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SANTRAUKA

Nasté Armanaviciené, Juozas Armanavicius
Valdymo procesy optimizavimas bendrastatybiniy darby jmonéje.

Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluotos bendrastatybiniy imoniy valdymo problemos,
iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros saltiniali
apie organizaciju valdymo proceso esme, valdymo teorijy taikymo praktinius aspektus. Darbe
analizuojamos ,,Izobara“ grupés imoniy valdymo probleminés sritys, isryskinti atotriikio ir
tapatumo taskai tarp praktinés organizacijos veiklos ir valdymo teoriju pagrindiniy nuostaty,
imoniy vadovy darbo stiliai, numatomos valdymo optimizavimo kryptys. Patvirtintos autoriy
suformuluotos mokslinio tyrimo hipotezés, kad kompleksinis valdymo teorijy  teiginiy
igyvendinimas praktinéje bendrastatybinés imonés veikloje didina organizacijos veiklos
efektyvuma. Pateikiami pasialymai dél valdymo teoriju nuostaty efektyvesnio panaudojimo
organizaciju vadybinés veiklos kokybei gerinti.

SUMMARY

Nasté Armanaviciené, Juozas Armanavicius

Optimization of the management process in joint — constructional company.
Master*s thesis.

In master’s thesis the problems of the management of joint — constructional companies are
formulated, different sources of nonfiction related to the essence of the companies’ management
process written by various Lithuanian and foreign authors as well as to practical dimensions of the
application of management theories are analyzed and structured. In the thesis the problematic fields
of companies of the group “lzobara” are analyzed, the points of gaps and identity between the
practical activity of organization and the main attitudes of the management theories as well as the
work style of the heads of companies and the prospective directions of the management
optimization are highlighted. The hypothes of the research formulated by the authors is certified:
the implementation of affirmations of management theories in practical activity of the joint —
constructional company increases the effectiveness of the organizational activity. The suggestions
about more effective use of provisions of the management theories in order to improve the quality
of the organizations’ managerial activity are made.
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IVADAS

Per praéjusi Simtmetj nuo mokslinés valdymo teorijos susiformavimo, tiek vadybos teorija, tiek
praktinio valdymo turinys praturtéjo naujais valdymo metodais ir principais, leidzianciais
organizacijai geriau prisitaikyti prie besikei¢ian¢ios aplinkos islaikant susiklosciusius organizacijos
struktaros vadybinius rysius, realizuojamus per projektines valdymo struktiras, karybines grupes,
igalinancius lengviau prisitaikyti prie organizacijuy vystymo dinamikos. Kiekviena organizacija yra
savita tiek savo veiklos pobadziu, tiek joje vyraujanciy santykiy bei tarpusavio rysiy jvairove.

Tiriamojo darbo problematika gladi tame, kad praktiniy aplinkybiy salygojama organizacijos
valdymo sistema atskirais atvejais skatina neracionaly organizacijos nariy ziniy ir gebéjimy
panaudojima, nejtraukiant juos i klausimy sprendima, nes jie stokoja patirties ir vadybinio pasiruosimo.
Mokomasi dazniausia bandymuy ir klaidu metodu. Prie to prisideda ir teoriniu vadybinio
organizacijy struktarizavimo pagrinduy neisbaigtumas bei nemazo skaic¢iaus teoriniy ir
praktiniy valdymo jgadziy neturin¢iy zmoniy jsijungimas i organizacijos vadovy gretas.
Organizacija yra tarsi gyvas organizmas, kurio kiekviena dalis yra savaime reikalinga ir prisideda
prie darnios visumos pasiekimo. [vertinat kiekvienos organizacijos savituma galima teigti, kad
siekiant efektyvios organizacijos veiklos neracionalu baty taikyti be mokslinio pagrindimo
pasirinkta vadovavimo stiliy ar valdymo metoda. Batina nuolatos analizuoti vadybinés veiklos
kokybe ir jvertinti nukrypima tarp valdymo teorijos postulaty ir realios vadybinés veiklos tiek
imonés viduje, tiek isoréje bei lanksciai reaguoti i pokycius. Kiekviena organizacija batina vertinti
kaip individualia sistema, kurioje kiekviena dalis yra glaudziai susieta tam tikrais tarpusavio rysiais,
pagristais dirbanciujy bei organizacijos santykiais.

Tyrimo aktualumas. Lietuvai jsijungus i Europos Sajungos erdve valdymo problemoms
skiriama daug démesio. Yra nemazai jvairiy institucijy, konsultavimo firmy, draugiju ir asociaciju,
rengianciy jvairiy lygiy konferencijas ir simpoziumus. Daugumoje atveju tokios priemonés vyksta ir
isskirtinai tik teoriniame lygmenyje.

Siekiant efektyvesniy valdymo tobulinimo rezultaty praktinéje organizacijy veikloje aktualu
pereiti nuo periodiskai atnaujinamuy teoriniy ziniy prie nuolat besimokanc¢ios organizacijos
statuso — batinumo nuolat tobuléti, nuo tradicinés valdymo praktikos prie moksliskai pagristy
valdymo metody taikymo visuose organizacijos valdymo lygmenyse, nuo elementaraus
informacijos perteikimo prie efektyvios komunikacijos tarp visy valdymo lygiu.

Tiriamojo darbo mokslinis naujumas. Teorinés ir praktinés organizaciju veiklos analizés
pagrindu grindziamas naujas sisteminis poziaris i organizacijos valdymo veiklos efektyvumo
didinimo kelius. Atskiry valdymo veiklos procesy optimizavimas yra pagrindinis ir esminis
elementas sisteminéje organizacijos veikloje. Magistro darbe apibendrintas teoriniu ir praktiniu



aspektu mazai analizuotas atskiry valdymo teoriju taikymas praktinéje smulkiu ir vidutiniy
statybiniy organizaciju veikloje .

Praktiné darbo reik§mé. Vadybos teorijos suteikia stabilumo vadovo veiklai suvokti
neatsiejama teorijos ir praktikos rysj, sudaro prielaidas formuoti veiklos prioritetus, moko
veiksmingai bendrauti ir efektyviai vystyti dalykinius santykius su zmonémis. Klasikiné vadybos
mokykla mokslinius pagrindus ir suformuluotus principus pereito Simtmecio pradzioje
pateiké kaip universalias tiesas, tinkancias bet kurioms organizacijoms, dirbanc¢ioms
paciose jvairiausiose to laikmeé¢io salygose. Siandien rinkos ekonomika formuoja astrios
konkurencijos aplinka, kurioje isgyvena tik efektyviai valdomos organizacijos. Kad optimizuoti
valdymo procesa svarbu zinoti koks yra realus atotrikis tarp valdymo teorijose traktuojamu
vadybiniy nuostaty ir ,,Izobara“ imoniy praktinéje valdymo veikloje susiklos¢iusiy tradicijy. Atlikus
vadybinés veiklos vertinima minétoje organizacijoje galimas tikslinis, efektyvus ir kryptingas jos
nariy mokymas, praktinés vadybinés veiklos sverty optimizavimas, salygojantis veiklos efektyvumo
didinima.

Tyrimo objektas. Valdymo procesy optimizavimas.

Tyrimo dalykas - ,,1zobara* grupés imoniy valdymo procesy optimizavimo kryptys.

Tyrimo tikslas. Isanalizuoti ir jvertinti skirtumus tarp deklaruojamy valdymo teorijy teiginiy ir
praktinés ,,1zobara“ grupés imoniy valdymo veiklos rezultaty. Pateikti moksliskai pagristas valdymo
procesy optimizavimo priemones.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Isanalizuoti, apibendrinti ir jvertinti organizaciju valdymo proceso esme teoriniu aspektu.

2. Isryskinti charakteringiausius UAB ,,Izobara® praktinés vadybinés veiklos ir teoriniy
nuostaty sutapimo ir atotraikio taskus.

3. Sudaryti praktinés ,,Izobara“ grupés imoniy vadybinés veiklos bruozus atitinkancia tyrimo
metodologija.

4. Pateikti pagristus ir argumentuotus valdymo optimizavimo sprendimus , igalinanc¢ius gerinti
»1zobara® grupés imoniy vadybing veikla.

Tyrimo hipotezé:

Kompleksinis valdymo teoriju teiginiu igyvendinimas praktinéje bendrastatybinés imonés
veikloje didina organizacijos veiklos efektyvuma.

Tyrimo metodologiniai aspektai:

1. Bendramokslinis tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizé valdymo teorijuy vystymosi
ir tarpusavio saveikos Kklausimais, paremta sisteminimo principu, siekiant isskirti ir pagristi
esminius efektyvaus organizacijos valdymo principus, suformuoti tyrimo metodologines nuostatas.

2. Kokybinis tyrimas — restruktarizuotas interviu su skirtingo rango imoniy darbuotojais.



3. Kokybinis tyrimas — anketiné imoniy darbuotojy apklausa.
4. Multimedinis tyrimo metodas panaudojant tyréjy trianguliacijos metoda.
5. Statistiné duomeny analizé atlikta pasinaudojant kompiuterine programa Mikrosoft Excel

XP ir SPSS programa.
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1. ORGANIZACIJOS VALDYMO TEORINE KONCEPTUALIZACIJA

Valdymas — samoningas ir nuolatinis organizacijos ,,formos palaikymas*. Visos organizacijos
turi asmenis, atsakingus uz tai, kad tikslai baty pasiekti. Tai vadovai — treneriai, dirigentai ar
pardavimo skyrius vadovai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001). Valdymas ypac susijes su laiko ir
organizacijose susiklostan¢iy zmoniy tarpusavio santykiy klausimais.

Valdyma kaip veiklos sriti buvo bandoma tirti jau seniai. Siekta suvokti ir issiaiskinti
veikiancius désnius ir parengti zmoniy mokymosi valdyti pagrindus. Jau daug Simtmeciy zmonés
kuria ir i$ naujo perkuria organizacijas. Vadybos, kaip ir bet kurios veiklos, atsiradimas yra
objektyvus reiskinys, Sio reiskinio pagrindas — darbo pasidalijimas (Zakarevigius, 2002).

Praktinés vadybos pradziy pradzia yra senyju valstybiy valdymo organizavimas. [vairiy formy
valstybése skyrési tokios grupés kaip valdovai, didikai, prizitrétojai, gyventojai. Dar viena svarbi,
nuo senyjy laiky prasidedanti praktinés vadybinés veiklos sfera — kariuomenés valdymas. Klasikinis
darbas, kuriame pateikiama valdymo samprata, ,,Karo menas‘ (The Art of War*) buvo parasytas
kiny filosofo Sun Tzu daugiau kaip pries 2000 mety. Veikale pateiktos taisyklés skirtos karo
strategijai, taciau taikomos planuojant veiklos strategija su verslo konkurentais (Stoskus,
Berzinskiené, 2005). Pasak McNeilly (2007), klestinciame Azijos verslo pasaulyje Sun Tzu
strategijos principai yra garbinami; juos pritaiké daugybé vadovy ir dél to ju vadovaujamos
kompanijos suklestéjo.

V. A. Graicitnas, ieskodamas atitikmens terminui ,,menedzmentas* pasirinko zodj vadyba —
aiskiai kildinama i$ zodzio ,,vadas‘. Tai rodo, kad jis tikriausiai intuityviai organizacijy valdyma lyg
ir prilygina kariuomenés valdymui (Zakarevicius, 2002).

Atskiry valstybiy ir senyju imperiju istorija liudija apie didziule laiko prasme valdymo praktika.
Pastatyti zinomus senovés paminklus buvo galima tik suderinus organizuotas daugybés zmoniy
pastangas. Pastebimi beveik visi dabartiniy valdymo formuy pozymiai. Aukséiausio ir vidurinés
valdymo grandies grupés buvo labai negausios. Viskas priklausé nuo valios.

Didzioji valdymo iSmintis buvo stropiai saugoma. I$ valdymo isminties paminkly bene
reiksmingiausias 1531 metais parasytas Italijos politinio veikéjo, rasytojo, filosofo, istoriko Nikolo
Makiavelio ( Niccolo Machiavelli 1469 — 1537 m.) ,Kunigaikstis“. Sis veikalas issikristalizavo i$
1513 metais jo parasytos knygos ,,Pokalbiai* (Stoskus, 2002).

Didele prakting reiksme vadybos jgadziy formavimui turéjo Baznycios veiklos organizavimo
patyrimas. Valstybiy, armiju, baznyc¢iy valdymas senaisiais laikais, viduramziais ir vélesniaisiais
amziais buvo reglamentuotas grieztais hierarchiniais principais. Siy visuomenés struktiiry valdymas
vyko linijiniy ar linijiniy-§tabiniy valdymo struktary principu. Sis principas iki XX a. buvo
taikomas ir amatininky dirbtuvéms, zemés uwkio dvarams, manufaktaroms, fabrikams,

gelezinkeliams valdyti (Stoner, Freeman, Gilbert 2001).

11



XIX a. pabaigoje jau susikaupé daug fiziologijos ir psichologijos ziniy, kurias buvo galima
pritaikyti darbo organizavimo uzdaviniams spresti gamyboje, t.y. susidaré objektyvios prielaidos
plétotis gamybos ir darbo organizavimo mokslui. Vadyba kaip mokslo kryptis susiformavo kaupiant
praktinio valdymo patyrimo duomenis, juos analizuojant, apibendrinant ir darant objektyvias
iSvadas.

Valdymas ir organizacijos — savo istoriniy laiky ir socialinés santvarkos bei vietos produktai.
Todél vadybos teorijy raida imanoma suvokti kaip zmoniy méginimus sutvarkyti santykius
atitinkamu istorijos laikotarpiu. Vaciagov (1998) nuomone, teorijos suteikia stabilumo musu
patirciai suvokti. Teorija sudaro prielaidas nustatyti, kas svarbu. H. Fordas, teoriskai apibrézdamas
savo versla kaip viena svarbiy veiksniy, nurodé gausia sukalbama darbo jéga. Kitaip tariant, i jo
valdymo teorija, be kity dalyky iéjo teiginys apie darbo jégos pasiila.

Siandien Vakary $alyse valdymo problemoms skiriama daug démesio. Kai kuriy mokslininky
tyrinéjimy kryptys, mokslininky ir ju Salininky darbai, zengdami i prieki pagal bendruosius darbo
pozymius, leidzia sugrupuoti tuos darbus i tam tikras mokyklas (vadybos teorijas), turincias
bendrasias koncepcijas, strategijas ir nuostatas. (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

ISskiriamos dvi pagrindinés valdymo teorijos, turéjusios jtakos formuotis visoms kitoms. Tai F.
Teiloro ir jo bendraminc¢iy sukurta mokslinés vadybos arba klasikiné teorija bei zmogiskyju
santykiy teorija, kurios kiréju laikomas Eltonas Méjo ir jo salininkai. Siy teorijy pagrindu, vykstant
polemikai tarp ju, pritaikant jas naujoms situacijoms, pasitelkus kity mokslo saku laiméjimus,
formavosi kitos vadybos teorijos ir mokyklos: empiriné teorija, socialiniy sistemy teorija,
kiekybiniy metody teorija ir kt.

