacijose kylantys konfliktai gali bati dvejopo po-
budzio:

o funkciniai (konstruktyvus), turintys jtakos efektyvesniam

organizacijos darbui, orientuoti | problemy sprendimgy;

o disfunkciniai (destruktyviis), lemiantys asmeninio pasiten-
kinimo, grupinio bendradarbiavimo ir organizacijos efek-
tyvumo mazéjima, nepageidautini, nes zaloja tarpusavio
santykius ir bendro darbo process.

Galimas konflikty ir konflikty grupiy skirstymas pateiktas

17 paveiksle (Misevicius, 2006).
115



3 dalis. Vadybos komunikacija

Tarpasmeniniai

Struktariniai Pseudokonfliktai

Konfliktai

Vertybiy Interesy

17 paveikslas. Konflikty grupés

Pseudokonfliktai — jvairts nesusipratimai, kylantys dél klai-
dingos informacijos (jie sprendziami uztikrinant patikimg infor-
macijos teikimo budg).

Vertybiy konfliktai — individualiy esminiy doroviniy, sociali-
niy, politiniy, estetiniy nuostaty sandira (jie sprendziami tiksli-
nant pozicijas, nuostatas ir vertybines orientacijas).

Interesy konfliktai buna psichologiniai (kai nesuderinami ty
paciy tiksly siekimo budai) ir esminiai (kai asmenys siekia skirtin-
gy tiksly). Tokie konfliktai sprendziami derybomis.

Struktiriniai konfliktai — gamybos ir darbo organizavimo
trikumai (neaiskios darbuotojy funkcijos, grupés nariy funkci-
nis nesuderinamumas, neefektyvus administravimas ir kt.). Sie
konfliktai sprendziami tiksliai apibréziant darbuotojy funkcijas,
vykdant reikiamus pokycius valdymo organizacinése struktiirose
ir pan.

Tarpasmeniniai konfliktai dazniausiai kyla dél individualybiy

nesuderinamumo ir jvairiy bendravimo problemy (negebéjimo
isklausyti, nepriimtino elgesio, bendravimo kulttiros, emocijy ne-
valdymo ir pan.).
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Konflikty valdymas

Esant bet kokiai valdymo situacijai, egzistuoja daugiau ar
maziau galimo konflikto Saltiniy. Kuo daugiau yra $iy Saltiniy,
tuo didesné tikimybé, kad kils konfliktas. Esant galimybei, visada
yra vienokiu ar kitokiu btdu | tai reaguojama. Jeigu konfliktas
jvyksta, iskyla batinybé ir jj valdyti.

Efektyvus konflikty valdymas reiskia konstruktyviy konf-
likto sprendimo budy suradimg ir jgyvendinimg. Pats konflikto
valdymas apima keletg racionaliy, veiksmy visumg atspindindiy,
nuosekliai vienas po kito einanciy etapy. Konflikto valdymo eiga
pateikiama 19 lenteléje.

19 lentelé. Konflikto valdymo procesas

Konflikto Etapo Valdant konflikto eiga

valdymo etapai |aprasymas |pasiektas rezultatas

1 etapas Konflikto  |Nustatomas konflikto:
identifikavi-|objektas, Salys, organizacijos
mas sritys, konflikto pakopos

2 etapas Konflikto |Nustatomi galimi konflikto
analizé padariniai ir priezastys

3 etapas Konflikto |Pagal esamg padétj parenkamas
sprendimas |efektyviausias konflikto

sprendimo baidas

Konflikto identifikavimas apima tokius dalykus kaip objektas,
dél kurio kilo konfliktas, taip pat konflikto pobuidis arba konflikte
dalyvaujancios $alys, organizacijos sritys, kurias paliecia konflik-
tas, ir jo plétojimosi stadijos arba pakopos.

Konflikto objektui nustatyti reikia iSsiaiskinti, dél ko vyksta
gincas, kokia tema yra paliesta, apie ka iS tikryjy kalbama. Kartais
btina sunku i$siaiskinti tikrajj konflikto objekta, nes dalyvaujan-
Ciosios salys, nenorédamos, nedrisdamos ar dél kokiy nors kity
priezasciy apeina tikrajj konflikto objekta, susidtrimy pretekstais
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pasirinkdamos visiskai pasalinius, neesminius dalykus. Todél labai
svarbu iSsiaiskinti tikraja konflikto esme.

Organizacijos sriciy, kurias palieCia konfliktas, nustatymas
leidzia aiskiai suprasti, kokie strukttriniai organizacijos vienetai
jtraukti j §j procesa, kokias uzduotis ir kompetencijos sritis tai
apima. Dél to geriau atskleidziamos konflikto priezastys.

Konflikto pobuidzio ir dalyvaujanciy saliy isaiskinimas reiskia,
kad reikia nustatyti, kokie asmenys jtraukti j konfliktg, kokios yra
$iy dalyviy pozicijos. Pasitaiko atvejy, kai konfliktas issiplecia, jis
paliecia ne tik tiesiogiai suinteresuotus asmenis, bet ir juos palai-
kancius kolegas. Bendruoju atveju apie konflikty pobudj galima
spresti i$ prieSingose pozicijose atsidurusiy asmeny skaiciaus.

Egzistuoja keturi pagrindiniai konflikty tipai:

Asmeninis vidinis konfliktas gali pasireiksti jvairiomis formo-
mis. Viena labiausiai paplitusiy — vaidmeny konfliktas, kai vienam
zmogui keliami prieStaringi reikalavimai jo darbo atzvilgiu. To-
kio konflikto pavyzdziu gali buti atvejis, kai skyriaus vadovui jo
tiesioginis virSininkas duoda nurodymg didinti veiklos apimtis, o
kokybés vadovas reikalauja gerinti veiklos kokybe létinant plétros
tempg. Asmeninis konfliktas gali kilti ir dél keliamy reikalavimy
nesuderinamumo su asmeniniais interesais ar vertybémis. Tyrimai
rodo, kad dazniausiai asmeniniai konfliktai susije su nepasitenki-
nimu atliekamu darbu, nepasitikéjimu savo jégomis ar organiza-
cija, taip pat patiriamu stresu.

Tarpasmeniniai konfliktai — labiausiai paplites konflikty tipas.
Organizacijose jie gali reikstis jvairiai. Dazniausiai tai btina tam
tikry padaliniy vadovy kova dél riboty istekliy, kapitalo, darbo
jégos ir panasiai. Kiekvienas i$ jy mano, kad tie iStekliai turi bti
skiriami bitent jo padaliniui, o ne kitam vadovui. Tarpasmeninis
konfliktas gali pasireiksti ir kaip konkreciy asmenybiy susidtri-
mas. Skirtingo charakterio, pazitiry ir vertybiy Zmonés kartais
tiesiog negali vienas su kitu sutarti.

Asmens ir grupés konfliktas. Dazniausiai grupés nustato savo
elgesio normas. Jeigu zmogus nori bati priimtas | grupe, jis turi
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laikytis jos nustatyty elgesio taisykliy. Taciau jei konkretaus Zmo-
gaus lukesciai nesutampa su bendraisiais, jis gali uzimti skirtinga
pozicija grupés atzvilgiu. Siuo atveju nei§vengiamai kils konflik-
tas tarp atskiro Zmogaus ir grupés.

Tarpgrupinis konfliktas. Organizacija sudaro daugybé tiek
formaliy, tiek ir neformaliy grupiy, tarp kuriy taip pat gali kilti
konflikty. Siuo atveju galimi konfliktai tarp neformaliy grupiy ir
vadovybeés, tarp administracijos ir profsajungy ir t. t. Taciau bene
dazniausi tokio tipo konflikty kyla tarp atskiry padaliniy, esant
skirtingiems ty padaliniy tikslams.

Konflikto raidos pakopos nustatymas leidzia issiaiskinti konf-
likto istorijg, kaip ilgai jis trunka, ir tai, kokia stadija konfliktas
jau yra pasiekes. Konfliktui trunkant ilgg laika, didéja ir jo svoris,
dalyvaujanciy asmeny skaicius ir galimy padariniy mastas. Pa-
gal imanomg konflikto baigtj, galima iSskirti tris jo raidos etapus,
apimancius devynias pakopas.