Pirmuosius sesiasdesimt praéjusio amziaus mety vadybos teoretikai nepakankamai objektyviai
vertino aplinkinj pasaulj, aplinka, konkurencija, rinka ir t.t., nagrinéjo tik pacias imones ir jgoravo
viska, kas joms nepriklausé. Buvo laikomasi ,,uzdarosios sistemos ir racionalumo® poziario |
pasauli.

Ricardas Skotas (Richard Scott) isskyré keturias vadybos raidos eras, remdamasis organizacinés
sistemos atvirumo, racionalumo bei socialiniy veiksniy pagrindu (1 pav.)

Pirmoji era apima laikotarpij nuo 1890 iki 1930 mety. Pagrindiniai Sios eros teoretikai buvo F.
Teiloras ir M. Véberis. Kai kurie autoriai (Waring S. P.,1991) teigia, kad daugelyje vadybos
draugijy teilorizmas buvo pripazistamas vienintele ir tikra valdymo teorija net antroje dvidesimto

amziaus puséje.
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Uzdaroji Atviroji
sistema sistema
I S
Racionalumo veiksnys —N‘ 1890 — 1930 metai 1960 — 1970 metai
I | ' | 4
| v | v
Socialinis veiksnys —N‘ 1930 — 1960 metai —>» Nuo 1970 mety
[ ' A

1 pav. Vadybos raidos eros
Saltinis: S.Stoskus, D. Berzinskiené (2005). Vadyba. 43p.

Atkreipus démesj i isoriniy jégu poveikj organizacijos vidaus procesams, prasidéjo ,,uzdarosios
sistemos — socialinio (zmogiskojo) veiksnio* era. Ji tesési nuo 1930 iki 1960 mety. Pagrindiniai jos
teoretikai Eltonas M¢jo, Duglas Makgregoras, Cesteris Bernardas ir Filipas Selznikas. Tregiasis
etapas (1960-1970 metai) buvo kartu zingsnis | prieki ir zingsnis atgal. Teoretikai émé ziuréti |
imong kaip i sudedamaja konkurencinés rinkos dalj, kurios forma ir pobtidj lemia isorinés jégos. Bet
teorija zengé zingsnj atgal, nes grizo prie ,,mechanistiniy“ prielaidy apie Zzmogy. Ketvirtasis etapas
prasidéjo apie 1970 metus ir tesiasi iki Siol. Naujos teorijos aspektai — tai pavyzdiniy Kklestinciy
kompaniju analizés duomenys.

Galima isskirti sias XIX —XX a. susiformavusias valdymo mokyklas (teorijas) :

. mokslinio valdymo teorija;
. administraciné valdymo teorija;
. zmogiskuju santykiy teorija;
) kiekybiniy metody teorija;
o naujosios vadybos teorijos.
1 lentelé
Vadybos mokyklos
Laikotarpiai

1885 1920 1930 1940 1950 1960 Dabartinis

laikotarpis

Darbo mokslinio
organizavimo
(klasiking)
Zmogiskyjy santykiy
Kiekybiniy metody

Naujosios teorijos

Saltinis: Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Jr. Gilbert, D. R. 2001. Vadyba. Kaunas, p. 33.
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S. Sparrow (2008) nuomone susizavéjimas naujomis vadybos teorijomis kildavo visa laika, bet
dauguma is ju teiginiy - tai senyju teoriju konceptai, paprasciausiai atgyjantys pra¢jus desimtmeciui.

Dauguma teiginiy ¢iumpami su entuziazmu, po to atmetami, o po 10 mety vél atgyja.

1.1 Moksliné valdymo teorija - klasikinés valdymo mokyklos pagrindas

Teorijos — tai ziniy, kuriomis Zzmoniy pasaulio suvokimo patirtis igyja prasme, visuma.
Formaliai teorija — nuosekli teiginiy visuma, pateikta taip, kad paaiskinty rysius tarp dviejy ar
daugiau tiriamy fakty ( Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).

Mokslinio valdymo koncepcija — istoriskai pirmoji valdymo teorijos tobulinimo kryptis — yra

gavusi klasikines, tradicinés mokyklos pavadinima. Sios teorijos pagrindas yra:

o Maksimaliai padalyti darba, uztikrinti maksimaly darby specializavima;
o Apriboti vykdytojo darba kuo paprastesnémis operacijomis;

) Garantuoti maksimaly darbo uzmokest;;

. Apriboti darbininko veiklos sfera tik darbo operacijomis.

Daugelio autoriy nuomone klasiking vadybos mokykla suformavo mokslinio valdymo teorija ir
administraciné valdymo teorija.

Mokslinio valdymo teorija yra vadybos kryptis, suformuluota F. Teiloro ir véliau isplétota Kity
mokslininky. Pasak Juceviciaus (1998), F. Teiloras aiskiai parodé, kad ne vien ekonominés
kategorijos ir veiksniai salygoja efektyvuma ir kad praktika gali bati patobulinta atidziai ja stebint ir
analizuojant. F. Teiloras savo filosofija grindzia tokiais pagrindiniais principais:

e vadybos mokslo sukirimas tam, kad baty galima nustatyti geriausia kiekvienos uzduoties
atlikimo laika;

e darbininky parinkimas moksliniais pagrindais, kad kiekvienas is ju buty atsakingas uz
uzduoti, kuriai jis labiausiai tinka;

e mokslinis darbininky lavinimas ir tobulinimas;

e glaudas rysiai tarp administracijos ir darbininky.

Nesigincijant, koks turi baiti jmonés pelnas, tiek darbininkai, tiek administracija turéty bandyti
pagerinti darbo nasuma. Tada pelnas padidéty tiek, kad administracijai daugiau nebereikéty dél jo
kovoti su darbininkais. Pagrindiniai F. Teiloro teiginiai:

e geros vadybos tikslas — mokéti didelius atlyginimus ir mazinti darbo islaidas;

e vadovai turi parengti naujus gamybos ir darbo organizavimo metodus, iforminti juos
grieztais reglamentavimo dokumentais. Rengiant sias instrukcijas yra atliekama issami ir kruopsti
darbo analizé, tiriama geriausiy darbuotojy patirtis;

e vadovai pagal kvalifikacijos reikalavimus kruopsciai atrenka darbuotojus ir juos apmoko;
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e klaidy ir bandymy budu kiekvienas darbuotojas pats geriausiai issiaiskina, kaip atlikti
pavesta darba: vadovas turi pasakyti, ka reikia daryti, o ne kaip.

e darbuotojas turi kelis ji priziarin¢ius vadovus, kurie specializuojasi skirtingose srityse;

e darbuotojo ir vadovo santykiai grindziami draugisko bendradarbiavimo pagrindais;

e rysys tarp uzduoties apimties, kokybés, atlyginimo dydzio nustatomas pagal diferencing
vienetine darbo uzmokescio sistema.

Neabejotinas F. Teiloro nuopelnas — valdymo funkcijuy isskyrimas ir funkcinés valdymo
struktaros sudarymas. Su F. Teiloro vardu susijusios tokios kapitalistinés gamybos naujovés kaip
valdymo funkciju diferencijavimas, darbo procesy tyrimas, ju skaidymas | elementus, darbo
veiksmy chronometrazas, darbo uzmokescio diferencijavimas ir kt.

Pasak Stoner, Freeman, Gilbert (2001) F. Teiloras tikéjo, kad ir administracijos ir darbininky
interesas bendras — didinti darbo nasuma.

Kitas mokslinio valdymo teorijos atstovas H. Gantas. H. Gantas jvertino, kad diferenciné darbo
uzmokesc¢io sistema turi nedidelj motyvacini poveiki ir pateiké nauja idéja. Jis jdiegé taip
vadinamaja antring motyvacija: zemiausio lygio vadovas — prizitarétojas gauna premija uz kiekviena
dienos norma jvykdziusi darbuotoja ir dar atskira premija, jeigu visi darbininkai jvykdo dienos
uzduotis. H. Ganto nuomone, tai turéjo skatinti vadovus, kad jie mokyty darbininkus geriau atlikti
darba. H. Ganto nuopelnas buvo tas, kad jis pirmas suvoké gamybos procesa kaip sistema ir tokiu
aspektu ji nagrin¢jo, taikydamas kalendorinio planavimo metoda. Kaip matyti, F. Teiloro ir H.
Ganto teiginiai yra panasus, atspindi tas pacias idéjas tobulinant jmonés proceso valdyma.

Remiantis Lilianos Gilbret ir Franko Gilbret koncepcija, nuovargis ir judesiai yra tarpusavyje
labai susije: kuo maziau judesiy, tuo maziau pavargstama. Gilbretai teigé, kad judesiy tyrimas
pagerins darbuotoju darba, ju moralg, taip pat jiems jrodys, kad vadovai rapinasi darbininkais.

Pagrindiniai L. ir F. Gilbrety teiginiai:

e vadovai kiekviena dalyka turi jvertinti pagal tai, kiek ji imanoma igyvendinti, pritaikyti, kiek
jis gali buti naudingas;

e Kkiekviena naujové vertinama pagal tai, kiek ji naudinga esamai situacijai tobulinti;

e vadovas visuomet turi Klausti ir ieskoti geriausio kelio.

Sie metodai tinka tada, kai bandoma pasirinkti ir igyvendinti kokia nors naujove. Gilbretas

placiai propagavo racionalius darbo metodus.
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1.2 Administraciné valdymo teorija — kokybinis valdymo

efektyvumo gerinimo etapas

Klasikinés organizacijos (administraciné valdymo) teorijos mokykla daugiausia démesio skiria
ne atskiriems darbininkams, bet organizacijai kaip sistemai, pagrindinéms vadybos funkcijoms
(planavimas, organizavimas, komanduy grandiné, atskiry darbininky darbo nasumo koordinavimas ir
kontrolg). Klasikinés organizacijos teorija galima apibadinti kaip méginima jvardinti
administravimo principus ir jgadzius, lemiancius valdymo efektyvuma. Kurdami administravimo
principu koncepcija daugiausia nusipelné Henri Fajolis, Mari Parker Folet, Cesteris Bernardas,
Maksas Véberis.

Henri  Fajolis pirmasis tyrin¢jo vadovu elgesi, véliau susistemino, tikédamas, kad puiki
valdymo praktika turi tam tikry bruozy, kuriuos galima identifikuoti ir nagrinéti. Viename savo
labiausiai zinomy darby ,,Bendrasis ir pramoninis administravimas* (,,Administration Industrielle et
Generale”) H. Fajolis suformulavo idealios valdymo doktrinos kontirus, kurie ir Siandien
nepraranda savo reiksmés ( Fayol, 2005):

1. Darbo pasidalijimas. Vadybinio ir techninio darbo specializacija sudaro salygas pasiekti
aukstesniy rezultaty tomis paciomis pastangomis.

2. Valdzia ir atsakomybe. Atsakomybé yra valdzios padarinys ir batina papildanti priemoné.

3. Drausmeé - susitarimy, kuriais siekiama paklusnumo, stropumo, aktyvumo ir isorinés
pagarbos, igyvendinimas.

4. Komandy vienove. Kiekvienas pavaldinys gauna jsakymus is vieno ir tik vieno virsininko.

5. Krypties vienove. Panasios veiklos rasys vienoje organizacijoje pavedamos vienam vadovui
priziaréti.

6. Asmeniniy interesy pavaldumas bendrai gerovei. Versle vieno darbuotojo ar grupés
darbuotoju interesai neturéty uzgozti imonés interesuy.

7. Darbo uzmokestis. Jis turi biiti teisingas ir tenkinti tiek personala, tiek imong.

8. Centralizacija. Centralizacijos ir decentralizacijos problema nustatant ta laipsni,
garantuojantj geriausia darbo nasuma.

9. Hierarchine valdymo grandine. Valdzios jgaliojimai i$ organizacijos hierarchijos virsanés
nuleidziami zemyn, apimant visus darbuotojus.

10. Tvarka. Isskiriama materiali tvarka ir socialiné tvarka, kuri reiskia atsakomybe uz kiekviena
ir kiekvieno uz visus.

11. Teisingumas. Vadovas turi bati nesaliskas.

12. Personalo pareigy stabilumas. Klestin¢iy imoniy vadovaujantis personalas yra stabilus.

13. Iniciatyva. Darbuotojy ir vadovo iniciatyva stiprina imone.
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14. Kolektyvo dvasia. Vadovai turi zinoti , kad vienybé yra jéga.

H. Fajolis laikési nuomonés, kad sie principai turi bati taikomi kiekvienoje
organizacijoje, nepriklausomai nuo jos struktaros. Jis taip pat isskyré pagrindines valdymo
funkcijas: planavimas, organizavimas, koordinavimas ir kontrolé¢, kurios vaidina tokj pat vaidmeni
ir Siuolaikinéje valdymo koncepcijoje.

Vadybos problemomis domé¢josi Mari Parker Follet aiskindamasi organizacijos realiy tiksly
iskélimo proceso jtaka konflikty didéjimui. Jos darbai garséjo populiarumu tarp vadovy, taciau
nebuvo priimami akademinio mokslo. M. Follet idéjos, kontrastuodamos su mokslinio valdymo
principais, atrodé aktualios tuometiniams vadovams, kadangi akcentavo organizacijos turbulenting
aplinka ir lyderio koncepcija, daugiau démesio skyré zmonéms, o ne techniniams procesams. Biitent
Follet priklauso siandien kaip niekada aktualus posakis ,,Nesilaikykite jsikibe savo plany®.
Analizuojant dinamika tarp vadovy ir organizacijos buvo ieskoma atsakymuy i klausimus, kurie
neprarado aktualumo ir 20 a. pabaigoje: etika, valdzia, lyderysté, maksimalus pavaldiniy gebéjimy
panaudojimas. M. Follet zinoma kaip teoretiké, karusi klasikinés organizacijos mokyklos
pagrindus.

Savo koncepcijomis apie pasidalijima valdzia, vietoj grieztos kontrolés veikiau teikti
darbininkams pagalba, darbuotoju teises, nepriklausomai nuo turimy jgaliojimy, veikti pagal
situacija, M. Follet atvéré nauja era moksliniams tyrinéjimams. Ji jvedé daug naujy elementy, ypaé
zmoniy santykiy ir organizacinés struktiros srityse. Sios numatytos kryptys véliau buvo igplétotos
bihevioristinés (elgesio) ir vadybos mokslo mokykly.

Cesteris Bernardas (1896-1961), kaip ir M. Follet, i klasiking teorija jvede¢ teiginius, kurie buvo
vélesniy mokykly tobulinami. Jis pripazino neformalios organizacijos svarba ir universaluma.
Mokslininkas tvirtino, jog nedera zitréti i organizacija kaip i bedvasi organizma. Neformalas
santykiai pasireiskia galinga jéga, kuri vadovy gali bati panaudojama organizacijos efektyvumui
didinti.

Kitas ne maziau reiksmingas C. Bernardo inasas { vadybos teorija — dalyvavimo valdzioje
teorija, tvirtinanti, kad laisvi individai turi teise spresti, vykdyti ar ne jiems duodamus vadovuy
isakymus.

Vokieciy sociologas Maksas Véberis teigé, kad organizacijos veikla, susidedanti is daugybés
individy veiklos, turi bati kontroliuojama ir vertinama kaip vieninga sistema. M. Véberis laikési
nuomonés, kad organizacijos valdymas grindziamas neasmeniniu, racionaliu poziariu, ir tokia
organizacijos valdymo forma pavadino biurokratine organizacija.

Siandieninése organizacijose terminas ,biurokratija“ vertinamas neigiamai, ir asocijuojasi su
begale taisykliy ir apribojimy: tai didelés beasmenés organizacijos, kurios labiau rapinasi

beasmeniu efektyvumu nei zmogaus poreikiais. Istikimybé konservatizmui ir nustatytoms
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sistemoms bei procesams negali ilgiau garantuoti sekmes. Siandien organizacijos turi biti lanks¢ios,
greitai prisitaikancios prie kintancios aplinkos, isrankiuy vartotojy ir skeptiskai nusiteikusios
publikos. Organizacijoms ir toliau svarbu uzdirbti pelno, bet visuomenei dabar svarbu ir kaip tas
pelnas gaunamas. Strategija, paremta M. Weberio filosofija, daugiau nepriimtina. I$ organizaciju
tikimasi, kad jos pelno sieks etiskai ir moraliomis priemonémis. Tradiciné vadybos filosofija,
paremta biurokratijos principais ir su jais susijes komandinis - kontrolés mentalitetas turi bti
atmesti (Weymes,2004).

Kita vertus, visos tos standartinés taisyklés ir procedaros pasireiskia kaip tam tikras saveikos
standartas: kiekvienam darbuotojui keliami vieni ir tie patys reikalavimai. Visi jie vadovaujasi

vienodomis taisyklémis.

1.3. Kiekybiniy metody teorija jmonés inovatyvios politikos teorinis pagrindas

Kiekybiniy metody teorijos tikslas — valdymo situaciju, problemy sprendimas, ju vykdymas ir
kontroliavimas, taikant matematinius modelius, skaiciavimo technika bei informacines valdymo
sistemas.

Pasibaigus Antrajam pasauliniam karui, sparciai diegiamos pramonéje naujos technologijos
veikeé transporto ir rysiy sistemas, kurios darési vis sudétingesnés. Pazangos pokyciai sukélé daug
problemuy, ir tradiciniai metodai nebuvo pajégas ju isspresti. Operaciju tyrimy specialistai nuolat
padéjo organizaciju vadovams spresti problemas. Operaciju tyrimo procedaros buvo formalizuotos {
dabar vadinama kiekybiniy metoduy mokykla (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).

Vadybos mokslo mokykla ispopuliaréjo dél dvieju pokario reiskiniy: pirma, labai spartus
kompiuteriy ir kompiuteriniy rysiy karimas leido imtis sudétingy, didelés apimties organizaciniy
problemy; antra, vadybos mokslo metodas praktiskai buvo jdiegtas stambioje kompanijoje. Nuo to
laiko daugelyje organizaciju sprendimy priémimas ir ju pagrindimas siejamas su daugybe
matematiniy skaiciavimy.

Sios mokyklos 3alininky teigimu, organizacijos sistema sudaro trys pagrindiniai elementai:

. komunikacija;
o pusiausvyra;
. sprendimo priémimas.

Optimaly sprendima galima priimti tik pasitelkus naujausius matematinius metodus ir
elektroning skaic¢iavimo technika. Tuo remiantis si mokykla visus valdymo procesus bando
matematizuoti ir formalizuoti, Siam tikslui placiai panaudojama logika, zaidimy ir eiliy teorijos,
statistikos ir prognozavimo metodai (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Teorija turi dvi pagrindines pakraipas:
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o sprendimy teorija;

o matemating teorija.

Sprendimy priemimo teorijos atstovai teigia, kad valdymo esmé yra sprendimo priémimas, todél
pagrindinis démesys turi buti skiriamas sprendimo priémimo matematiniams metodams parengti,
sprendimo pasekméms nustatyti.

Matematineés pakraipos atstovai visa démesj sutelkia i valdymo matematinius uzdavinius. Ju
manymu, matematika apima visus valdymo proceso aspektus. Su matematiniais operaciju tyrimuy
metodais glaudziai susij¢ planavimo ir kontrolés metodai.

Greta zymiuy kiekybiniy metody mokyklos atstovy R. Maknamaros (R. McNamar), V.
Cerémeno (W. Cherchmen), J.V. Foresterio (J.W.Forrester) prie $ios teorijos atstovy galima
priskirti V. A. Grai¢iina. Zymiausias jo darbas - straipsnis ,,Organizacijos vidiniai rysiai“ pirma
karta isspausdintas Zenevoje 1933m. Lietuviy kalba sis straipsnis isspausdintas tik 1988m. V. A.
Graic¢ianas siame straipsnyje isdésté valdymo apimties teorija ir pateiké tuo metu novatoriska
valdymo apimties matematine israiska. Nagrinédamas rysius tarp jvairiy kategorijy organizacijos
darbuotoju, jis matematiskai pagrindé ir sudaré empiring formule valdomumo normoms nustatyti.

V. A. Grai¢ianas isskyré tris rysiy tipus:

. rysius tarp vadovo ir pavaldinio ( tiesioginiai individualts rysiai) —a;
o rysius tarp vadovo ir pavaldinio (tiesioginiai grupiniai rysiai) - b;
o pavaldiniy tarpusavio rysius (kryzminiai rysiai) — c.

Jei pavaldiniy skaicius yra n, o visy galimy rysiy skaicius — f, tai:

a=n.

b=n(n-1);

c=n(2"2-1);

f=a+b+c.

Pertvarkius Sias formules, V. Grai¢ianas nustaté, kad visi galimi rysiai skai¢iuojami taip:
f=n[2"2+ (n-1)].

ISnagrinéjes nemazai konkrec¢iy atveju, V. Graic¢iunas jrodé, kad vadovas produktyviai gali

valdyti 12 tiesioginiy individualiy rysiu bei 28 netiesioginius grupinius rysius. Vadinasi optimalus

vadovui pavaldziy darbuotojy skaicius yra 5-6 (Zakarevicius, 2002).

Rysiy skai¢ius nenusako nei jy sudétingumo, nei trukmés. Sis V.A.Grai¢iano pasialytas

valdymo normos skaic¢iavimas buvo kritikuojamas.
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Sb

a) vertikalis pavieniai rysiai b) horizontalus ry$iai

tarp pavaldiniy ir vadovo tarp pavaldiniy

b c
OO0
c) vertikalas grupiniai rysiai, kai j vadova kreipiasi ne vienas, o keli pavaldiniai
_ 2 pav. Darbuotojy ir ju galimy rySiy skaicius.
Saltinis: S.Stoskus, D. Berzinskiené (2005). Vadyba. 174 p.

Neabejotinas V.A.Graiciano indélis { valdymo normos nustatyma yra triju tipy rysiu isskyrimas.
Véliau savo darbus paskelbes H.Mintzbergas pavienius vertikalius rysius jvardijo kaip tiesiogini
vadovavima, 0 horizontalius - kaip derinima, nekreipdamas démesio i dél to galimas organizacines
anomalijas. Stiprios asmenybés kartais nebtna linkusios deleguoti jgaliojimy, o stengiasi
asmeniskai ir tiesiogiai spresti pernelyg daug smulkmeny. Tokio tipo vadovai méginima sumazinti
valdomumo ribas linke vertinti kaip pasikésinima ; asmenini kompetentinguma. Valdomumo norma
- darbuotojy skaicius, kuriam vadovauja atitinkamo lygio vadovas, yra pagrista empiriskai ir
teoriskai.

Kiekvienoje veiklos srityje skai¢ius skirtingu objekty, i kuriuos vienu metu zmogus gali
atkreipti démesj, yra grieztai ribotas. Tik labai isskirtiniais atvejais individas gali jsiminti daugiau
kaip Sesis skaitmenis ir juos tuoj pat pakartoti. Be rysiy skai¢iaus valdomumo normos dydziui
itakos turi:

Uzduociy pobadis. Darbuotojy grupei gali buti pavesta atlikti gana nevienodos svarbos
uzdavinius, todél skiriasi ir démesys jiems bei atsakomybé. Dél uzduociy svarbumo ir jvairumo
sumazéja valdomumo norma, pavyzdziui, pamainos meistras gali vadovauti 20 zmoniy, 0 vyr.
finansininkas turi tik 5-8 pavaldzius darbuotojus.

Vadovo asmenybe. Jei vadovas yra savarankiskas, tai jis mazai susitinka su tiesioginiais
virsininkais, o jei ne, tai beveik kiekvienu klausimu ,,béga" konsultuotis pas savo virsininka. Dél to
sumazéja jo kontaktai su savo pavaldiniais. Jei vadovas turi asistenta, tai jo valdomumo norma gali

gerokai padidéti.
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Pavaldiniy asmenybés ir kvalifikacija. Kuo aukstesné darbuotojy kvalifikacija, tuo maziau jam
reikia vadovauti, tuo didesné potenciali valdymo norma.

Techniniai veiksniai. Prie ju priskiriamas valdymo diapazono vertikalumas. Kuo aukstesné
,valdymo piramidés” pakopa, tuo mazesné valdomumo norma. Priezastys yra $ios: a) padidéja
uzduociy reiksmé ir sudétingumas, b) prarandama dalis informacijos, kai ji pereina kelias
hierarchijos pakopas. Nurodymai zemesnéms pakopoms turi bati tokie, kad nereikéty ju tobulinti ir
papildomai aiskinti. Antraip vadovai sugaista daug laiko jas aiskindamiesi. Gera struktira - tai gerai
nustatytos padalinio funkcijos ir tinkamai sukomplektuoti darbuotojai. Tai gali zymiai padidinti
valdomumo norma.

A. Sakalas (2003) komentuodamas V.A.Grai¢tino pagristas valdomumo normas, teigia, kad
pavaldiniy skaicius priklauso nuo valdymo lygio. Meistras praktiskai vadovauja ne maziau kaip 25
darbininkams, auksciausio lygio vadovas tiesiogiai vadovauja 5-7 pavaldiniams.

Pasak S.P. Robbins (2003) jei kontrolés apimtis nevirsija penkiy ar $esiy darbuotoju, vadovas
gali juos atidziau kontroliuoti. Taciau yra trys mazos kontrolés apimties trakumai: 1) kontrolé yra
brangi; 2) sudétingas vertikalus komunikavimas létina sprendimuy priémima ir izoliuoja
auksciausiaja vadovybe; 3)skatina per griezta priezitra ir menkina darbuotoju autonomiskuma.

Praktiskai valdomumo norma priklauso nuo imonés dydzio ir jos vykdomos vadovy ugdymo
politikos. Gray, C., Mabey, Ch. (2005) tyrimai parodé¢, kad Europos stambiose imonése vidutinis
pavaldiniy ir vadovy santykis 59, tuo tarpu mazose — 11. Autoriai §j skirtuma aiskina skirtingo
lygio vadovavimo tobulinimo sistema atskirose jmonése. Didziose imonése idiegta vadovavimo
tobulinimo sistema, sukurta istisa vadybininky kvalifikacijos kélimo, motyvavimo strategija,
sukurta organizaciné sistema, palengvinanti efektyvy funkciju pasiskirstyma. Tuo tarpu mazose
imonése daznai valdymo tobulinimui skiriama labai mazai démesio, néra ilgalaikés vadovy rengimo
strategijos.

Matematiniy modeliy, skaiciavimo technikos bei informaciniy valdymo sistemy taikymas
valdymo situacijuy problemoms spresti ir ju vykdymui kontroliuoti tapo aktualus todél, kad XX a.
viduryje informacijos srautai tapo milziniski ir juos apdoroti nepakako elementariy skaiciavimo
priemoniy. Siuo metu kiekybiniy metody teorija ir naujosios vadybos teorijos sudaro harmoninga
sistema, jgalinancia vadovus spresti sudétingus valdymo uzdavinius.

Siandien kiekybiniy metody teorijos problemos sprendziamos surinkus jvairiy reikalingy
specialisty komanda, kuri tiria atitinkama problema, pasitalo vadovams tam tikra veiksmu krypti.
Komanda suformuoja matematini modelj, isskiria problemai svarbius dydzius ir parodo ju

tarpusavio saveika. Komanda pateikia vadovams objektyvu pagrindima sprendimams priimti.
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1.4. Zmogiskyjy santykiy teorija — motyvaciniy veiksniy vystymo pagrindas

Masaciusetso technologijos institutas Jungtinése Amerikos Valstijose yra atlikes tyrima: 500
Fortune (sékmingiausiy pasaulio imoniy) vadovy apklausos rezultatai parodé¢, kad yra tiesioginis
rysys tarp darbuotojy lojalumo imonei ir jos produktyvumo (Songinaité, 2003). Autoré nurodo, kad
tie laikai, kai darbuotojas islikdavo lojalus darbdaviui visa savo darbinj gyvenima mainais uz gera
atlyginima ir/ar gera pensija, seniai praéjo, o tuo paciu baigési ir "darbo visam gyvenimui”, kaip
vienos i3 pagrindiniy socialiniy vertybiy, epocha. Siandien darbas ir viskas, kas siejama su Sia
samprata, jgauna visiskai kitokia vertybine prasme. Siuolaikinis darbdavys jau turi pats uzsidirbti
lojaluma 1§ savo darbuotojo. Keliamas klausimas: kaip? Tinkamai atlyginti uz pastangas - pasitlyti
darbuotojui toki atlygio paketa, kuris verstu noréti dirbti organizacijoje Bendravima galime
suprasti placiaja ir siauraja prasme. Plac¢iaja prasme bendravimas yra socialinis reiskinys, kurio
subjektas yra jvairios socialinés grupés, visa visuomené. Siauraja prasme - bendravimas tarp
atskiry zmoniy arba grupiy, kur rysiai pasireiskia sistema "vadovas ir pavaldinys"” (Lubys, 1998).