Pirmoji pakopa: jtampa. Konfliktas dar reliatyviai ramus,
bendravimas atrodo jprastas ir kasdieniskas. Tac¢iau bendram su-
pratimui pasiekti jau prireikia daugiau laiko ir energijos. Pasi-
taikius progai, jvyksta trumpos atakos. Taciau i§ esmés abi salys
jsitikinusios, kad atviras pokalbis gali iSspresti visus nesutarimus.

Antroji pakopa: diskusijos. Akivaizdus irzlumas priveda prie
astresniy tarpusavio diskusijy. Bendravimo klimatas tampa Saltes-
nis, jvyksta poliarizacija. Atvirumas naudojamas kaip taktinis ma-
nevras, kuriuo parodoma, kaip gyvena ir jauciasi priesingos salys.

Trecioji pakopa: darbai pries Zodzius. Sioje pakopoje pradeda
aiskiai skirtis tai, kas sakoma, nuo to, kad daroma, konkurencija
tampa vis astresné. Dalyvaujancios Salys mégina isSsikovoti domi-
nuojancias pozicijas, formuojasi palaikanciyjy frakcijos.

Ketvirtoji pakopa: jvaizdzio ir koalicijy formavimas. Konflikte
jauciamas grieztumas. Konfliktuojancios Salys leidziasi j stereoti-
pinius vertinimus, kas yra juoda, o kas — balta. Dél auky daugiau
nesibaiminama. Svarbiu dalyku tampa sgjungininky jtraukimas j
konflikta. Stengiamasi kaip galima aiskiau ir patraukliau pristatyti
save ir jteigti savo nuomong.
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Penktoji pakopa: pozicijy stiprinimas. Konflikte dalyvaujancios
Salys stengiasi viena kitg demaskuoti, nes baiminasi prarasti savo
pozicijas, jos puola prieSininko jvaizdj. Klimatas yra pavojingas
ir nuodingas. Konfliktuojantys asmenys jsitikine, kas kelio atgal
nebéra.

Sestoji pakopa: grasinimai. Peréjimas i§ penktos pakopos j §es-
ta jvyksta savaime. Konfliktuojancios Salys, norédamos sumen-
kinti priesininkg, daznai imasi ir grasinimy taktikos. Tai pasireis-
kia grésmingy ultimatumy iSsakymu.

Septintoji pakopa: ribotas naikinantis smiigis. PrieSininkas kuo
toliau, tuo labiau tampa besielis, nezmoniskas. Stipréjantis is-
ankstinis nusistatymas grésme parodo didesne, nei yra i§ tikryjy.
Konfliktuojancios Salys sukaupia visas jégas, kad kaip galima la-
biau pakenkty priesininkui.

Astuntoji pakopa: naikinimas. Destruktyvus pozitris ir ata-
kos vis daznéja. PrieSininko centrinei nervy sistemai nuolat da-
romas neigiamas poveikis, stengiamasi jj i$vesti i§ pusiausvyros.
Abi konfliktuojancios Salys yra beveik pasirengusios dideléms au-
koms, bet pacios stengiasi islikti.

Devintoji pakopa: kartu j bedugne. Zingsnis atgal jau nebe-
jmanomas. Salys gindijasi neapgalvotai. Vienintelis suvokiamas
tikslas — kartu | bedugne nusitempti ir priesininka.

Nustatyti konflikto raidos pakopg reikia kaip galima anksciau,
nes kuo toliau, tuo labiau didés blogy konflikto padariniy tikimy-
bé ir sunkés pats jo valdymo procesas.

Konflikto analizé

Issami konflikto analizé apima du pagrindinius aspektus:
galimy padariniy ir konflikto priezas¢iy nustatymg.

Konflikto padariniai. Atrodyty, kad iSankstiné padariniy ana-
lizé néra labai svarbi, taCiau i$ tiesy tai gali turéti gana veiksmin-
ga poveikj. Daznai realus galimy negatyviy padariniy jvardijimas
paveikia kaip Saltas dusas. Tai privercia konflikte dalyvaujancius
asmenis daug atsakingiau pazvelgti j susiklos¢iusig padétj.



Konflikto analizé

Atsizvelgiant j konflikto raida ir sugebéjima bei norg jj is-
spresti, galimi dvejopi konflikto padariniai: funkciniai ir disfunk-
ciniai (Zr. 20 lentele). Savo ruoztu Sie padariniai daro jtaka busi-
miems konfliktams: arba bus pasalintos pacios konflikto priezas-
tys, arba, priesingai, dar labiau paastrintos.

20 lentelé. Konflikto padariniai

Funkciniai konflikto Disfunkciniai konflikto
padariniai padariniai

atsiranda galimybé iSspresti | nepasitenkinimas, blogos nuotai-
problema visiems priimtinu | kos, personalo kaitos didéjimas ir

budu; nasumo mazéjimas;

sumazéja arba iSvis ateityje sumazés bendradarbiavi-
pasalinami sunkumai, mas;

igyvendinant priimtg stiprés grupiniai interesai ir didés
sprendima; nereikalinga konfrontacija;

ateityje abi Salys bus labiau |susiformuos jvaizdis, kad kita
linkusios bendradarbiauti, o| grupé yra priesas, apie savus

ne konfrontuoti; tikslus bus manoma, kad jie geri,
sumazés vadinamojo o kity — blogi;

groupthink reiskinio jtaka; |sumazés rysiai ir bendradarbiavi-
pagerés sprendimy mas tarp konfliktuojanciy Saliy;
priémimo proceso kokybé | didés priesisSkumas kitai $aliai;

dél papildomy idéjy ir daugiau reikSmeés bus teikiama
iSsamesnés situacijos »pergalei®; o ne realiam problemos
analizés. sprendimui.

Taigi konfliktas — tam tikra proga, taciau labai daznai nepa-
naudota. Kuo ilgiau jis trunka, tuo sunkiau jj valdyti ir reguliuoti.
Todél labai svarbu zZinoti ir mokéti efektyviai valdyti konfliktus,
panaudojant jy teigiamg potencialg ir neutralizuojant neigiamus
padarinius.

Konflikto priezastys. Visi konfliktai turi savo priezastis. Bu-
tent aiSkus konflikto priezasciy iSaiskinimas suteikia funkcinio
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konflikto i$sprendimo galimybe. Zinant prieZastis, galima realiai
numatyti tinkamiausius sprendimo btdus.

Organizacijose galima iSskirti Sias pagrindines konflikty prie-
Zastis:

Istekliy paskirstymas. Net ir paciy didziausiy organizacijy is-
tekliai visada yra riboti. Tai reiskia, kad reikia nuspresti, kaip pa-
skirstyti medziagas, Zmones, finansus ir kt. jvairiems padaliniams,
grupéms ar konkretiems Zmonéms. Jeigu vienam padaliniui, gru-
pei ar Zmogui bus skirta daugiau istekliy, tai reiks, kad kiti gaus
maziau. Taigi iStekliy paskirstymas gana daznai tampa organizaci-
jose kylanciy konflikty priezastimi.

Uzduociy, darby tarpusavio priklausomybé. Konflikto galimybé
egzistuoja visur, kur vieno Zzmogaus ar jy grupés darbas priklauso
nuo kity. Kadangi visos organizacijos yra sistemos, susidedancios
i$ tarpusavyje susijusiy elementy, tai dél vieno padalinio ar Zmo-
gaus neadekvataus darbo, esant darby tarpusavio priklausomybei,
taip pat gali kilti konflikty. Siuo atveju konflikty tikimybé ypac
padidéja esant tam tikroms organizacinéms struktiroms: matrici-
nei, kurioje egzistuoja dvejopas pavaldumas; funkcinéje, kurioje
kiekvienas padalinys sutelkia démesj tik j savo veiklos sritj.