Analizuojant bendravima organizacijos lygmenyje, galime teigti, kad bendravimas daro didele
itaka zmogaus darbo sékmei. Tai patvirtina ir amerikieciy vadybos specialistai (Neverauskas,
Rastenis, 2001) teigdami, "kad bet kuria organizacija sudaro: 85 proc. - zmonés, 10 proc. -
materialinés gérybés ir 5 proc. - pinigai. Sugebéti bendrauti ir bendradarbiauti yra svarbi vadovo
savybé¢, nes kaip tvirtina D. Karnegio technologijos institutas (JAV), vadovo darbo sékmé tik 15
proc. priklauso nuo jo techninio pasirengimo, o 85 proc. nuo to, kaip jis sugeba bendrauti".
Bendrauti privalo ne tik vadovai, bet ir visi organizacijos nariai. Bendravimo procese, ivairiy
hierarchiniy pjaviy aspektu, dalyvauja visi asmenys veikiantys organizacijoje.

Organizacijoje ypatingas démesys turi bati skiriamas ne tik bendravimui, bet ir vadovo
santykiams su pavaldiniais. Sie vertikalds rysiai formuoja isskirting tarpusavio santykiy elgesio
organizacijoje dali. Darbuotojy supratimas organizacijoje yra raktas i efektyvios organizacijos
model; (Weymes,2004).

Tarpusavio santykiai - tai tokie santykiai organizacijoje, kurie reiskiasi tam tikru bendravimo
laipsnio lygiu tarp jvairiy hierarchinio lygio asmenu. Bendravimo laipsnis, issaukiantis teigiama
(pozityvuy) ar neigiama (negatyvy) aspekta, pirmu atveju sukelia teigiamas emocijas: nora
bendradarbiauti su kolegomis ar vadovais, gera nuotaika ir pan., antru atveju - stresa, nuovargi,
pykti, nepasitenkinima ar net is¢jima i ijmonés. Padétis tampa nevaldoma, kai imonéje tvyro
neigiamas mikroklimatas, kai konfliktinés situacijos - daznas reiskinys imonéje.

Kiekvienas zinome desimtis panasiy istoriju apie darbe iskylancius konfliktus. Vieni ju
baigiasi taikiai, kiti - pairusia zmoniy sveikata, paslijusiais nervais ar prarasta darbo vieta.

Neformaliems santykiams kolektyve apibadinti psichologai vartoja zodj "mobingas”. Tai situacija,
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kai zmonés yra - nuolatos puldinéjami savo virsininky ir kolegu tarsi siekiant jrodyti: "Tu mums
nepatinki, todél turi dingti i$ akiu"(Markevicien¢, 1998). Autorés teigimu, mobingo auka gali tapti
ne tik i nauja darba atéjusi sekretoré, bet ir vadovas, ypac tada, kai jis neseniai paskirtas vadovauti
savo kolegoms.

Taigi mobingas - tai intrigos, konfliktai, neteisingi kaltinimai ir neefektyvus darbas. Priekabés
ir iSpuoliai gaisina darbuotoju laika, neigiamai veikia pjudomo zmogaus dvasing bikleg.

Né vienas darbuotojas negali buti visiskai tikras, kad niekada neatsidurs "atpirkimo ozio"
kailyje, - teigia E.Markevicien¢, motyvuodama tuo, kad kartais atsiranda piktavaliy, tiesiog gimusiy
intrigoms, tad pasipainioje jiems po koju turi pasitraukti arba "iskasti karo Kirvi". Kai konfliktas
"isisitibuoja”, tikétis, kad reikalai pasitaisys, galima tik tada, kai firmos vadovybé atkreipia démesi
1 nenormaly darbuotojy elgesi ir drauge su jais stengiasi sukurti draugiska ir Silta darbo atmosfera.

Anot E.Markevicienés (1999), daugelis vadovy supranta, kad reikia siysti darbuotojus i
kvalifikacijos kélimo kursus, tvarkingai suremontuoti patalpas, aprapinti jstaiga gerais kompiuteriais
ir kt. Autoré apgailestauja, kad ne kiekvienas vadovas pastebi ir imasi priemoniy, kai kolektyve
skriaudziamas zmogus ir dél to prastéja jo (bei visy Kkity) darbo efektyvumas. Turime atminti -
geras vadovas domisi, kaip jauciasi jo darbuotojai, koks kolektyvo mikroklimatas ir kokios
priezastys trukdo gerai atlikti darba. Dar vienas svarbus veiksnys, turintis jtakos darbo
motyvacijai yra moralinis skatinimas. Mokslinéje literataroje galima sutikti jvairiy veiksniy,
priskiriamy moraliniam skatinimui. Pavyzdziui, Macernyté - Panomarioviené (2003) nurodo tokias
moralinio poveikio priemones: pareigy paaukstinimas; pagyrimas; tarnybinio automobilio,
telefono, papildomy paslaugu suteikimas: nemokamo maitinimo, sporto, kultaros pramogu visai
seimai ispirkimas; nuolaidy vartojamosioms prekéms isigyti arba vartojamosioms neprocentinéms
paskolos suteikimas; leidimas lengvatinémis salygomis isigyti akciju ir pan.

Mokslinéje literataroje sutinkami Sie organizacijos apmokamu paslaugu sinonimai:
papildomos lengvatos (naudos), jos bana jtrauktos i darbo sutartis. Moralinis skatinimas yra tiek
nepiniginiy (grynasis), tiek organizacijos apmokamy paslaugy ar papildomy lengvaty (nauduy),
isskyrus realiai rankose turimas pinigines ismokas, skatinimo dalis.

Mokslin¢je literataroje dazniausiai sutinkamas moralinis skatinimas, kuriame bana persipyne
tiek organizacijos apmokamy paslaugy, tiek "grynojo™ skatinimo elementai. Tai atspindi ir
I.Macernytés - Panamariovienés pateiktas pavyzdys.

Darbuotojus motyvuoja ir organizacijos suteikiamos naudos, ir grynosios motyvacijos
veiksniai. Apjungti i viena visuma, minéti veiksniai jvardijami tiesiog moraliniu skatinimu.
Kalbant apie moraling motyvacija, isskirsime dovanas. Beje, Siandieniniame verslo pasaulyje jos
igyja kita atspalvi. Pasaulio praktika rodo, kad dovanos ir suvenyrai gali suaktyvinti versla ir
itvirtinti gerus dalykinius santykius. Daugelyje saliy nuo seno patvirtinta privaloma pasikeitimo
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dovanomis tvarka. Labai populiarios dovanos Japonijoje. Kiekvienais metais gruodzio ménesj
japonai atlieka oseibo rituala - dovanoja dovanas ir isleidzia simtus milijony doleriy. JAV tokiy
tradiciju néra. Atvirksciai ten persekiojami panasis masiski veiksmai. Oficialiai nei tarnautojai,
nei vadovai negali imti dovany arba jas dovanoti. ISimtj sudaro grynai simboling reiksme
turintys daiktai: piestukas, trintukas, parkeris, kalendorius, knyga. Siekiant uzkirsti kelia
piktnaudziavimui, JAV dovana neturi kainuoti daugiai kaip 50 doleriy, 0 geriausia, kai dovanojami
20-25 doleriy vertés daiktai (Lubys, 1998). Autorius pateikia JAV oficialiai pripazintas dovany
dovanojimo taisykles: zemiausio lygio vadybos specialisty dovanos savo klientams negali bati
brangesnés uz 25 dolerius. Vidutinio ir aukstesnio lygmens vadybos specialisty dovanos gali biti
iki 50 doleriy vertés. Dovanos aukstiems pareiginams isimties tvarka ir ypatingais atvejais gali bati
100 doleriy vertés.

Tinkamiausios dovanos: fotoalbumas, zodynélis, Kilniy maniery vadovélis, kaklaraistis,
virtuvinis puodas, kavos puodukas, voku ir popieriaus komplektas, bokalas alui gerti, kvepalali,
papuosalai, kupring, laikrodis, uzrasy knygute, gélés ir t.t.

Moralinés motyvacijos veiksmai gali bati ne tik dovanos, bet ir specialis posédziali,
pasizyméjusiy darbuotoju aptarimas metiniuose susirinkimuose, straipsniai laikras¢iuose, garbés
lentos, viesi pagyrimai padaliniuose, padékos laiskas i namus, pavaldiniy darbo vertinimai.
Beje, savoka "pavaldiniy darbo vertinimas" siandien jgyja platesnj atspalvi. B. Gruzd (2003)
nurodo, kad kalbant apie darbo atlikimo vertinima skiriami darbuotojo asmenybés bruozy, elgesio,

darbo rezultaty, laiméjimy objektai (zr. 3 pav.).

(o)

X X

Darbo vertinimas
(=

AB - darbuotojo asmenybés bruozai, E - elgesys, DR - darbo rezultatai, L - laiméjimai.

3 pav. Pavaldiniy darbo vertinimo elementai
Saltinis: sudaryta autoriy remiantis Gruzd, B. (2003).

Anot B. Gruzd (2003) " kai kalbama apie elgesio vertinima, paprastai pabréziama, kad tai turi
bati darbinio elgesio vertinimas, t.y. vadovas vertina, kaip realiai zmogus elgiasi savo darbo vietoje™.
Taigi pavaldiniy darbo vertinimas gali bati analizuojama keturiais aspektais. Panagrinékime,

kokie bruozai galéty bati svarbiis vertinant vadybininko, atsakingo uz nauju klienty paieska,
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darba? Jis turéty bati aktyvus, iniciatyvus, malonus ir t.t. Ka reiskia aktyvus? Skirtingi zmonés
skirtingai apibtdinty $i zodi: vieni pabrézty, kad aktyvus vadybininkas yra tas, kuris kiekviena
diena suranda nauju Klienty, kiti aktyvuma prilyginty iniciatyvumui ir pan. ISvardintos savybés
atspindi gero vadybininko bruozus.

Vertinant vadybininko asmenybés bruozus, tiesiog yra nusakomos, apibudinamos jo
savybés, o darbinio elgesio vertinimas jau reiksty "konkrety veiksma", pavyzdziui: vadybininkas
uzmezga rysius su naujais klientais, sitlo produktus, maloniai bendrauja su klientais, imoné gauna
i$ Klienty palankius atsiliepimus ir t.t.

Treciasis darbo vertinimo aspektas - darbo rezultaty vertinimas. Siuo atveju yra vertinami
darbuotojo pasiekti rezultatai, kurie dazniausiai susij¢ su anksciau nustatytais darbo tikslais
(Gruzd, 2003). Tarkime vadybininkui keliamas tikslas per ménes; rasti 10 nauju klienty, pasirasyti
sutartj nurodytai pinigy sumai. Ménesio, ketvir¢io pabaigoje vadovas vertina vadybininko darbo
efektyvuma pagal jo pasiektus tikslus. Kita vertus, toks vertinimas objektyvus, darbuotojui aisku,
ko is jo tikimasi ir pagal ka jis yra vertinamas.

Kaip teigia B. Gruzd (2003) "pastaruoju metu atsirado naujas poziuris i tai, kas turéty bati
darbo atlikimo vertinimo objektas - tai konkretis darbuotojo laiméjimai™. Kitaip tariant, nustatoma,
ka realiai darbuotojas atliko darbo metu. Vadybininkas galéty bati vertinamas pagal tokius
laiméjimus: kiek nauju Klienty kreipési norédami pasirasyti sutarti su imone, teigiami klienty
atsiliepima apie bendravima su jais.

Elementai: kvalifikacijos kélimas, bendravimas, tarpusavio santykiai, moralinis skatinimas
sudaro psichologiniy motyvatoriy grupés paketa, ir yra neabejotinai svarbas bei jtakoja darbo
motyvacija.

Zmogiskuju santykiy mokykla kritikuoja klasikine teorija, kuri vertina ne zmogaus ypatybes ir
charakteri, o tik fizinius zmogaus geb¢jimus. Klasikinis poziaris yra pagristas mechaniniu modeliu
ir koncentruoja visa démesi i formalias struktaras, ty. i tai, kaip sudedamosios sistemos dalys
atitinka viena kita, o tai trukdo iki galo suprasti, kaip struktara veikia praktiskai. Pamazu
transformuodamasi ir pereidama savo vystymosi etapus, klasikiné teorija idealiai isnagrinéjo
technines gamybinio proceso savybes. Kartu ji iSnaudojo visas gamybos apimties didinimo
galimybes. Taciau konkurenciné kova stipréjo. Reikéjo ieskoti nauju gamybos valdymo metody ir
buidy, todél mokslininkai greta techniniy proceso savybiy pradéjo nagrinéti ir zmogy, jo elgesi,
psichologines ypatybes. Zmogiskuju santykiy doktrina, Kitaip negu teilorizmas, i prieki iskelia
socialiniy veiksniy itaka gamybos valdymui ir suranda naujy bidy darbo nasumui didinti:
tarnautoju Svietimas; grupiniai sprendimai; darbo humanizavimas; zmoniu elgesio psichologiniai
motyvai gamybos procese; grupiniai santykiai; grupinés normos; neformaliosios organizacijos ir

neformalas lyderiai.
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Pasak zmogiskuju santykiy vadybos teorijos salininky valdymas yra veikla, kuria kuria zmonés,
ji nukreipta { zmones ir tarp zmoniy. Svarbiausioji vadovo funkcija — paskatinti (ir materialiai, ir
moraliai) pavaldinius dirbti. Sios teorijos svarbiausius aspektus savo darbuose, kurie paskelbti
rinkinyje ,,Dynamic Administration* — ,,Dinaminis administravimas“, 1920-1928 metais isdésté
M.Folet (Mary Parker Follett). Daugiausia démesio leidinyje skiriama vadovy ir pavaldiniy
santykiy problemai.

Detaliau ir issamiau zmogiskujy santykiy teorija isdésté amerikie¢iy mokslininkas E.M¢jo. Jis
vadovavo grupei psichology, Houtorno (Hawthorne) elektrotechnikos gamykloje 1925-1931 metais
vykdziusiy gamybiniy santykiu sociologijos eksperimentus, kuriu rezultatai tapo zmogiskuju
santykiy teorijos klasika.

Zmogiskuju santykiy mokykla iskéle darbininky dalyvavimo valdyme idéja, jog batina sudaryti
,»Visiska interesy bendruma®, ir stengési jrodyti, kad pats darbas ir grynai fiziniai reikalavimai
gamybos procesui turi palyginti mazesne reikSme uz darbininko socialing ir psichologing padétj, uz
jo savijauta gamybos procese. Todél tikslus ir detalus darbo pasidalijimas, pareigy ir teisiy
nustatymas nereikalingas ir net zalingas, nes apriboja zmoniy iniciatyva ir sudaro prielaidas
konfliktams.

Zmogiskyjy santykiy mokykla daugiausia démesio skiria zmogui kaip pagrindiniam
organizacijos elementui.

Kartodamas ir plétodamas panasius eksperimentus, 1932 m. E. M¢jo padaré tokias isvadas:

e didelg reiksme didinant darbo nasuma turi draugiskas ir atidus démesys darbininkui;

e svarbus ne tik darbo uzmokescio dydis, bet ir jo rySys su darbininko statusu (nedera
aukstesniojo statuso darbininkui mokéti maziau negu zemesniojo statuso darbininkui);

e zmogus — socialiné asmenybé ir grieztas jo elgesio reglamentavimas sukelia priesiskuma,
todél svarbi pasitenkinimo darbu salyga yra darbo jvertinimas, darbininko savarankiskumas ir
galimybé reiksti iniciatyva.

Praktiskai E.Méjo eksperimenty rezultatus galima apibendrinti sakiniu: ,,Zmonéms patinka
jausti savo reiksme¢®. Jo eksperimenty isvados tapo naujos valdymo teorijos pagrindu, kuri
Vakaruose placiai zinoma zmogiskyjy santykiy doktrinos vardu.

Zmogiskujy santykiy teorijos atstovai pirmieji pradeéjo tyrinéti darbuotojy elgsenos motyvavimo
problemas. Sioje srityje ypa¢ pasizyméjo C.Bernardas, kuris fundamentaliajame savo darbe
»Pareigino funkcijos* pagrindé motyvy svarba siekiant veiklos efektyvumo bei isskyré Siuos
bendruosius motyvus: darbo salygy atitiktis darbuotojo nuostatoms ir jgadziams; darby
patrauklumas; aktyvaus asmeninio dalyvavimo sprendziant organizacijos problemas galimybg¢;

draugiski santykiai su bendradarbiais, salygojantys gera mikroklimata.
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C.Bernardas pirmasis suformuluoja moralios organizacijos ir moralios tarnybinés elgsenos
principu metmenis. Isanalizavus vadovu veiklos rezultatus, jis konstatuoja, kad gana daznai
nesekmé patiriama ne dél kompetencijos ar kvalifikacijos trakumy, bet dél moraliniy savybiy —
neryztingumo, nenoro, varzymosi ir t.t. Sias negatyvias savybes daznai salygoja elgsena, priesinga
moralés normoms, todél siekiant isvengti nepageidautiny situaciju vadovas turi elgtis moraliai.

Masaciusetso technologijos instituto profesorius Duglas Makgregoras toliau plétojo Sios
mokyklos koncepcijas, jis pritaiké jas prie siuolaikinés koncepcijos ypatumy. Visame industriniame
pasaulyje daug kalbama ir rasoma apie D.Makgregoro teorija, 1960 m. detaliai isdéstyta knygoje
,»Imonés zmogiskoji pusé”.

2 lentelé

Organizacijy tapatumai ir skirtumai

A tipo organizacija J tipo organizacija Z tipo organizacija
Trumpalaikis jdarbinimas Idarbinimas visam gyvenimui llgalaikis jdarbinimas
Individualts sprendimai Kolektyviniai sprendimai Kolektyviniai sprendimai
Individuali atsakomybé Kolektyviné atsakomybé Individuali atsakomybé
Greitas jvertinimas ir karjera Létas jvertinimas ir karjera Létas jvertinimas ir karjera
. o Vidiné, neformali kontrol¢, naudojant
ISoriné kontrolé Vidiné kontrolé o . .
isorinius, formalius mechanizmus
o o L . Pagarbus pozitris { darbuotoja ir jo
Segmentinis démesys darbuotojui Pagarbus poziiris { darbuotoja )
Seima
Specializuota karjera Nespecializuota karjera Negrieztai specializuota karjera

Saltinis: A. Sakalas (2003). Personalo vadyba. 16p

Pasak D. Makgregoro, vadyba — tai zmoniy santykiy reguliavimo menas. Yra dvi $io meno
teorijos. Viena — tradicing, grindziama F. Teiloro mokymu. Ja D. Makgregoras vadina X, arba
autoritarine. Antroji teorija, Y — demokratisko poziario | darbuotoja teorija.

Pasak X teorijos zmogus tingus i$ prigimties. Jis stengiasi simuliuoti, vengia darbo. Norint
priversti zmogu saziningai dirbti, reikia ji raginti, grasinti jvairiomis nuobaudomis, bausmémis.
Zodziu, pasitikéti zmonémis negalima, reikia juos nuolatos stebéti ir papirkinéti. Taigi $ios teorijos
faktiné israiska — daugiaauksté valdymo piramidé, kurios apatinés grandys tik vykdo isakymus ir
nerodo iniciatyvos. X teorija, D.Makgregoro nuomone, priestarauja pagrindiniams zmogaus
motyvams dirbti. ,,Stiprios rankos* principas sukelia baime ir apatija, slopina nora dirbti ir skatina
aktyvuy nepasitenkinima, pasireiskiantj isdirbio mazéjimu ir darbovietés keitimu, nepasitikéjimu ir
netgi atviru priesiskumu. D.Makgregoras jvairiu konflikty priezastimi laiko netinkama vadyba.

Apibendrinant zmogiskuju santykiu mokyklos koncepcija, galima ja palyginti su klasikine
mokykla (3 lentelé¢).
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3 lentele

Klasikinés ir zmogiskyjy santykiy mokykly pagrindinés koncepcijos

Klasikinés mokyklos teiginiai

Zmogiskyjy santykiy mokyklos teiginiai

Zmogus tingus, priesiskas darbui, ir todél stengiasi jo

isvengti.

Zmogui darbas — nataralus poreikis, kaip poilsis ar zaidimas.

Kad Zmogus siekty organizacijos tiksly, ji reikia

priversti, grasinti, kontroliuoti, bausti.

Jeigu Zmogus suinteresuotas darbu, tuomet nereikia

prievartos ir grasinimuy.

Zmogus vengia atsakomybés.

Jeigu organizacijos tikslai sutampa su zmogaus asmeniniais

tikslais, jis nevengia atsakomybés.

Yra vienintelis geriausias kiekvieno darbo atlikimo

budas, ir ji zino tik vadovas.

Geriausias darbo atlikimo budas priklauso nuo vykdytojo,

todél reikia jam suteikti iniciatyva.

Operaciju skaidymas didina darbo nasuma.

Operaciju skaidymas didina darbo monotonija, todél stabdo

darbo nasuma.

Tik techniniai veiksniai lemia gamybos rezultatus.

Psichologiniai veiksniai svarblis gamybos rezultatams.

Pagrindinis darbininko motyvas dirbti yra pinigai.

Svarbus darbo motyvas — darbo turinys ir darbo salygos.

Reikia skatinti individa.

Reikia skatinti grupe.

Saltinis: pagal B.Neverauskas , J Rastenskis (2000)Vadybos pagrindai.

Reziumuojant galima isskirti keturias zmogiskyju santykiy teorijos nagrinéjamas problemas:

e individualia motyvacija;
e darbo grupiy elgesi;
e vadovo lyderiavima;

e elgesi tarp grupiy.

Zmogiskyjy santykiy teorija j priek; iskelia socialiniy veiksniy jtakq gamybos valdymui ir

atranda naujy bizdy darbo nasumui didinti, kas buvo be galo aktualu to laikmecio konkurencinéje
kovoje. Didinant darbo nasumg svarbiausia yra ne materialiniai, o psichologiniai ir socialiniai
veiksniai — nuosirdis santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy. Tai deklaravo ir F.Teiloras pereito

simtmecio pradzioje.
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2. VALDYMO TEORIJU PRAKTINIO TAIKYMO ASPEKTAI
ATSKIROSE UZSIENIO SALYSE

Klasikinés teorijos akivaizdziai rodo, kad vadyba yra universalus organizaciju valdymo
mokslas. Antra vertus, valdant organizacijas svarbia reiksme turi aplinka ir ypac¢ socialinés jos
charakteristikos. Todél kartu su vadybos universalumu reiskiasi ir jos nacionaliniai ypatumai,

daugiau ar maziau atsiskleidziantys atskirose salyse (Zakarevicius, 2002).

Vienas zymiausiy JAV valdymo specialisty P. Drakeris dar 1954 m. ras¢, kad ekonominé¢ ir
socialiné raida, kapitalistinés visuomenés pazanga yra kompetentingo valdymo rezultatas.
Beveik ta patj 1985 m. pakartojo JAV konsultacinés firmos ,,McKinsey" specialistai. Juy teigimu,
kompleksinis poziaris i valdyma turi remtis: strategija, struktira, personalu, stiliumi,
padéties suvokimu, socialinemis vertybemis. Bet kurio lygio gamybai tvarkyti jau siandien reikia
glaudziai sieti firmos ir institucing perspektyvas. Rinkos salygomis svarbiausias reikalavimas,
keliamas geram valdytojui, - iSmanyti rinkos santykius ir prisitaikyti prie ju. Gamyba, pasak
amerikie¢iy, yra nesudétingas uzdavinys. Taciau sékmingai parduoti - problema. Trys
pagrindiniai Klausimai, kuriuos turi spresti gamybos vadovas: ka galima parduoti, kaip gaminti,
kokia kaina gaminti! (Stoner, Freeman, Gilbert ,2001).

Nacionaliniai vadybos ypatumai rodo, kokia itaka turi vienos ar Kkitos tautos nacionaliniai
bruozai atitinkamoje salyje funkcionuojanciuy organizaciju valdymui, Siy organizaciju valdymo
elementams. Pasak Zakareviciaus (2002), esming itaka vadybai turi nacionaliniai bruozai, kuriuos
suformavo faktoriai:

e gyvenimo ir gamybos badas;

e tautiné pasaulézitra;

o religija;

e valstybingumo tradicijos;

e zmoniy asmeninio charakterio ypatybés.

2.1. Europietiskas valdymo modelis

Siandien aktualu suprasti europietiskojo vadybos modelio esme. Europos Sajungos plétros
laikotarpiu bandyta issiaiskinti Sio europietiskojo vadybos modelio susiformavimo priezastis. Tai
néra dirbtinai suformuotas ar palankiu aplinkybiy inicijuotas vadybos modelis, jo prigimtis siejama
su regiono Saliy istorine raida. Galima isskirti dvi priezas¢iy grupes, salygojancias Europos
kontinente dominuojancio vadybos modelio atsiradima. Tai:

1. socialine ir kultizrine Europos valstybiy raida;
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2. ekonomine integracija.

XX a. antrojoje puséje susiformavo ir jsivyravo amerikietiskasis ir japoniskasis vadybos
modeliai. Jy jtaka buvo tokia didelé, kad Europos vadybininkai zitiréjo i save ir i savo pareigas
amerikiec¢iuy ir japony akimis. llgainiui paaiskéjo, kad amerikietiskaji ir japoniskaji vadybos
modelius galima laikyti dviem krastutinumais, tarp kuriu yra gana daug vietos europietiskajam
modeliui.

Bandymas nustatyti, kuriam is modeliy artimesnis europietiskasis vadybos modelis, atskleidzia
paradoksalig situacija. Kaip rodo teoriné analizé ir praktiniai stebéjimai, vadybos modeliai vienose
Salyse, pavyzdziui, Jungtinéje Karalystéje ar Airijoje yra artimesni amerikietiskajam, o kitose
salyse, pavyzdziui, Vokietijoje ir ypa¢ Svedijoje ar Danijoje, — japoniskajam modeliui. Todél ir
suabejojama bendro europietiskojo vadybos modelio egzistavimu.

Abejonés isnyksta bandant ieskoti ne skirtumuy, o bendry jvairiose Europos salyse
pasireiskiandiy vadybos modelio bruozy. Siuos bruozus galima apibadinti taip:

1. Kultariniy verslo aplinkos skirtumy jvairiose Europos salyse pripazinimas. Europoje kultary
ivairové tai yra jprastas ir pripazintas dalykas, todél vadovai ja supranta kaip natiralia verslo
savybe, kuria galima ir reikia jvertinti priimant sprendimus. Pasak L. Zsolnai (1998) , Europos
Salyse kultara yra svarbiausia reguliuojanti jéga, suteikianti tvirta pagrinda etiskai verslininkystei.

2. Imonés ir jos vadovo socialinés atsakomybés suvokimas. Orientuota i socialing atsakomybe
galima laikyti tokia imone, kuri yra teigiamai nusistaciusi tiek joje dirbanciyju, tiek aplinkos
(placiaja prasme) atzvilgiu. Kitaip tariant, socialiai orientuota imoné¢ turi patenkinti visy nors kiek
su ja susijusiy interesy grupiy — asmeny, organizacijy ar institucijy — lakescius.

Didelés reiksmés turi tai, kad jimonéje ekonominés kategorijos (pelnas, uzmokestis,
atskaitymai) laikomos labai svarbiais, bet ne vieninteliais tikslais. Ne maziau svarbu yra darbuotoju
pasitenkinimas darbu ir galimybés tobuléti, produkto ar paslaugos kokybé, ilgalaikiai santykiais su
tiekéjais, visuomenés saugumas, inasas i visuomenés raida, darnus bendradarbiavimas su
vyriausybe ar visos ekonominés grupuotés konkurencingumo pasauliniu mastu palaikymas
(Schroeter H.G., 2007).

3. Europos ir Amerikos vadybininkai zvelgia i savo darbuotojus labai skirtingai, ypac
svarstydami pagarbos asmenybei ar pasitikéjimo klausimus: Europos imonése laikomasi nuomongés,
kad konkreciy uzduociy vykdymo detales reikia aptarinéti su visais darbuotojais.

Iprastiniai virsaus ir apacios ar apacios ir virsaus rysiai ¢ia virsta daugiasalémis derybomis,
kuriose kiekviena salis gina savo poziari tol, kol pasiekiamas visiems priimtinas sprendimas.
Batinybé aptarinéti vadybinius sprendimus Europoje isplaukia is europiec¢iams badingo atsargumo

ir realizmo.
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4. llgalaikis mastymas. Sis europietiskosios vadybos bruozas yra tarsi pirmujy triju bruozy
pasekmé: jeigu vadovas derina imonés veikla prie salies, kurioje ji veikia salygy, tenkina visy
socialiniy partneriy lakescius, ji palaiko imonés personalas, vadinasi jis siekia ne trumpalaikés
sékmés dabar, bet stabilios veiklos ateityje (Wieland, 2003).

Vokieciy darbininky grynosios pajamos didziausios Europoje. Jie dirba maziau valandu negu
bet kurios kitos pramoninés pasaulio Salies darbininkai, atostogauja sesias savaites ir gauna
tryliktaji atlyginima. Taciau jie vis tiek jaucia maziausia pasitenkinima is visy Europos
darbuotoju. Karjeros siekiama per moksla, patirties kaupima. Bendrovés nutarimuy priémimo
tvarka piramidiné, su saujele profesionaliy vadybininky (o kartais ir vieno asmens), valdanciy
IS virsaus zemyn. Vidurinio sluoksnio vadybininkai, atliekantys parengiamuosius darbus gali
net nezinoti galutinio savo pastangu tikslo. Vokiec¢iai smulkiai planuoja i ateitj vengia rizikos.
(Flamini,2000). Pasak P.A. Lawrence (1980), Vokietijoje budingas antreprenerizmas, jie mazai
pasitiki samdomais vadovais. Per 5 metus valdymo stilius turéty keistis, nes daug senuy
verslininky miré ar iseina | pensija, o paveldétojai samdo virsininkus i$ uz $eimos rato.