Skirtingi tikslai. Sio tipo konflikty tikimybé padidéja tada,
kai organizacija tampa labiau specializuota ir pasidalija | daugiau
padaliniy. Specializuoti padaliniai formuluoja savo tikslus ir jiems
igyvendinti gali skirti daugiau démesio negu visos organizacijos
bendriems tikslams.

Poziiiriy ir vertybiy skirtumai. Si prieZastis yra viena i§ labiau-
siai paplitusiy. Konkrecig situacija Zmogus priima ne tokig, kokia
ji 1§ tikryjy yra, bet tokia, kokig jis ja suvokia. Sis suvokimas bii-
tent ir priklauso nuo Zmoniy jsitikinimy, pozitiriy, akceptuojamy
vertybiy. IS esmés skirtingi pozitriai j ta pacia situacija gali sukeli
rimty nesutarimy.

Skirtinga elgsena ir patirtis. Sie skirtumai taip pat didina konf-
likty galimybe. Pasitaiko zmoniy, kurie tiesiog sukuria konflik-
tine aplinkg: jie agresyvis, priesiski bet kokiai idéjai, pasirenge
gincytis dél kiekvieno menkniekio.



Konflikto sprendimas

Nepakankama komunikacija. Prastas informacijos perdavimas
gali bati ir konflikto priezastis, ir jo padarinys. Tai gali suveikti
kaip konflikto katalizatorius ir trukdyti konkretiems darbuoto-
jams ar jy grupei suprasti tikraja padétj ir kity Zmoniy pozicija.
Kitos klaidingos informacijos, skatinancios konfliktus, priezastys
gali buti nevienareik§miai kokybés kriterijai, negebéjimas tiksliai
apibrézti pareigybiniy jpareigojimy, funkcijy ir panasiai.

Konflikto sprendimas

Egzistuoja keletas efektyviy bady, kaip valdyti konfliktines
situacijas. Siuos bidus galima sugrupuoti j dvi grupes: struktiri-
nius ir asmeninius.

Struktiriniai metodai:

e darbo reikalavimy isaiskinimas yra vienas veiksmingiausiy
metody, siekiant i$vengti disfunkcinio konflikto. Tai reis-
kia, kad kiekvienas darbuotojas turi gerai Zinoti, kokiy
rezultaty i$ jo tikimasi atliekant kiekvieng darbo uzduotj.
Siuo atveju svarbu Zinoti, koks rezultaty lygis turi bati pa-
siektas, kas pateikia informacijg ir kas turi ja gauti, kokie
yra kiekvieno asmens jgaliojimai ir atsakomybé;

e infegravimas ir koordinavimas. Vienas labiausiai paplitusiy
mechanizmy yra valdzios grandiné. Aiski valdzios hierar-
chija reguliuoja Zzmoniy tarpusavio santykius, sprendimy
priémimg ir informacijos srautus organizacijoje. Vien-
valdystés principas palengvina hierarchijos panaudojimga,
sprendziant konfliktines situacijas, nes pavaldiniai aiskiai
zino, kieno sprendimams jie turi paklusti;

e bendry organizacijos tiksly nustatymas — dar vienas struk-
turinis konflikty valdymo budas. Siekdami bendry tiksly,
atskiri padaliniai ir Zmonés turi bendradarbiauti, vienyti
savo pastangas;

e skatinimo sistemos struktiira. Naudojant jvairias atlygini-
mo formas, galima veikti Zmoniy elgesj, kad jie vengty
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disfunkciniy konflikto padariniy. Tac¢iau labai svarbu, kad
skatinimo sistema nelemty nekonstruktyvaus elgesio.
Isskiriami pagrindiniai asmeniniai konflikty valdymo biidai:
vengimas. Sis budas reiSkia, kad zmogus stengiasi i§vengti
konflikto, nepatekti j tokias situacijas, kurios provokuoja
nesutarimy atsiradima;

svelninimas. Tokia taktika reiskia, kad Zmogus apeliuoja i
solidarumo jausmg, stengiasi mazinti jtampg. Taciau siuo
atveju daznai pamirStama pati problema, ji tarsi uztusuo-
jama;

spaudimas. Sis budas reiskia, kad stengiamasi priversti ki-
tus bet kokia kaina priimti vieng kurj nors pozitirj. Tas,
kuris taip elgiasi, nesidomi kity idéjomis. Apskritai toks
asmuo yra agresyvus ir mégina kitus paveikti per prievartg;
kompromisas reiskia, kad kitos Salies pozitris priimamas su
tam tikromis iSlygomis. Valdyme gebéjimas rasti kompro-
misg yra labai vertinamas, nes tai leidzia sumazinti gera-
noriskumo stokg ir patenkinti abi konfliktuojancias Salis.
Taciau kompromisiniai sprendimai néra patys geriausi, nes
jie gali uzkirsti kelig kokybiskiau iSspresti kilusia problemg;
problemos sprendimas. Tie, kurie naudoja §j stiliy, pripazjs-
ta poziuriy skirtumus, yra pasirenge isklausyti ir suprasti
kitos Salies nuomoneg, taip ieSkoma optimaliy sprendi-
mo budy. Tokie asmenys nesistengia pasiekti savo tiksly
kity saskaita, o nori rasti geriausig konfliktinés situacijos
sprendimo variantg. Laikantis Sios taktikos yra rekomen-
duojama: jvardyti problema kaip tiksla, o ne sprendimay;
apibrézus problema, nustatyti visiems priimtinus varian-
tus; sutelkti démesj ne | kitos Salies asmenines savybes, o
i problema; sukurti pasitikéjimo atmosferg, pagrista ben-
dradarbiavimu ir keitimusi informacija; palaikyti teigia-
mas emocijas, simpatija, supratima, klausant kitos pusés,
nerodyti pykcio, negrasinti.



Ziniy jtvirtinimo klausimai

Ziniy jtvirtinimo klausimai:

L.

o

© NS> O

Pateikite Zodinés ir rasytinés komunikacijos pranasumus bei
tritkumus.

Paaiskinkite komunikacijos proceso modelj.

Kokie yra pagrindiniai informacijos perdavimo kanalai?
Nurodykite vertikaliosios ir horizontaliosios komunikacijos
ypatumus.

Kokios yra pagrindinés informacijos rusys?

Pateikite organizacinius komunikacijos trikdZius.
Nurodykite asmeninius komunikacijos trikdZius.

Kokios yra organizacinés komunikacijos rysiy tobulinimo
priemonés?

Apibudinkite:

a) pagrindines komunikacijos funkcijas;

b) komunikacijos ,,aukstyn® ir ,,Zemyn* barjerus;

¢) konflikty organizacijoje esme;

d) strukturinius konflikty sprendimo metodus;

e) asmeninius konflikty sprendimo metodus;

f) konflikty organizacijoje tipus.

10. Paaiskinkite konflikto valdymo procesg.

11. Pateikite konflikto organizacijoje raidos pakopas.

12. Nurodykite funkcinius ir disfunkcinius konflikto padarinius.

13. Isskirkite pagrindines konflikty organizacijose priezastis.
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4.1. Grupinis sprendimy priémimas
Sprendimy priémimo esmé

Sprendimy priémimas yra sudétingas atskiras procesas, ku-
ris vyksta arba nevyksta tam tikra tvarka, pasirenkant tinkamg ir
efektyvy sprendimo buda. Sprendziama, kg laikyti problema, ko-
kia informacija vadovautis, kokias strategijas parinkti, kokias po-
litines alternatyvas svarstyti, kurias i$ jy reikia pasirinkti, kokiais
budais jgyvendinti politikg ir t. t. Trumpai kalbant, sprendimy
priémimas yra sudétinga daugiasluoksné veiklos struktiira, kur
kokio nors darbo atlikimas priklauso nuo sprendimy.

Sprendimy priémimo budai gali bati jvairiai interpretuojami,
pateikiamos labai skirtingos versijos. Sprendimas yra pasirinkimas
i dviejy ar daugiau alternatyvy. Jeigu turite tik viena alternaty-
va, jums priimti sprendimo nederéty. Daugelyje Zodyny ,,spren-
dimo* sgvoka neatskiriama nuo nezinomybés elemento, t. y.
sprendimas priimamas neturint visos informacijos apie aplinka
ir atsakymuy | visus klausimus. Taip pat sprendimas neatsiejamas
nuo tokiy zodziy kaip ,sutikimas® ,susitarimas® ,,pasirinkimas®
,kompromisas®, ,,paskelbimas®, ,,pasiryzimas®, ,rezultatas® ,,prio-
ritetas® ir panasiai.

Priimdami sprendimg paskirstome tam tikrg laika, pinigus,
pastangas ar kitus iSteklius, o ketinimus paverc¢iame konkreciais
veiksmais.

Grupinio darbo butinumas

I bet kurig organizacijg galima pazvelgti dviem aspektais: kaip
j formaly jrankj nustatytiems tikslams pasiekti; kaip i socialine sis-
tema, kurioje Zmoniy sgveikavimas toli grazu netelpa i formaliy
santykiy rémus.

Jeigu formali organizacija kuriama sagmoningai, tokiu atveju
kaip socialinio sgveikavimo padarinys susiformuojancios nefor-
malios grupés ir organizacijos atsiranda spontaniskai. Pagrindines
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neformaliy grupiy susidarymo priezastis lemia Zmoniy galimybés
patenkinti priklausomumo, savitarpio pagalbos, saugumo, ben-
dravimo poreikius. Ir tokiy neformaliy junginiy jtaka organiza-
cijos veiklos kokybei bei efektyvumui yra labai didelé. Nezitrint
i tai, kad neformalios organizacijos susikuria ne vadovy noru, jos
yra galinga jéga, kuri, esant atitinkamoms saglygoms, gali tapti do-
minuojancia organizacijoje ir paversti niekais visas vadovy pastan-
gas. Kita vertus, jeigu neformalios grupés yra suinteresuotos jgy-
vendinti organizacijos tikslus, jos gali labai stipriai prisidéti prie
visos organizacijos efektyvumo didinimo.

Taigi organizacijos paprasciausiai negali ignoruoti neforma-
liy grupiy egzistavimo. Priesingai, jos turi ieskoti budy, kaip ma-
zose grupése slypintj potencialg panaudoti siekiant bendry tiksly.
Vienu i$ tokiy budy laikomas jvairiy grupinio darbo formy naudo-
jimas. Taip sudaroma galimybé Zmonéms patenkinti bent dalj ty
poreikiy, dél kuriy jie vienijasi | neformalias grupes, o organiza-
cija tokiy mazy grupiy veikla gali panaudoti savo tikslams. Butent
grupinio darbo organizavimas:

e sudaro salygas didesniam darbuotojy skaiCiui dalyvauti

valdymo, sprendimy priémimo procese;

¢ didina darbuotojy suinteresuotuma savo ir visos organiza-
cijos veiklos rezultatais, skatina iniciatyvos, kiirybiskumo
pasireiskimg, sugebéjimy plétojima;

e leidzia pasiekti didesne¢ organizacijos nariy konsolidacija
bendriems tikslams siekti, bendradarbiavimo santykiams
formuotis;

o leidzia atsizvelgti j jvairias nuomones ir pozitrius;

e uztikrina efektyvy keitimgsi informacija;

e leidzia lengviau jgyvendinti priimtus sprendimus;

e suteikia galimybe iSspresti problemas, nepatenkancias né
i vieno padalinio kompetencijos ribas, ir atlikti specialias
funkcijas;

o leidzia organizacijai islaikyti didelj lankstuma ir gebéjima
reaguoti j vykstancius pokycius;
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o leidzia efektyviau koordinuoti jvairiy organizacijos pada-
liniy veikls.

Grupinio darbo organizavimo formos

Siuo metu praktikoje yra naudojamos labai jvairios grupinio
darbo organizavimo formos. Jos skiriasi savo tikslais, veiklos pobu-
dziu, egzistavimo trukme ir dar daugeliu parametry. Taciau visais
atvejais joms yra budingas grupinis darbas ir sprendimy priémimas.
Placiausiai praktikoje paplitusios $ios grupinio darbo organizavimo
formos: padaliniy veiklos tobulinimo grupés; kokybés rateliai; pro-
cesy tobulinimo grupés; tikslinés grupés (Silingiené, 2004).

Padaliniy veiklos tobulinimo grupes sudaro vieno padalinio
darbuotojai. Siy grupiy tikslas — jtraukti visus darbuotojus j pa-
dalinio veiklos efektyvumo didinimo procesy. Dazniausiai grupiy
formavimo iniciatorius yra padalinio vadovas. Tiksly, sprendzia-
my problemy nustatymas ir priimty sprendimy jgyvendinimas
priklauso nuo pacios grupés nariy kompetencijos. Dalyvavimas
padaliniy veiklos tobulinimo grupiy darbe leidzia jy nariams ge-
riau suprasti savo vietg ir reikSme bendrai organizacijos veiklai,
taip pat suteikia galimybe realiai prisidéti prie padalinyje kylanciy
problemy sprendimo. Padaliniy veiklos tobulinimo grupiy kuri-
mas naudingas dél keliy esminiy dalyky:

e visi padalinio darbuotojai gali aktyviai dalyvauti tobuli-

nant darba;

e vadovai turi galimybe skatinti darbuotojus, ypa¢ sékmin-

gai dalyvaujancius procese;

e darbuotojai igyja naujy, lyderiams budingy savybiy;

e jsisavinami problemy sprendimo metodai, jgyjama dau-

giau patirties;

e padidéja padalinio darbuotojy savigarbos jausmas;

e darbuotojai turi galimybe savarankiskai reguliuoti padali-

nio veikly;

e atsiranda galimybé nustatyti realius darbo rezultatams ke-

liamus reikalavimus;
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e sukuriama padalinio veiklos vertinimo kriterijy sistema;

e atsiranda realiy galimybiy suderinti darbuotojy ir organi-

zacijos tikslus;

e sukuriama efektyvi informacijos perdavimo sistema;

e pageréja padalinio darbuotojy ir vadovy tarpusavio san-

tykiai;

e visa tai padeda asmenybei formuotis ir augti.

Didziausias padaliniy veiklos tobulinimo grupiy trikumas —
dél grupiy pasitarimy prireikia nutraukti viso padalinio darba.

Kokybés rateliai yra vienas i$ japoniskojo valdymo fenomeny,
véliau paplites ir daugelyje Vakary Saliy organizacijy. Svarbiausi
kokybés rateliy tikslai yra: parama, tobulinant ir plétojant jmonés
veikly; pagarba zmogui, palankios ir kiirybingos darbinés aplin-
kos, turincios svarbig reikSme darbo procesui, suktirimas; visiskas
Zzmoniy sugebéjimy atskleidimas.

Dazniausiai kokybés rateliai susiformuoja savanorisku pa-
grindu konkreciai problemai spresti. Ratelio vadovy iSrenka pada-
linio vadovas arba patys nariai. Kokybés rateliy pasitarimai vyksta
reguliariai, dazniausiai kartg per savaite. Pirmieji pasitarimai yra
skiriami mokomiesiems uzsiémimams. Per juos yra susipazjstama
su kokybés rateliy veikla ir, tai ypac svarbu, grupinio darbo ir
problemy sprendimo metodais bei jy pritaikymu. Tik paskui
pereinama prie problemos analizés ir sprendimo. ISsprendus prob-
lemga, kokybés rateliai yra iSformuojami.

Didziausi kokybés rateliy pranasumai yra Sie:

o kokybés rateliy nariais tampa tik tie darbuotojai, kurie yra

tuo suinteresuoti;

e mokymai leidzia praplésti ratelio nariy akiratj;

e darbuotojai uzsiima ty problemy, kuriomis yra suintere-

suoti asmeniskai, sprendimu;

e kokybés ratelio nariai yra suinteresuoti jgyvendinti savo

sprendimus;

e organizacijoje kokybés rateliy veiklos organizavimas pa-

deda mazinti priesinimasi poky¢iams.
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Vienas i§ galimy kokybés rateliy veiklos organizavimo traku-
my — darbuotojai, nedalyvaujantys ratelio veikloje, gali nepatik-
liai zitiréti j priimtus sprendimus.