T. Armbruster (2005) teigia, kad vokieciai labai lojalus savo organizacijai. Vokietijoje
nereikalaujama atlygio uz virsvalandinj darba, tai suprantama kaip pareiga savo organizacijai.
Pagal sprendimu kolegialuma vokiskasis vadybos modelis labai primena japoniskaji.

Pranczzijos imonése vyrauja formalumo dvasia. Darbo vietos pagal griezta hierarchija. Su
rangais ir titulais skaitomasi. Pvz.: valgyti su zemesnio rango darbuotojais yra nepriimtina.
Vertinama zmogaus kilmé. Stipriausiy imoniy vadovai - turtingy, jtakinguy Seimy sanas. IS darbo
Prancazijoje atleidziama retai darbai atliekami atmestinai, grupiniam darbui jie maziausiai tinka.
Neteikiama informacija tiems, kam nepriklauso pagal zemesnj ranga. Prancizai nedirba
virsvalandziu. Sprendimai priimami virsuje, neieskant jokio susitarimo. D¢l polinkio gilintis i
detales sprendimai priimami létai. Atsargumas - ju valdymo bruozas. Vadovai nelinke rizikuoti.
Taip pat diskriminuojamos moterys (Joseph,2000).

Rusijoje sékmingai dirbanciy imoniy valdymo filosofija tyrimo autoriai pavadino ,,augimo
vadyba". Tai valdymas, kurio tikslas bet kurioje situacijoje yra perspektyvi imonés plétra.
Rusijos imonése gamybiniai klausimai turi bati sprendziami vietoje, tik finansy, marketingo,
reklamos ir valdanc¢iojo personalo valdymas turi bati centralizuotas. Kad galéty sekti isorinés
aplinkos pokycius ir tinkamai i juos reaguoti, vadovas turi bati ramus, kad kompanija baty
apsaugota nuo neigiamy pokyciy. Todél batini patikimi vadybininkai, kurie sugebéty tvarkyti
operatyvius kompanijos reikalus. Taciau kad ir kokia gera komanda baty, vadovas gali
atsitraukti nuo operatyviy reikaly tik tuomet, kai imoné¢je sukurta pati save reprodukuojanti

vadybos sistema. Keic¢iant darbuotoju mentaliteta rusai pabrézia siuos momentus:

- Sieja darbuotojo darbo rezultatus su kompanijos rezultatais;
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- Skatina ekonominj mastyma;

- Ugdo bendradarbiavimo ir darbo komandoje igadzius;

- Skatina ambicinguma;

- Formuluoja aiskius ir konkrecius tikslus.

Gery vadovy prioritetas - motyvacija. Jie seniai suprato, kad né viena strategija ar vadybos
sistema nebus veiksminga, jei absoliuciai visi imonés darbuotojai nesieks vieno tikslo. Sékmingai
dirbanc¢iy imoniy vadovuy nuomone, kiekvienas darbuotojas turi suprasti, kad jo asmeniné
gerové tiesiogiai priklauso nuo jo darbo rezultaty. Aukstos technologijos kompanijos sékmeés

garantas - komandinis darbas (Bolsakov, 2002).

2.2.Valdymo sistema Japonijoje

Iki astunto desimtmecio japoniskoji vadyba buvo autonominé sistema. Japonijoje tarnybai
reikia atsiduoti visa gyvenima. Mainais uz tai leidziama kopti i§ anksto nustatytais karjeros
laiptais ir naudotis auganciomis privilegijomis. Viskas priklauso nuo darbuotojo amziaus ir
iStarnauty mety. Iki 45 mety sudaromos salygos tobulintis ir susipazinti su bendrovés veikla.
Jei nepasiekia atsakingo posto eina i pensija 55 metuy.

Nuo senuy laiky Japonijoje visose veiklos sferose ypatinga vaidmenj vaidina seima ir artimy
zmoniy grupés. Zmonés priklauso klaséms pagal seimos kilme ir darba. Klasei badinga rangy
sistema, pagal kuria zemiausioje atsidurdavo jauniausi. Lojalumas bendrovei suprantamas
kaip istikimybé Seimai. Japonai nenoriai priima slove. Japonu valdymo metodai stengiasi
pajungti sia kovingumo dvasia - darbininkai buriami i tarpusavyje besivarzanc¢ias komandas,
siekiancias aukstesniy rezultaty. Dél sprendimo priémimo | derybas jtraukiami beveik visi
darbuotojai, susije¢ su tuo darbu, o galutinis sprendimas priimamas tik pasiekus susitarima.
Strateginiu planavimu ir politika uzsiima auks¢iausi vadovai, o sprendimy priémimas daznai
eina is apacios. Autoritarinis vadovavimo stilius visai netinka. Vadovavimo stiliaus pagrindas -
taikos ir ramybés puoseléjimas (Engei,2000).

Japoniskojo vadybos modelio efektyvumui didele jtaka daro ryty filosofija. Ji pateikia modeli
kuris labiau pritaikomas korporacinei aplinkai, fokusuojant isskirtini vadovo démesi i inovatyvios
aplinkos kirima ir siekiant tarpininky pasitikéjimo. Tam, kad isugdyty pasitikéjima, korporacijos
filosofija turi pradéti nuo autentisky santykiy tarp organizacijos nariy karimo ir tik po to sukurti
reikiama sistema ir btudus kaip uztikrinti, kad organizacijos normy buty laikomasi. Nepriimtina
pirma sukurti kontrolg ir po to nurodyti elgesio normas (Weymes,2004).

Ypa¢ dideli démesi japonu firmos skiria kompanijos filosofijos, dvasios formavimui,
organizacijos-klano principy skiepijimui. (Zakarevicius, 2002)

Pasak J. Rikovos (2005) japonai praktikoje naudoja tai, ka buvo bandoma idiegti Soviety
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Sajungos imonése ir tai, ko dabar mus moko universitetuose. Visa tai daroma paprastai ir
protingai, pirmiausiai pasitelkiant vidinius organizacijos rezervus. Autorés nuomone vienintelé
problema Japonijos imonése — darbuotoju pasipriesinimas naujovéms, ypac¢ ryskus tarps
auksciausios kvalifikacijos darbuotoju.
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3. VADOVO ASMENYBES, VADOVAVIMO STILIAUS IR VALDYMO METODU
SASAJA PROFESIONALIOJE VADYBOJE

Vadovavimas yra viena svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy su tarpasmenininiais valdymo

aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti imonés tikslus ir skatinanti efektyviai ju siekti. Vadovas

atskiry individy visuma pavercia tikslingai ir efektyviai dirban¢ia zmoniu grupe (Stoskus,

Berzinskieng, 2005).

4 lentelé

Vadovo vaidmeny suskirstymas pagal H.Mintzberga

Vaidmuo

Turinys

Veiklos pobiudis

Interpersonaliniai vaidmenys

1. Reprezentacinis (Figurehead)

Vadovas — organizacijos simbolis,
kurio kompetencija- jprastu teisiniu

Atstovauja  firmai

valstybinése

tarptautinése,
organizacijose.

arba socialinio pobadzio pareigu | Dalyvauja oficialiuose susitikimuose,
vykdymas konferencijose. Yra jvairiu komitety
narys
2. Vadas (Leder) Iteigia imoneés tikslus jos | Vadovauja grupei, firmos personalui,
darbuotojams motyvuoja, vertina darbuotojus

3. Tarpininkas (Liaision)

Palaiko santykius tarp imoneés ir
aplinkos (sutartys, pavedimai)

Rekomenduoja ir propaguoja savo
imone, tikédamasi naujuy klienty,
sutar¢iy, pavedimy. Veikla susijusi su

isSorinémis  organizacijomis  bei
asmenimis.

Informaciniai vaidmenys

1. Imonés atstovas (Spokesmen0 Su kity organizacijy atstovais aptaria | Tariasi su profesionalais ir

tam tikras tema, problemas

profsajungy atstovais, pateikia tam
tikru Ziniy apie gaminj, skyriy ar
imong.

2. Ekspeditorius (Disseminator) Pardavéjas — suteikia informacijos | Parengia ir iSsiuncia ataskaitas,
kitiems organizacijos nariams. laiskus.
3. Ekspertas specialistas (Monitor) Renka su imonés veikla susijusia | Analizuoja su imonés specifika

informacija (pardavimas, mokesciai)

susijusius leidinius, keliauja tarnybos
reikalais, priiminéja svecius

Sprendziamieji vaidmenys

1. Vystimosi stimuliatorius

lesko nauju galimybiy ir sistemingai
tobulina organizacija

Skatina darbuotojus pareiksti savo
nuomone, sumanymus, Ssusijusius su
gaminamu produktu, organizacijos
vystymu. Skatina mokslinius tyrimus.
Ragina neatmesti rizikos.

2. Arbitras (Disturbance Handler)

Salina i§ imonés darbo negatyvius
reiskinius

Organizacijy  struktary  analizé.
Negatyviy reiskiniy priezaséiy analizé
ir sprendimai.

3. Istekliy skirstytojas (Resource

Paskirsto deficitinius isteklius ir

Padeda sudaryti imonés biudzeta.

Allocator) nustato prioritetus Sprendzia apie masiny ir jrankiy
atnaujinima, darbuotojy priémima ir
atleidima.

4. Derybininkas (Negotiator) Atstovauja imonei Numato problemos sprendimo
salygas.

Saltinis: S.Stoskus, D. Berzinskiené (2005). Vadyba. 161p.
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Vadovavimas (lyderiavimas) — individo gebéjimas dél tikslo pasiekimo paveikti arba jtakoti
kitus zmones (Tadr, 2002). Drucker (2004) nuomone, zmoniy nereikia ,,valdyti*. Uzdavinys yra
vadovauti zmonéms, vesti juos, o tikslas yra panaudoti kiekvieno individo konkrecias stipriasias
puses bei zinias.

Geras imonés vadovas ne tik privalo spresti strateginius uzdavinius, bet ir atsizvelgti {
objektyvias salygas. Batini patikimi vadybininkai, kurie sugebéty tvarkyti operatyvius organizacijos
reikalus. Taciau kad ir kokia gera komanda biity, vadovas gali atsitraukti nuo operatyviy reikaly tik
tuomet, kai imoné¢je sukurta efektyvi valdymo sistema. Seilius (1994) teigia, kad vadovo
pasauléziira, vadovo mastymas yra ypatingai svarbas vadovavimo kokybei, Kai jis turi tam batinas
specifines savybes.

Vadovavimo savoka apima tam tikras artimai susijusias ir viena Kita papildancias funkcijas,
kurias atlieka kiekvienas vadovas (Damasien¢, 2002):

o vadovo organizatoriaus funkcija, kai formuluojami tikslai ir uzdaviniai, kolektyvo
sprendziami dabar ir ateityje, nurodomi uzdaviniy sprendimo badai, sukuriamos palankios salygos
kolektyvo darbui;

. vadovo administratoriaus funkcija, kai vadovas jgaliotas asmeniskai arba kartu su
pavaldiniais vykdyti personalo politika. Tik teisingai parinkes ir paskirstes personala vadovas
iISvengia pavaldiniy neatsakingumo;

o vadovo specialisto funkcija, kai gamybos vadovas turi isSmanyti technika ir technologija,
turéti pakankamai ziniy ir patyrimo konkrecioje srityje, kad galéty atsakingai kelti uzdavinius ir
kompetentingai juos analizuoti.

Kiekvienam vadovui keliamas nelengvas uzdavinys — praktiskai suderinti realiai priesiskus
kolektyvo, atskiry darbuotoju, valstybés ir savo asmeninius interesus. Norédamas isspresti §i
uzdavinj, vadovas turi surasti efektyvy vadovavimo stiliy ir issikovoti autoriteta, kuris biitinas
sékmingai tvarkant imonés ar organizacijos veikla. F. Malik (2005) nuomone, kai vadovui pavyksta
igyti aplinkiniy pasitikéjima , jam pavyksta sukurti tvirta valdymo situacija.

Vadovo kompetencija suprantama kaip puikus atliekamo darbo specifikos ismanymas. Vadovas
turi zinoti ne tik tai, ka reikia atlikti, bet ir kaip tai atlikti. Kompetentingas vadovas, gerai
iSmanantis atliekamo darbo esmg, darbo procesus ir metodus, sugeba kvalifikuotai analizuoti
situacija, savarankiskai mastydamas priimti sprendimus, numatyti alternatyvius veiklos variantus.

Vadovo savybiy visuma yra orientuota i veiklos efektyvuma, kuris suvokiamas kaip gebéjimas
vadovauti, maziausiomis sanaudomis siekiant maksimaliy rezultaty. I.A. Jackson (2008) teigimu,
JAV paskaiciuota, jog 37 proc. darbo laiko sioje salyje paprasciausiai issvaistoma ir trim is$ keturiy

atvejais Sio svaistymo priezastis yra blogas planavimas ir neefektyvus vadovavimas.
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Vadovo vaidmuo organizacijoje skiriasi priklausomai nuo organizacijos tipo: tai tradiciné ar
besikeic¢ianti organizacija :
5 lentele

Budingi vadovy elgsenos bruozai

Tradiciné organizacija Besikei¢ianti organizacija
Autoritetas Empatija

Tikslai Vizija

Ambicingumas Ramumas

Pasitenkinimas valdzia Dialogas

Visiska identifikacija su imone Vidiné ir isoriné identifikacija
Grieztas nuoseklumas Atsitiktiniy jvykiy toleravimas
Dalykinés zinios Socialiné kompetencija
Grieztumas sau paciam ir aplinkai Jautrumas sau ir aplinkai
Racionalumas, analitiSkumas Vidiniai proverziai

Saltinis: pagal J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (2001)

Apibendrinant galima teigti, kad laikui bégant vadovo darbas darosi sudétingesnis ir
atsakingesnis. Kartu su aplinkos pokyciais didéja reikalavimai vadovui, didéja atsakomybé uz
veiklos rezultatus, pavaldiniai pasirenge tapti partneriais sprendziant gamybos ar vadybos
problemas.

Valdzios ir vadovavimo teoretikai sudaré tokia valdzios formy klasifikacija (Stoskus,
Berzinskien¢, 2005):

Prievarta paremta valdzia. Prievarta visada lydi valdzia, kai zmogui ko nors reikia, o jis
isitikings, kad kitas tai gali atimti; kai pavaldinys zino, kad vadovas gali sukliudyti jam patenkinti
kokius nors poreikius. Zmogus bijo, baimé sukuria prievartos vaizdinj. Net tais atvejais, Kai
prievartos néra, baimé yra dazna priezastis, kodél zmonés samoningai ar nesamoningai pasiduoda
Kity jtakai. Baimé veikia ne tik eilinius darbuotojus, bet ir auksc¢iausio rango vadovus, pavyzdziui,
profesinés sajungos grasina streiku.