Procesy tobulinimo grupés. Sios grupés kuriamos, siekiant page-
rinti proceso, apimancio keleto padaliniy veikla, kokybe. Procesy
tobulinimo grupes sudaro patyre, kvalifikuoti specialistai i§ kiek-
vieno procese dalyvaujancio padalinio ir aptarnaujanciyjy tarnyby.
Siy grupiy narius ir vadovy skiria organizacijos vadovybé, kuri gali
apibrézti ir pacia problema (ja pasirinkti gali ir pati grupé). Di-
dziausi procesy tobulinimo grupiy naudojimo pranasumai yra Sie:

o uztikrinamas kompleksinés analizés atlikimas;

e grupés nariai yra gana aukstos kvalifikacijos, todél nepri-

reikia papildomy mokymuy;

o dél tokiy grupiy veiklos gali gerokai padidéti ekonominis

efektyvumas;

e sukuriami efektyvis rySiai tarp padaliniy, pageréja jy

veiklos koordinavimas;

o uztikrinamas efektyvus gamybos iSlaidy ir atlieky suma-

Zinimas;

e tobulindama procesus, grupé gali numatyti problemas ir

uzkirsti joms kelig;

e grupés nariai susipazjsta su bendrais organizacijos ekono-

minés veiklos principais.

Svarbiausias trukumas yra tas, kad dalyvavimas grupés veik-
loje atima daug laiko, tai savo ruoztu gali trukdyti atlikti kitas
uzduotis.

Tikslinés grupés. Tiksliné grupé (dar vadinama problemine
grupe) formuojama tuo atveju, kai organizacijoje iSkyla rimta
problema, kurig reikia nedelsiant spresti. Dazniausiai j tikslines
grupes jtraukiami auksc¢iausios kvalifikacijos specialistai, kurie yra
laikinai atleidziami nuo savo tiesioginiy pareigy. Tikslinei grupei
vadovauja organizacijos vadovybeés paskirtas asmuo. Kai problema
iSsprendziama, grupé yra isformuojama. Tiksliniy grupiy naudo-
jimas turi Siy pranasumuy:
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e problemg sprendzia auksciausios kvalifikacijos darbuotojai;

e grupés nariai gali visiSkai susikoncentruoti i problemos

sprendima;

e problema iSsprendziama operatyviai;

e grupés nariai glaudziai bendradarbiauja su organizacijos

darbuotojais.

Prie tiksliniy grupiy trikumy galima paminéti labai jtemptus
darbo grafikus ir tai, kad patj priimta sprendimg jgyvendina kiti
darbuotojai, nedalyvave pacios grupés darbe.

Zinoma, i§vardytosios grupinio darbo formos néra vieninte-
lés, jos tik akivaizdziai parodo sékmingos grupiy veiklos panau-
dojimo galimybes — ne tik vienam padaliniui, bet ir visai organi-
zacijai aktualiy problemy sprendimg.

Efektyvaus grupinio darbo sqlygos

Reikia pabrézti, kad poziiiris j grupinj darbg tiek literatiiroje,
tiek ir praktikoje yra gana priestaringas. Nors daugelis Siuolaiki-
niy autoriy pripazjsta, kad mazy grupiy panaudojimas turi didele
reik§me efektyviam organizacijy funkcionavimui, tac¢iau pasitaiko
ir skeptisky nuomoniy. Nepasitikéjimas grupiniu darbu dazniau-
siai atsiranda dél netinkamo grupiy veiklos organizavimo ir jy
panaudojimo patirties. Be abejo, netinkamai jgyvendinta net pati
geriausia idéja gali tik pabloginti, o ne pagerinti padétj.

Norint, kad grupinis darbas bity sékmingas, reikia atsizvelgti
i keletg svarbiy dalyky:

e grupé turi turéti aisky tikslg. Tai yra butina salyga, nes,
priesingu atveju, grupinis darbas pavirs j tuscia laiko gai-
$img ir neduos jokiy apciuopiamy rezultaty;

e bitina aiskiai apibrézti grupés jgaliojimus ir veiklos sritj;

e turi bati parenkamas optimalus grupés dydis. [vairiais tyri-
néjimais buvo nustatyta, kad optimalus grupés dydis yra
nuo 5 iki 11 Zmoniy. Manoma, kad tokio dydzio gru-
pés priima kokybiskesnius sprendimus, o jy nariai jaucia
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didesnj pasitenkinimg. Mazesniy grupiy veikla néra tokia
efektyvi, nes jy nariai gali baimintis dél per didelés jiems
tenkancios asmeninés atsakomybés uz priimamus spren-
dimus. Didesniy grupiy dalyviai gali varzytis, reiksti savo
nuomone didelés auditorijos akivaizdoje. Be to, kuo gru-
pé didesné, tuo daugiau laiko reikia tam, kad kiekvienas
galéty jnesti savo indélj j bendrg rezultaty;

e turi buti parenkama tinkama grupés nariy sudétis. Visy pir-
ma j grupés veiklg privalo buti jtraukiami darbuotojai, tie-
siogiai susije su sprendziama problema. Pageidautina, kad
grupés darbe dalyvauty jvairiy hierarchiniy lygiy, skir-
tingus pozitrius turintys darbuotojai. Tada atsiranda gali-
mybé iSsamiau iSgvildenti problemgy, atsizvelgti j didesnj
alternatyvy skai¢iy. Bendruoju atveju grupés nariai turéty
baiti parenkami, atsizvelgiant j jy dalykine kompetencija,
patirtj, lankstumg, pripazinimg, iniciatyva daryti pakei-
timus, nora dirbti grupéje. Pastarasis kriterijus yra ypac
reik§mingas, nes dirbti grupéje galima iSmokti, o nora,
nusiteikimg dirbti kartu reikia turéti;

e turi buti parenkamas tinkamas grupés vadovas. Nuo grupés
vadovo pozicijos ir elgesio didele dalimi priklauso visos
grupés veiklos efektyvumas. Jis turi gebéti valdyti grupés
darbo procesy, skatinti aktyvy grupés nariy dalyvavima,
sukurti pasitikéjimo, bendradarbiavimo atmosfers;

e grupés nariai turi Zinoti jvairius grupinio darbo ir sprendi-
my priémimo metodus ir gebéti juos taikyti. Tai labai pa-
lengvina grupés darbg ir sudaro galimybe pasiekti koky-
biskesniy rezultaty.

Grupé daznai tapatinama su komandos sgvoka, o kiekvienai
komandai budinga: komandos nariy funkcijy paskirstymas ir
vaidmeny suderinimas; aiskas tikslai, elgesio normos ir veiklos
procediiros; atvirumas ir betarpiSkumas; iSplétoti bendravimo
budai; tarpasmeniniai santykiai: parama, priémimas, pagarba, pa-
sitikéjimas; tinkamas vadovavimas; nuolatiné veiklos perzvalga;
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individualus tobuléjimas; geras bendravimas; sklandis santykiai
su kitomis komandomis.

Grupinio darbo trukumai

Grupinis sprendimy priémimas sudaro salygas pagerinti
jyu kokybe. Taciau priimti tinkamus grupinius sprendimus néra
lengva, nes pats grupinio sprendimy priémimo procesas slepia
tam tikrus pavojus. Norint jy iSvengti, visy pirma reikia iSsiais-
kinti, kas trukdo sékmingai priimti kolektyvinius sprendimus.

Labiausiai priimamy sprendimy kokybé nukencia, kai grupé-
je vyrauja pernelyg nesuderinami pozitriai ir egzistuoja vadina-
masis groupthink reiskinys.