Atlyginimu paremta valdzia. Sios valdzios tipas daro jtaka teigiamais stimulais. Pazadéti
didesni atlyginima daznai yra pats veiksmingiausias buadas daryti jtaka. Darbuotojai tam
nesipriesina, nes mainais uz vadovo nory jvykdyma gaus didesnj atlyginima. Tokia valdzia bus
stipri ir veiksminga, kai vadovai teisingai supras, kokio atlyginimo darbuotojai laukia. Praktinéje
veikloje tai sunku igyvendinti, nes istekliai visada riboti, ir sunku nustatyti, kas laikoma pakankamu
atlyginimu.

Ekspertine valdzia. Ji remiasi samoningu pasitikéjimu. Darbuotojai jsivaizduoja, kad vadovas
turi ypatingu Sios problemos ar srities ziniy, ir pasikliauja jo iSmanymu. Kai grupés narys laikomas

ekspertu, rengiant sprendima gali bati ir neigiamuy padariniy: kitas grupés narys gali bati labiau
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kompetentingas sioje, bet savo minciu neissakys, pasikliaus ekspertu. Protingas pasitikéjimas néra
stabilus — eksperting valdzia reikia nuolat jrodinéti demonstruojant gilesnes uz kity zinias.

Pavyzdzio (etalono) valdzia. Pagrindini vaidmen;j vaidina vadovo, kaip asmenybés bruozai.
Pavyzdzio valdzia paremta vadovo asmeninémis savybémis ar sugebéjimais. Budingiausi tokios
asmenybés bruozai:

Energingumas — susidaro jspadis, kad asmuo spinduliuoja viding energija ir ja uzkre¢ia Kitus.

Ispadinga isvaizda — nebutinai grazus, taciau saunios laikysenos.

Nepriklausomas charakteris — siekdamas gerovés ir pagarbos, nepasikliauja kitais.

Geras oratorius — moka sklandziai kalbéti ir lengvai bendrauja.

Suvokia, kad juo zavimasi ir gerai jauciasi, nes tai jo nevarzo, bet nepasidaro isdidus ir
savimyla.

Yra orios ir pasitikin¢ios laikysenos — atrodo susikaupes ir valdas situacija.

Pavyzdzio valdzia yra aklas sekimas bei pamégdziojimas pasirinkto konkretaus vadovavimo
stiliaus. Tai pakankamai stabili ir ilgalaiké valdzia.

Teise paremta valdzia. Darbuotojas isitikings, kad vadovas turi teise¢ duoti jsakymus, o jo
pareiga yra juos vykdyti. Tikra teisiné valdzia yra tada, kai pavaldinys klauso vadovo tik todél, kad
jis yra aukstesniame hierarchiniame lygmenyje. Darbuotojas vykdo isakymus, nes patirtis rodo, jog
paklusdamas patenkins savo reikmes. D¢l to teisiné valdzia daznai vadinama tradicine valdzia.

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniui btdas, ji valdant ir veikiant kryptingai.
Cia kalbama apie asmenini valdymo stiliy ir asmening valdymo elgsena (Sakalas, Vanagas,
Martinkus, 2000). Valdymo stilius yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiu visuma. Vadovas
atlieka jam pavestas funkcijas tik jam budingu individualiu stiliumi (Damasiené,2005). Anot
Martinkaus ir Zilinsko (2001), valdymo stilius — tai vadovo valdymo badas kryptingai veikiant ir
valdant pavaldin;.

Pasak Drucker (2004), darbo atlikimo biidas kiekvienam yra individualus. Nesvarbu, kokia bty
asmenybé — ,,jgimta* ar ,,isugdyta® — ji susiformavo zymiai anks¢iau negu zmogus pradéjo dirbti.
Kaip zmonés pasiekia geriausiy rezultaty darydami tai, kam yra gabs, taip geriausiy rezultaty jie
pasiekia ir kai daro taip, kaip jprate, sau tinkamu badu.

Pasirinkus tam tikra vadovavimo stiliy, nulemiama bendradarbiy elgsena. Skiriami tradiciniai ir
naujausi vadovavimo stiliai.

Tradiciniai valdymo stiliai yra autoritariniai. Prie ju priklauso (Sakalas, Vanagas, Martinkus,
2000):

. charizmatinis vadymo stilius; tai valdymas ir vadovavimas, remiantis asmeninés jtaigos

jéga (Dievo dovana);
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. patriarchalinis valdymo stilius: valdymas ir vadovavimas pagal analogija su tévo ar
motinos elgsena seimoje;

. autokratinis valdymo stilius ir vadovavimas remiasi hierarchiskai organizuotu valdymo
aparatu ir paklusnumu;

. biurokratinis valdymo stilius remiasi legalia, precizine, teise ir jstatymus atitinkancia
reguliavimo sistema ir grieztu organizacijos nariy pavaldumu ir klusnumu; ¢ia popierius pakeicia
individualy jsakyma, taigi daznai sumazéja pasipriesinimas (pries jstatyma nepasokinési), laikomasi
grieztos proceso reglamentacijos.

Prie nauju valdymo stiliy priskirtini kooperatinis ir laisvasis valdymo stilius.

Anot Sakalo (2003), kooperatiniame valdymo stiliuje bendradarbiai traktuojami kaip partneriai.
Kooperatyviai veikti (bendradarbiauti) reiskia glaudziai bendradarbiauti siekiant bendro tikslo.
Vadovas supranta, kad jis vienas negali pasiekti imonés tiksly, jis zino, kad nemaza sékmés dalis
priklauso nuo bendradarbiy, todél jis pasiruoses deleguoti dalj savo darby, stengiasi
bendradarbiavima gristi savitarpio pagalba, 0o ne bausmémis. Sis valdymo stilius labai aktyvina
darbuotojus, skatina atsiskleisti ju potencialui, realizuoti augimo siekius. Vienas i§ svarbiausiy $io
valdymo stiliaus bruozuy yra tas, kad darbuotojai jtraukiami j valdyma. Dél Siuy priezasciu
kooperatinis valdymo stilius geriausiai atitinka siuolaikines salygas.

Kartu negalima nematyti ir kooperatinio stiliaus trikumy. Dazniausiai sprendimui priimti reikia
daugiau laiko, jie daznai nepakankamai kryptingi. Taip atsitinka dél to, kad issiaiskinti nuomoniy
skirtumus visada reikia laiko. Derinant atskiras nuomones, daznai negalima priimti aiskiai
kryptingo sprendimo, jis dazniausiai biina kompromisinis. Todél kooperatinis valdymas neatsieja-
mas nuo raidos.

Laisvas valdymo stilius nepripazista jokio griezto valdymo stiliaus: darbuotojas kai ka pats
sprendzia, kai kas jam nurodoma, taciau nurodymy vykdymas nekontroliuojamas; dél sio lygybés
principo tarp bendradarbiu gali iskrypti socialiniai ir darbo organizavimo santykiai: daznai vienas
darbuotojas neformaliai perima vadovo funkcijas. Sis valdymo stilius priimtinas, kai, pvz., vienoje
tyrinétoju grupéje prie vieno projekto dirba lygiateisiai bendradarbiai, ir sprendimai priimami
susitarus tarpusavyje (Sakalas, Vanagas, Martinkus, 2000).

Remdamasis atliktais tyrimais, K. Levinas dar 1938 m. isskyré tokius pagrindinius vadovavimo
tipus: autokratinis, demokratinis ir liberalusis.

Dabar modernioje vadybos teorijoje i ivairius vadovavimo stilius ziarima kaip i kontinuuma,
kurio jvairiis elementai naudotini priklausomai nuo sprendziamos problemos aktualumo, turimo
sprendimui parengti laiko, aprapinimo batina informacija, darbuotojy nuostaty ir iniciatyvos

svarbos it t.t. Siuolaikinis vadovas turi bati pasirenges meistriskai taikyti bet kuri stiliy priklausomai
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nuo situacijos, pavaldiniy, kuriems teks sprendima igyvendinti, nuostaty bei interesy ir savo paties
galimybiy (Butkus, 2003).

Retas lyderis visiskai atitinka vadovéliuose aprasoma “gero vadovo’ standarta. Visuy sékmingy
lyderiy veiklai budingi tam tikri transformacinio vadovavimo ypatumai: nors grieztai struktaruoja
darbuotoju uzduotis ir apdovanojimus, taciau pasizymi charizma ir geba bei nori su kiekvienu
darbuotoju elgtis individualiai, stengiasi sutelkti kuo daugiau intelektiniy issukiy ir nustato aukstus
veiklos standartus. Sékmingi vadovai keic¢ia kultara, uzuot prie jos prisitaike. Jie pasitiki savimi ir

pasiekia sekmingu rezultaty net jei kartais elgiasi autoritariskai (L. Pakalkaité, 2006).

3.1. Demokratinis valdymas — profesionaliojo menedzerizmo kertinis akmuo

Demokratiskas vadovas, kitaip nei autokratas, zmones valdo ju nespausdamas, remdamasis
zmoniy gebéjimais ir juos gerbdamas. Toks vadovas linkes daugel; klausimy spresti kolegialiai,
pasitardamas ir pasvarstydamas. Demokratinio vadovo stiliy D. McGregor pavadino teorija ,,Y*,
kuri tvirtina, kad esant pakankamai geroms salygoms, kai zmogumi pasitikima, kai jam suteikiama
galimybé dalyvauti kuriant organizacijos tikslus, delegavus pakankamai aukstus jgaliojimus, - jis
gali savarankiskai ir labai atsakingai dirbti (Seilius, 1998).

6 lentelé

Vadovavimo stiliai pagal X ir Y teorijy nuostatas

Tradicinis vadovas (X vadovas) Siuolaikinis vadovas (Y vadovas)
Kritikuoja Giria

Isakinéja Nusako tiksla

Akcentuoja darbo atlikima Akcentuoja paskatinima

Svarbiausia formali darbo drausmé Svarbiausia — pavaldiniy darbo efektyvumas
Elgesio su pavaldiniais maniera — griezta ir oficiali Su pavaldiniais - draugiskas

Saltinis: A. Seilius (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipeda, p. 73.

Norédamas rasti optimaliausia sprendima, demokratiskas vadovas visada jsiklauso i kolegu
nuomong, protingai reaguoja i kritika ir atsizvelgia i ja, pripazista klydes. Anot Martinkaus ir
Zilinsko (2001), vadovas demokratas nekontroliuoja savo pavaldiniy smulkmeniskai, tagiau nuolat
yra informuojamas apie jo vadovaujamos veiklos eiga. Su pavaldiniais toks vadovas visada elgiasi
pagarbiai, bendrauja visada mandagiai, taktiskai, atidziai, stengiasi atsizvelgti i darbuotojo
interesus. Demokratiskas vadovas dirba ne atsiribojes nuo kolektyvo, bet kaip kolektyvo narys,
bendradarbis. Tai anaiptol nesumazina vadovo valdzios ir autoriteto, priesingai, - tarp jo ir
darbuotoju stipréja tarpusavio pagarba bei pasitikéjimas, padidéja vadovo reali valdzia ir autoritetas.

Svarbus demokratinio vadovo bruozas - ziniy ir informacijos apie imonés ir organizacijos

padétj suteikimas. Informuoti darbuotojai teigiamai priima ir vertina darbo motyvus. Kuo aukstesnis
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vadovo issilavinimas, tuo labiau jis linkes valdyti demokratiskai, dazniau atsisako autokratinio
vadovavimo stiliaus. Pasak Damasienés (2002), didéjant vadovy patyrimui, dazniau pasirenkamas
demokratinis vadovavimo stilius.

Demokratinio vadovavimo stiliaus trikumas, kai dél daugybés kolektyviai sprendziamu net
antraeiliy klausimy gali uzsitesti pasitarimai ar posédziai, o tai neigiamai veikia ir trikdo visos
organizacijos darba. Be to, kai kurie demokratinio tipo vadovai stengiasi nusisalinti nuo
atsakomybés uz padarytas klaidas, uzkraudami ja visam kolektyvui. Anot Miseviciaus (2003),
vienas i§ nedaugelio potencialiy demokratinio lyderio trakumy yra tai, kad tam tikrais momentais
(pvz., trukstant laiko arba ekstremaliomis salygomis) didesnj efektyvuma gali duoti griezti
nurodymai bei visos galios koncentravimas vienose rankose.

Pasak Damasienés (2002) demokratinis vadovo stilius daugiausia priklauso nuo asmeniniy
vadovo savybiy bei charakterio bruozy. Demokratais dazniausiai tampa zmonés, islaikantys
pusiausvyra, optimistai.

3.2. Liberaliojo vadovavimo specifikos vertinimas

Liberalus vadovavimo stiliui badingas minimalus vadovo kisimasis i pavaldiniy veikla. Tokie
vadovai nedemonstruoja savo valdzios, jie nejsitikings savo kaip vadovo kompetencija ir uzimama
padétimi . Vadovai liberalai labai atsargiai priima sprendimus, jie vadovaujasi jstatymais,
instrukcijomis, taip tikédamasis kompensuoti trikstamas galimybes savarankiskai veikti.

Anot Martinkaus ir Zilinsko (2001), vadovui liberalui sunku jsakinéti, kontroliuoti pavaldinius.
Jo nurodymai daznai primena prasymus, nes, nenorédamas gadinti tarpusavio santykiy su
pavaldiniais, toks vadovas vengia isakinéti. Siuo darbo stiliumi besiremiantis vadovas, yra
neaktyvus, veikia nenuosekliai, ji lengva paveikti i$ salies, jis linkes prisitaikyti prie aplinkybiy,
sakysim gali be svarbios priezasties atsaukti anks¢iau priimta sprendima. Daznai vadovas liberalas
nepriima vieno ar kito sprendimo, teisindamasis ribotomis savo teisémis ir jgaliojimais. Tada
pavaldiniai jgave didele savo veiksmu laisve, naudojasi ja savo nuozitra, patys iskelia sau
uzdavinius ir juos realizuoja; todél teisingai sakoma, kad liberala dazniau valdo pavaldiniai ir
aplinkybés.