Bene dazniausiai kolektyviniai sprendimai yra nepriimtini
dél kompromisinio jy pobidzio. Zinoma, kad ir kokig problema
grupé svarstyty, nuomonés retai sutampa. Galimybé jvertinti jvai-
rius pozitrius ir nuomones — vienas i$ grupinio darbo pranasumy.
Taciau jeigu pozitriy skirtumas ypac didelis, visus tenkinantis
kompromisinis variantas tikrai nebus geriausias sprendimas.

Kai grupé nesugeba rasti vieno, visiems priimtino, sprendi-
mo, daznai tai nusprendziama balsavimu. Jeigu pasirinkimg lemia
nedidelé balsy persvara, tada priimtas sprendimas pasizymi paciu
Zemiausiu sutarimo grupéje laipsniu ir yra tikimybé, kad ,,pralai-
méjusieji” grupés nariai, jei ir nekliudys, tai ir nesistengs jo jgy-
vendinti. ISvengti tokio rezultato gali grupés, sudarytos i$ lyginio
nariy skaiciaus, sudarymas. Zinoma, balsavimu sprendimas gali
bti ir nepriimtas, tada grupé turés daugiau pasistengti ir rasti
optimaly varianta.

Kita vertus, pernelyg bendros nuomonés vyravimas grupéje
taip pat gali turéti neigiamg jtaka priimamy sprendimy kokybei.
Groupthink galima apibtdinti kaip zmoniy, visiskai jsitraukusiy j
bendra grupe, mastymo buda; Sioje grupéje bendros nuomonés
siekimas yra svarbesnis negu realus galimy veiklos varianty verti-
nimas. Tokios grupés nariai daugiausia démesio skiria grupés vie-
nybei ir, nenorédami jos ardyti, neiSsako asmeniniy nuomoniy,
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kurios skiriasi nuo kity Zmoniy. Taip uzkertamas kelias visoms
galimoms alternatyvoms apsvarstyti, o tai mazina priimto spren-
dimo efektyvumg.

Be isvardytyjy, gali kilti ir kity sunkumy. Aktyvus keitima-
sis jvairiomis nuomonémis yra bitinas, siekiant efektyvaus gru-
pés darbo. Dél to grupéje gali kilti gincy ar net jsiplieksti atviras
konfliktas, tai dazniausiai turi pragaistingy padariniy. Be to, ne
visi zmonés geba tinkamai iSreiksti savo nuomone.

Galimybé iSvengti visy minétyjy pavojy ir priimti tinkamus
kolektyvinius sprendimus atsiranda tik tuo atveju, kai darbuotojai
moka dirbti grupéje, Zino ir moka pritaikyti jvairius grupinio dar-
bo ir sprendimy priémimo metodus, be to, efektyviai valdomas ir
pats sprendimy priémimo procesas.

4.2. Valdymo sprendimai
Poziuris j valdymo sprendimus

Egzistuoja du iS esmés skirtingi pozitriai j sprendimy pri-
émimg — racionalusis ir psichologinis (arba elgesio). Racionalu-
sis poziuris atskleidzia pagrindines matematinés vadybos idéjas ir
meégina atsakyti | klausimus: ,Kaip priimti racionalius sprendi-
mus?* ,,Kaip parinkti optimalig alternatyva?* Racionaliosios teo-
rijos atstovy nuomone, norint priimti racionaly sprendimg, reikia
surinkti visapusiskg ir teisingg informacija, pasalinti netikrumg ir,
racionaliai, logiskai viska jvertinus, pasirinkti labiausiai organiza-
cijos interesus atitinkantj varianta. Ypac¢ daug démesio $i teori-
ja skiria sprendimy priémimo proceso etapams nustatyti. Jvairis
autoriai pateikia skirtinga etapy kiekj ir jy pavadinimus, taciau i$
esmés jie visi akcentuoja:

e problemos analize;

e apribojimy ir sprendimo priémimo kriterijy nustatyma;

e alternatyvy suformulavimg;

e alternatyvy jvertinima;

e geriausios alternatyvos pasirinkimg.
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Renkantis alternatyvas ir jas vertinant, sitloma naudotis ma-
tematiniais metodais ir modeliais. Vis délto racionalusis poziti-
ris | sprendimy priémima yra gana ribotas. Viena i$ priezasciy —
beveik neatsizvelgiama j sprendimus priimantj subjekts. Gali-
ma teigti, kad racionalioji sprendimy teorija didele dalimi — tik
sprendimy priémimo teorija, kurioje néra ty, kurie minétuosius
sprendimus priima. Be to, jvairiy matematiniy modeliy taikymo
galimybes labai riboja negebéjimas jvertinti visy realiai situacijai
jtaka daranciy veiksniy.

Elgesio arba psichologiné sprendimy priémimo teorija savo ty-
rimus koncentruoja j asmens, priimancio sprendima, elgesj. Sios
teorijos Salininkai siekia iSsiaiskinti, kaip Zmonés realiame gyve-
nime priima asmeninius ir organizacinius sprendimus ir kokiy
klaidy jie padaro. Priesingai negu racionalusis, elgesio poziiiris
teigia, kad asmuo, priimantis sprendima, negali surinkti visapu-
siskos ir tikslios informacijos, todél be subjektyviy veiksniy jtakos
jis negali elgtis racionaliai ir logiSkai. Taigi jo sprendimai tikrai
néra optimalds.

Siuo metu vyrauja pozidris, kuris sidlo sprendimy priémi-
mg nagrinéti tiek racionaliuoju, tiek psichologiniu pozitriu. Tai
reiskia, kad priimant sprendimus (nesvarbu, individualius ar ko-
lektyvinius), viena vertus, reikia kuo tiksliau apibrézti, ka nori-
ma pasiekti, surinkti kuo daugiau informacijos, jvertinti jvairias
alternatyvas; kita vertus — atsizvelgti j subjektyviy veiksniy jtaka.

Priimamy sprendimy racionalumo uzZtikrinimas

Siekiant priimti tinkamus sprendimus, turi buti atsizvelgiama
tiek j racionalyjj, tiek j elgesio aspektus. Priimamy sprendimy
objektyvumui uztikrinti yra akcentuojamas sprendimy priémimo
proceso skaidymas j atskirus etapus. Apskritai toks detalizavimas
remiasi racionaliosios teorijos teiginiais. Tai reiskia, kad, spren-
dziant problemg, yra tikslinga nuosekliai ir logiskai pereiti keleta
etapy:
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1 etapas — problemos jvardijimas. Siuo etapu bitina apibrézti,
kokj tiksla norima pasiekti. Pats svarbiausias problemos sprendi-
mo zingsnis — suvokimas, kad ji egzistuoja.

2 etapas — sprendimo parengimas. Vienas i§ svarbiausiy Sios
stadijos momenty — kuo i$samesnés informacijos surinkimas, sie-
kiant atlikti jvairiapuse sprendziamos problemos analize. Atliktos
analizés pagrindu yra formuluojamos galimos sprendimy alterna-
tyvos, nustatomi vertinimo kriterijai ir apribojimai.

3 etapas — sprendimo priémimas. Siuo etapu yra jvertinamos
visos alternatyvos ir daromas galutinis pasirinkimas.

4 etapas — priimto sprendimo jgyvendinimas. Esant $iai stadijai
visy pirma turi buti suplanuojamas pats sprendimo jgyvendinimo
procesas. Taigi reikia nuspresti, kas turi bati padaryta, kas tai da-
rys, kada ir kokiomis priemonémis.

Biatent tokio plano sudarymas jgalina aiskiai paskirstyti at-
sakomybe uz priimto sprendimo jgyvendinimg ir leidzia iSvengti
jau minétojo pavojaus, kai sunku rasti uz kolektyvinio sprendimo
igyvendinimg atsakingg asmenj.

5 etapas — sprendimo jgyvendinimo kontrolé ir jvertinimas. No-
rint, kad problema buty iSspresta efektyviai, butina zinoti, kaip
vyksta pats jgyvendinimo procesas, ir jvertinti gautus rezultatus.
Tai leidzia, esant reikalui, atlikti reikalingus koregavimo veiksmus.

Vienas is svarbiausiy dalyky, labai palengvinanciy sprendimy
priémimg, yra gebéjimas grupés darbui pritaikyti jvairius grupi-
nio darbo ir sprendimy priémimo metodus. Todél daznai dirbti
savarankiskose darbinése grupése darbuotojai pagal specialias pro-
gramas rengiami net kelis ménesius. Dél tuo metu naudojamy
jvairiy kolektyvinio sprendimy priémimo metody atsiranda gali-
mybé padidinti grupinio sprendimy priémimo proceso efektyvu-
my (Silingiené, 2012).



Priimamy sprendimy racionalumo uztikrini

Sprendimo |Sprendimo priémimo etapy turinys
priémimo

etapai

1 etapas — |Sioje fazéje suformuojama grupé. Ji apibrézia

idéjos fazé

sprendziamos problemos esme ir tikslg. Reikia

atsakyti j tokius klausimus:

— kokia musy problema (idéja)?

— koks yra miisy tikslas?

— kokios yra pagrindinés salygos: terminai,
istekliai, kompetencija, priemonés?

— kodél tai svarbu?

2 etapas —
suvokimo
faze

Sioje fazéje suformuojamas visapusiskas situacijos

vaizdas:

— kokia yra esama situacija?

— kokie yra ja apibtdinantys skaiciai, duomenys,
faktai?

— kokiy priklausomybiy galima jzvelgti?

— kokiy yra nuomoniy, abejoniy, patirties?

Sioje fazéje labai svarbu, kad grupé susidaryty tokj

patj situacijos vaizdg, vienodai suprasty problems.

Taciau negali baiti jokiy vertinimy ar sprendimy.

3 etapas —
vertinimo
faze

Sios fazés tikslas — suformuluoti sprendimy

alternatyvas ir nustatyti visiems priimtinus

vertinimo kriterijus. Yra svarbu:

— antrame etape surinktg informacija sugrupuoti
ir pasverti;

— iSsiaiskinti problemos priezastis;

— rasti sprendimo galimybes, surinkti idéjas;

— nustatyti sprendimo priémimo ir vertinimo
kriterijus.

4 etapas —

sprendimo
priéemimo

fazé

Sios fazés tikslas — priimti bendra sprendimg, uz kurj

biity atsakingi visi grupés nariai. Sioje fazéje reikia:

— jvertinti turimas alternatyvas, remiantis
pasirinktais kriterijais;

— pasirinkti sprendima;

— sudaryti veiklos plang: kas, ka, su kuo, iki kada,

mas

kokiomis priemonémis.
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Sprendimo |Sprendimo priémimo etapy turinys

priémimo

etapai

5 etapas —  |Praktinis priimto sprendimo jgyvendinimas.

sprendimo

igyvendini-

mo fazé

6 etapas — |Sioje fazéje reikia iSsiaiSkinti:

sprendimo |— ar pasiekti nustatyti tikslai;

jvertinimo |— ar reikalinga papildoma pagalba. Jeigu reikalinga,

faze tai butent kokia. Konstatavus sékme, bitina jg
pazymeéti.

18 paveikslas. Problemy sprendimo PER modelis

Problemy sprendimo PER modelis. Taikant sj modelj grupés
darbui, yra pereinamos SeSios sprendimo priémimo fazés (Zr. 18
paveiksla).

Sis modelis gali biti taikomas bet kokios grupés, sudarytos i
organizacijos nariy, darbui.

Kolegialaus pasitarimo modelis. Ne visada kilusias problemas
organizacija gali i$spresti savo jégomis. Tam tikrais atvejais | pa-
galby tikslinga pasikviesti konsultanty i§ Salies. Siuo atveju kolek-
tyvinis problemy sprendimas jgyja kiek kitokj pobudj, negu buvo
aprasyta PER modelio atveju. Kolegialaus pasitarimo modelis (Zr.
19 paveiksly) ir yra skirtas atvejui, kai problema sprendzianti gru-
pé sudaryta i§ gerai ja iSmananciy organizacijos nariy ir kviestiniy
konsultanty.

Pirmuoju etapu yra suteikiama pradiné informacija konsul-
tantams. Organizacijos nariai (uzsakovai) turi paaiskinti, kokia yra
iskilusi problema, susiklosc¢iusi padétis, kurios jie negali patys is-
spresti.
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Etapai Vykdytojai

1. Situacijos pavaizdavimas Uzsakovai

2. Rezonansas Konsultantai

3. Problemos aiskinimasis Konsultantai, uzsakovai
4. Hipotezés Konsultantai

5. Rezonansas Uzsakovai

6. Sprendimo galimybés (alternatyvos) |Konsultantai, uzsakovai
7. Rezonansas Uzsakovai

8. Pasitarimo proceso jvertinimas Uzsakovai, konsultantai

19 paveikslas. Kolegialaus pasitarimo modelis

Antrasis etapas yra vadinamojo rezonanso etapas. Jo metu
konsultantai duoda atgarsj, kaip juos veikia uzsakovy situacija,
kokiy minciy kyla.

Treciuoju etapu konsultantai turi iSsiaiskinti visg papildoma in-
formacija, kad geriau suprasty problemg. Labai svarbu, kad Siuo
etapu konsultantai tik klausinéty, o ne pradéty sitlyti savo varian-
tus. Tokiu budu uzsakovas turi galimybe dar karta apmastyti pro-
blemga, nes konsultanty klausimai gali sukelti naujy minciy ir idéjy.

Ketvirtuoju etapu konsultantai pateikia savo hipoteze, kokiy
esminiy problemy jie jzvelgia nagrinédami uzsakovo situacija.

Penktasis etapas yra rezonanso i§ uzsakovy Salies etapas. Jie
turi duoti atgarsj, kaip iSsakytos hipotezés juos veikia ir kurias i3
jy galima buty panaudoti toliau sprendziant problemg.

Sestojo etapo metu konsultantai pirmiausia turi iSsiaiskinti, kg
uzsakovas jau daré, mégindamas iSspresti problema, ir kokie buvo
rezultatai. Tik paskui jie pasitilo savo problemos sprendimo alter-
natyvy.

Septintuoju etapu uzsakovai apsisprendzia, kurios i3 pasitlyty-
ju galimybiy jiems tinka ir kurias jie konkreciai iSmégins.

Astuntuoju etapu yra tikslinga apsvarstyti, kaip vyko pats
sprendimo priémimo procesas ir ar tenkina pasiekti rezultatai.

Aprasytasis Kolegialaus pasitarimo modelis yra labai detalus.
Galima taikyti ir paprastesnius jo variantus, kuriuos sudaro ma-
ziau etapy. Taciau pati proceso esmé islieka ta pati.

mas
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Jau buvo minéta, kad grupinis darbas yra tikslingas, kai sie-
kiama jvertinti jvairius pozitrius ir idéjas. Taciau iSgauti idéjas
i§ grupés nariy ne visada yra paprasta. Jy generavimg grupinio
sprendimy priémimo metu palengvina tokiy metody kaip ,,proto
Sturmas®, ,minciy zemeélapis® ir kt. taikymas.

Proto sturmo metodas. Sio metodo tikslas — i$gauti kuo dau-
giau idéjy, sprendziant konkrecia problema. Galima isskirti kelis
,proto Sturmo® etapus:

1 etapas — idéjy generavimas. Sio etapo 3ukis: ,Kiekybé pries
kokybe® Tai reiskia, kad siekiama surinkti kiek galima daugiau
idéjuy, juy kokybei skiriant antraeile reik§me. Labai svarbu, kad is-
keltos idéjos nebuty kritikuojamos ir vertinamos, nes neretai idéjos,
i pirmo zvilgsnio atrodancios fantastiskos ar absurdiskos, véliau
pasirodo esancios pacios efektyviausios. Todél ypac svarbus ne-
priklausomos ir kurybiskos atmosferos, skatinancios visy grupés
nariy aktyvy dalyvavima, suktirimas.

2 etapas — idéjy susisteminimas. 1déjy, gauty ,,proto Sturmo®
metodu, sarasas dazniausiai buna gana ilgas. Taciau kai kurios idé-
jos pagal savo esme gali buti artimos, todél yra tikslinga jas su-
sisteminti j stambesnes grupes.

3 etapas — idéjy vertinimas. Butent Siame etape yra atlieka-
ma kokybiné idéjy analizé ir vertinimas, atsizvelgiant i tikslus,
igyvendinimo galimybes ir kitus aspektus. Prioritetams nustatyti
gali buti naudojami jvairts metodai. Pvz., kiekvienam grupés na-
riui yra suteikiamas tam tikras balsy skaicius. Tokiu badu grupés
nariai atiduoda savo balsus uz jiems svarbiausiomis atrodancias
idéjas. Taip suformuojama bendra grupés nuomoné ir atrenkamos
pacios naudingiausios idéjos.

4 etapas — tolesnis atrinkty idéjy plétojimas.

Mazy grupiy metodas. Taikant §i metoda, grupés nariai yra su-
skirstomi j kelias mazas grupeles, kurios, gavusios uzduotj, nusta-
tytg laikg dirba savarankiskai. Paskui, grizus j bendra grupe, yra
pristatomi kiekvienos grupelés darbo rezultatai. Toliau gali bati pe-
reinama prie tokios pat proceso eigos kaip ir ,,proto Sturmo* atveju.



Sprendimy priémimo proceso valdymas

Minciy zemélapis. Sis metodas leidZia atlikti i§samig prieZasti-
ne analize. Pirmuoju etapu suformuluota problema yra uzrasoma
lapo centre. Grupés nariai i$sako savo nuomone apie galimas pro-
blemos priezastis. Sios nuomonés taip pat suraiomos lape. Paskui
yra isaiSkinama pati svarbiausia priezastis, kuri per antrajj etapg
uzraSoma kito lapo centre, taip sudaromas naujas ,,minéiy Zemé-
lapis®

Procesas tesiamas tol, kol svarbiausios priezastys iSanalizuoja-
mos iki tokio lygio, kai jau galima priimti konkrety sprendimg ir
sudaryti jo jgyvendinimo plang.

Taigi visy metody taikymas reikalauja sprendimy priémi-
mo proceso eigos vizualizavimo. Zinoma, ¢ia iSvardyta tik kele-
tas grupinio darbo metody. Bet kuriuo atveju pasirinkto metodo
tikslingumas priklauso nuo konkrecios situacijos ir nuo to, kaip
grupé geba jj taikyti.

Sprendimy priémimo proceso valdymas

Ivairiy grupinio darbo metody taikymas, sprendimy priémi-
mo nuoseklumo ir reikalavimy laikymasis leidzia padidinti prii-
mamy sprendimy racionalumg ir objektyvumg. Taciau sprendi-
mus priima konkretis Zmonsés, turintys skirtingus poziarius, cha-
rakterius, nuostatas ir t. t. Gana daznai subjektyviy veiksniy jtaka
yra tokia didelé, kad net uzkerta kelig racionaliam grupés darbui.
Butent dél to kyla efektyvaus sprendimy priémimo proceso val-
dymo bitinybé ir i8ryskéja grupés vadovo vaidmens svarba.

Kiekvienai konkreciai problemai spresti suburta grupé turi
savo vadovy. Vienais atvejais tai gali buti pats padalinio vadovas,
kitais — iSrinktas grupés ar paskirtas vadovybés asmuo. Bet kuriuo
atveju grupés vadovas yra atsakingas uz sékmingg grupés darba.
Taciau dazniausiai grupés vadovas tuo pat metu yra ir sprendimag
priimantis, ir procesg valdantis, ir laikg numatantis asmuo. Todél
organizacijos, norédamos iSspresti rimtas problemas, vis dazniau
naudojasi procesy konsultanty paslaugomis. Svarbiausias tokiy
konsultanty uzdavinys — ne iSspresti problema, o padéti grupei
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paciai ja jveikti. Toks grupinio darbo proceso valdymas yra vadi-
namas moderavimu.

Zemiau pateikiamas tradicinio grupés vadovo ir moderato-
riaus elgesio palyginimas vykstant kolektyvinio sprendimy prié-
mimo procesui (zr. 21 lentele).

21 lentelé. Tradicinio grupés vadovo
ir moderatoriaus elgesio palyginimas

Tradicinis grupés vadovas |Moderatorius

Grupés vadovas dalyvauja Moderatorius nedalyvauja
diskusijose, turi savo nuomong, |diskusijose, nereiskia savo
vertina kity dalyviy kalbas. nuomonés, nevertina kalby.
Grupés vadovas pagrindinj Moderatorius savo démesj
démesj skiria darbo turiniui ir |koncentruoja j darbo

tik i dalies — darbo procesui, |proceso valdymo metodus ir
metodams ir priemonéms. priemones.

Grupés vadovas daznai i§sako ~ |[Moderatorius yra atsakingas
savo nuomong ir ketinimus uz grupés nuomones

darbo turinio atzvilgiu. susiformavima, visy grupés

nariy nuomoniy ir pasitlymy
isklausyma bei apsvarstymg.

Grupés vadovas daznai nurodo |[Moderatorius padeda grupei
konkrecius grupés darbo tikslus.|suformuluoti tikslus.
Grupés vadovas pasitilo grupés |Moderatorius visus

darbo protokolavimo taisykles. |susitarimus, priimtus
Protokolas dazniausiai rasomas |sprendimus ir darbo proceso

po grupés susirinkimo, zingsnius vizualizuoja grupés
remiantis pasiZzymétomis darbo metu.
pastabomis.

Efektyvus grupinio darbo moderavimas sudaro salygas
visiems grupés nariams aktyviai jsilieti | darbo procesa. Atsiranda
galimybé intensyviai panaudoti visy grupés nariy kompetencija,
Zinias ir gebéjimus; iSvengti hierarchiskumo; gauti rezultatus,
kuriems pritaria visi grupés nariai; darbo metu isvengti konflikty.



Ziniy jtvirtinimo klausimai

Taigi moderavimas suteikia daug galimybiy pasalinti neigia-
m3 subjektyviy veiksniy jtaka sprendimy priémimo procesui arba
ja sumazinti ir tuo pat metu pagerinti priimamy sprendimy koky-

be. Be abejo, kiekvienu atveju naudotis kvalifikuoto konsultanto —

moderatoriaus — paslaugomis néra tikslinga. Todél batina, kad
grupés vadovas pats turéty moderatoriaus jgiidziy ir gebéty mo-
deravimo metodus panaudoti grupés darbui.

Ziniy jtvirtinimo klausimai:

1.

14.
15.

Apibudinkite:

a) sprendimy priémimo esme;

b) efektyvaus grupinio darbo sqglygas;

¢) ,,Proto sturmo* metodg;

d) sprendimy priémimo proceso etapus;

e) efektyvaus grupinio darbo moderavimo galimybes.
Apibrézkite grupinio darbo taikymo bitinumg.
Kokios yra grupinio darbo organizavimo formos?

Paaiskinkite padaliniy veiklos tobulinimo grupiy pranasu-
mus ir tritkumus.

Kokia yra kokybés rateliy kiirimo reiksmé?

Kokiu tikslu kuriamos procesy tobulinimo grupés?
Isvardykite tiksliniy grupiy naudojimo pranasumus.
Nurodykite grupinio darbo tritkumus.

Kokie egzistuoja poZitiriai j sprendimy priémimg?

. Paaiskinkite problemy sprendimo PER modelio etapy turinj.
. Kokia yra ,,Kolegialaus pasitarimo* modelio esmé?
. Kur taikomas ,,Mazy grupiy* metodas?

. Paaiskinkite ,, Minciy Zemélapio™ metodg ir jo taikymo gali-

mybes.
Nurodykite sprendimy priémimo proceso valdymo ypatumus.

Palyginkite tradicinio grupés vadovo ir moderatoriaus elgesj.
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