Liberalus lyderis stengiasi minimaliai vadovauti arba nurodinéti. Priimdamas sprendimus, jis
dazniausiai pasiekia veiklos laisve grupei arba atskiriems jos nariams. Palyginti su kitais lyderiais,
grupéje jis atlieka mazesnj organizacinj darba, yra ne toks veiksmingas ir uztikrina zemesnj veiklos
produktyvuma. Grupé, kuriai vadovauja liberalus lyderis, néra labai sutelkta, c¢ia traksta
pasitenkinimo darbu, taciau jos nariai turi didesnj veiklos autonomiskuma. Nepaisant minéty
trakumy, asmenys, kuriems budingas toks lyderiavimo stilius kartais gali pasiekti auksty veiklos
rezultaty (Misevicius, 2003).
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Bendraudamas su pavaldiniais, vadovas liberalas pabréztinai mandagus, geranoriskas ir
taktiskas. Toks vadovas néra reiklus, nemoka itikinti pavaldiniy, negeba apginti savo nuomongés,
pasirenges lengvai atsisakyti savo principy, jei tai gali pakenkti jo populiarumui. Liberalas daznai
bando jsiteikti pavaldiniams, suteikia jiems jvairiy privilegiju (Damasiené, 2002).

Liberaly vadovavimo stiliy nulemia ir individualas vadovo charakterio bruozai. Daznai tokj
stiliy pasirenka neryztingi, geranoriski, vengiantys konflikty zmonés. Liberalu gali bati ir labai
karybingas asmuo, kuriam traksta organizatoriaus talento. Pasak Damasienés (2002), liberalus
vadovas gali sekmingai dirbti tuomet, kai darbas yra individualus ir karybiskas.

Kiekvienas vadovas turi galimybe tikslingai formuoti savo darbo stiliy. Sis stilius formuojasi ir
nesamoningai, bet ne stichiskai. Vadovui sunku rasti darbo stiliy, patenkinantj kiekviena kolektyvo
nari ir darbo specifika. Pagrindinis veiksnys, lemiantis vieno ar kito darbo stiliaus pasirinkima, yra
vadovo poziaris | pavaldinius ir ju gebéjimus, pasirengima dirbti, puoseléjant kolektyvo tradicijas.

Vadovo darbo stilius daznai priklauso nuo darbo salygu ir niekada neatitinka teoriskai apibrézto
stiliaus. Kiekvienas darbo stilius gali buti geras ir pateisinamas tam tikrose situacijose : autokratinis
darbo stilius tinka ekstremaliose situacijose, kai batini greiti sprendimai ir vadovas gali tikétis, kad
jiems bus paklastama. Antra vertus, siais laikais vadovas, besielgiantis su savo pavaldiniais tik kaip
su jrankiais tikslui pasiekti geru rezultaty tikétis negali. Pasak Drucker (2004), jvairias darbuotoju
grupes reikia valdyti skirtingai, ir net ta pacia grupe ivairiu metu reikia valdyti skirtingai. Vis
daugiau ,darbuotojy” reikia valdyti kaip ,partnerius“, o jau pats partnerystés apibrézimas

suponuoja, kad visi partneriai yra lygas, ir kad jiems jsakinéti negalima.

3.3. Autokratinis vadovavimo stilius ir jo jtaka
organizacijos veiklos efektyvumui

Kaip pazymi Seilius (1998), tokio darbo stiliaus vadovas nevertina savo pavaldiniy
savarankiskumo ir nuolat stengiasi primesti jiems savo valia, slopina darbuotoju iniciatyva.
Pagrindinis tokio vadovo vertinimo matas - pavaldinio nuolankumas. Todél daznai gabiausieji
darbuotojai, zinantys savo verte specialistai, stengiasi isvengti tokio vadovo valdzios, nuolat vyksta
kadry kaita. Vadovas autokratas nepakencia priestaravimy bei kritikos, nors pats mégsta kritikuoti.
Anot Martinkaus ir Zilinsko (2001), autokratinio darbo stiliaus vadovui badingas pagarbos
pavaldiniams trikumas. Jis su pavaldiniais nemandagus, net siurkstus, nors labai daznai nuolankus
virsininkams ar zmonéms, kurie jam gali bati naudingi. Pasitaiko ir geranoriskuy autokraty -
korektisky, atidziai isklausanciuy savo pavaldinius, taciau visiskai ignoruojanciy ju nuomone, kai

priimami konkretas sprendimai.
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Vadovas autokratas neinformuoja pavaldiniy apie padéti imongje, nesupazindina ju su
organizacijos perspektyva ar savo sprendimais, nes mano, kad jie nepakankamai kompetentingi.
Pasak Damasienés (2002), autokratinis valdymo stilius salygoja kolektyvo pasyvuma, formaly
pozitri i darba, susiskaldyma, nepasitikéjima vienas kitu, priesiskuma.

Vadovy autokraty nuomone, materialinis skatinimas, taip pat ir nuobaudos, yra geriausias biidas
pasiekti auksty darbo rodikliy.

Autokratais dazniausiai btina save pervertinantys zmonés. Jie valdingi, uzsispyre, toks valdymo
stilius  jiems yra priedanga, slepianti ju nekompetencija. Toki valdymo stiliy gali lemti ir
organizacijos pobadis. Organizacijoms, kuriose svarbiausias yra sistemos funkcionavimo rezultatas,
0 priemonés, kuriomis $is rezultatas pasiekiamas, néra svarbios, budingas autokratinis valdymo
stilius. Pasak McCrimmon (2007) autokratinis stilius yra priimtinas tam tikrose situacijose: Kkai
reikia skubiy sprendimy ir kai sprendima gali priimti tik vadovas.

Neatsizvelgiant i tai, kad autokratinis vadovavimo stilius turi ir teigiamy bruozy (garantuojamas
valdymo centralizavimas, operatyvumas ir vieningumas), jis tampa vis neefektyvesnis ir
nepriimtinas siuolaikiniame pasaulyje ( Damasiené, 2002).

Isvada: Visos vadybos teorijos akcentuoja, kad pazangiausias ir efektyviausias demokratinis
vadovavimo stilius. Siy dieny organizacijoje, gyvuojancioje besikeiciancios aplinkos sglygomis
vadovams, priklausomai nuo situacijos, tenka derinti jvairius vadovavimo stilius. Vadovavimo stiliy
lemia ir asmeninés vadovo savybés — kiekvienas dirba tuo stiliumi, kuriuo sugeba dirbti

efektyviausiai. Siuolaikinése organizacijose vadovavimg vis dazniau keicia partneryste.

3.4. Valdymo metodai

Valdymo metodas — tai atskiry valdymo veiklos funkcijy realizavimo bizdas. Valdymo metodai
klasifikuojami i ekonominius, administracinius juridinius, socialinius — psichologinius (4 pav.).
Plétojant vadovavimo patirti XXI amziuje privalu puoseléti D. McGregoro teorijos Y ir Alan Keith
bei Lucas Digital nuostata, jog ,,vadovavimas - tai kelio tiesimas zmonéms, kad jie galéty vykdyti
neeilines uzduotis“. Siy teiginiu esme papildo amerikietis D. D. Eizenhaueris, sakydamas, jog
,vadovavimas — tai veikla, kai Zzmonés daro tai ko jus norite, taip kaip jus norite, tada kada jus
norite, todél, kad jie nori tai daryti“. Noras veikti - motyvacijos pasekmé, kurios veiksminguma
salygoja tinkamai parinkti valdymo metodai.

3.4.1.Ekonominiai valdymo metodai

Darbuotojy atlygis organizacijoje traktuotinas ekonominiy, teisiniuy, psichologiniy, filosofiniy

motyvatoriy grupiy plotméje pateiktas 4 paveiksle.
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Valdymo metodai

/\

Ekonominiai Teisiniai Psichologiniai Filosofiniai
FAKTORIAI
\ /) v
= Uzmokeéti uz = Darbo sutartis; =Darbo = Darbuotoju
darba; = Kolektyviné vertinimas; pavertimas
= Premijos; sutartis; = Moralinis valdymo
= Priedai; = Padaliniy, skatinimas; dalyviais;
= Priemokos; daliniy = Savo gebéjimy = Gyvenimo
= Organizacijos pareiginiai ugdymas — karjeros
apmokomos nuostatai; kvalifikacijos planavimas;
paslaugos. = Instrukcijos, kelimas; = Informuotumas
reglamentai; = Tarpusavio apie imone.
=Vadovo santykiai.
isakymai.

4 pav. Valdymo metody struktira
Saltinis: sudaryta autoriy remiantis Butkus F.,S. (1996). Organizacijos ir vadyba.

Atlygio paketo struktara organizacijoje apsprendzia ekonominiy, teisiniy, psichologiniy,
filosofiniy valdymo metoduy grupés. Kiekvieng motyvatoriy grupe galima nusakyti konkreciais
faktoriais (zr.4 pav.).

ISskirti svarbiausius kiekvienos motyvatoriy grupés faktorius jtakojanc¢ius darbo
motyvacija, neimanoma. Visi veiksniai, priklausantys atitinkamai motyvatoriy grupei, daugiau ar
maziau jtakoja darbo motyvacija. Kaip jau buvo minéta, tai priklauso nuo kiekvieno zmogaus
poreikiu. Be to, laikantis esminés darbo motyvacijos koncepcijos, kad motyvacijos privalumas —
tai sistemiskas motyvacija apsprendzianciy veiksniy visumos, 0 ne atskiry procesu
nagrinéjimas, atitinkamu motyvatoriy grupiy faktoriy visuma traktuotina atlygio paketo kontekste.

IS 4 paveikslo matyti, kad ekonominiy motyvatoriuy grupei priskiriama ne tik uzmokestis uz
darba, premijos, priedai, priemokos, bet ir organizacijos apmokomos paslaugos. F.S.Butkaus
psichologiniu motyvatoriy grupés elementas "moralinis skatinimas™ apjungia tiek organizacijos
apmokamas paslaugas, tiek gryna moralinj skatinima .

Pagrindiniai ekonominiai motyvatoriai nusakomi 4 veiksniais: DU (darbo uzmokestis) ir 3P

(premijos, priedai, priemokos). Rinkos ekonomikos salygomis darbo apmokéjimas tampa darbdavio
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ir darbuotojo deryby objektu. Siekiant sias derybas teisiskai ijgyvendinti, batina atskleisti darbo
uzmokesc¢io savoka.

Darbo uzmokestis gali bati suprantamas kaip atlyginimas, iSmokamas darbuotojui uz jo darbo
jégos (ne tik fizine prasme) panaudojima. Europos Sajungos direktyva numato, kad atlyginimas
reiskia jprasta pagrindini ar minimaly darbo uzmokestj, kurj darbuotojas gauna uz savo darba is
darbdavio (Macernyté - Panomariovien¢, 2003).

B.Martinkus ir V.Zilinskas (2001) darbo uzmokesti pateikia kaip samdomiems darbuotojams
priskai¢iuojama piniging suma per ataskaitinj laikotarpi.

Darbo kodekse (186 str. 2 d.) nurodyta, kad darbo uzmokestis susideda is dvieju daliy:
pastoviosios ir kintamosios.

Pastoviaja dalj lemia darbo vietoje atliekamo darbo turinys. Tai - darbo sudétingumas, fizinés
pastangos, informacijos srauto gausa ir kita.

Kintamaja darbo uzmokescio dali lemia darbuotojo asmeninés savybés, elgsena, darbo salygos.
Tai - premijos, priedai, jvairios priemokos. Kalbant apie premijas, deréty atsizvelgti i
K.Lukosevicius ir B.Martinkaus (2001) pateiktas premijavimo pavyzdziy panaudojimo galimybes:
premijuojami darbuotojai, pasieke didele sekme marketinge, kai zymiai padidéja prekiy apyvarta,
labai ispleciama ar randama nauja rinka; premijuojami atskiri darbuotojai ir vadovai uz
ypatingus nuopelnus, kai krizinémis situacijomis ymoné savo veikla randa iseitj ir kai sékmingai
issprendziamos iskilusios problemos; premijuojami darbuotojai, padéje iSvengti problemy, dél
kuriy imoné baty patyrusi dideliy nuostoliy.

Taigi premijos turéty bati skiriamos uz nekasdieninius unikalius veiklos rezultatus, gerokai
padidinusius jmonés pelna ar pagerinusius veiklos kokybe. Sie vienkartiniai atlyginimai turi bati
mokami tik isimtiniais atvejais.

Priemokos - uz nukrypimus nuo normaliy darbo salygu uz darba poilsio ir svenc¢iy dienomis,
nakti ir virsvalandzius mokamas padidintas, palyginti su normaliomis salygomis, tarifinis atlygis
(LR darbo kodeksas, 2002).

Priedai - skatinamojo pobudzio iSmokos uz darbuotojo profesionaluma, darbo staza, tiesiogiai
susijusi su darbu, dideli atsakomybés laipsni (Macernyté- Panomarioviené, 2003). Antai vienoje
firmoje, prekiaujancioje buitine technika, pardavéjams prie pagrindinio atlyginimo ir jo dalies,
priklausancios nuo pardavimo, pridedama po 1 lita uz kiekviena pirkéja (Paperno, 1999). Taip
pasireiskia savarankiskumas, skatinantis pardavéjus sugalvoti psichologiniy priemoniy klientams
patraukti.

Kalbant apie darbo motyvacija organizacijoje, tikslinga atskleisti darbo vertingumo Kriterijus.
V.Ratkevicienés (1999) teigimu, Vakary saliy imonése siuo metu populiaresnis atlyginimo, o ne

darbo uzmokesc¢io (turima galvoje pinigines iSmokas) terminas. Autoré tai aiskina didele

44



atlyginimo uz darba sudedamuyju daliy jvairove: gydymo islaidos, sveikatos ir gyvybés
draudimai, paskolos zemiausiais procentais darbuotoju vaiky issimokslinimui ir pan.

Pasak I.E.Laumenskaités (2003), masuose, kaip ir daugelyje Ryty Europos saliy, pagrindinis
darbo vertingumo Kkriterijus yra darbo uzmokestis. Autorés teigimu "Siandien Lietuvoje darbas, o
kartu ir zmogus virsta tik priemone praturtéti, kad patenkinty savo augancias, 0 vartojimo
visuomenés vis labiau auginamas materialines reikmes, paaukodamas tam asmeniska bendravima ir
socialuma”.

Pasak A.Valionienés (2002) Lietuvos gyventojai pirmiausia darba laiko svarbiu kaip pajamy
bei kity atlygio formy saltini. Autorés teigimu, Si tendencija per desimt mety netgi sustipréjo.
ISsivysciusiose Vakary Europos salyse (Didziojoje Britanijoje, Prancazijoje, Danijoje, Norvegijoje
ir Svedijoje) gero atlyginimo uz darba svarba mazéja, o didéja asmenybeés tobulinimo ir saviraiskos
galimybiy svarba. L.E.Laumenskaité (2003) darbo uzmokescio svarba aiskina Vidurio ir Vakary
Europos kriteriju skirtumais: vidurio Europoje salia gero atlygio svarbi yra ir galimybé iskilti
darbe,_visuomenés pripazinimas, nauda visuomenei, o Vakary Europoje geru darbu zmonés

dazniau laiko tokj, kuris yra idomus, kur galima pasireiksti, parodyti iniciatyva.

3.4.2. Teisiniai valdymo metodai

Valdymo santykiai prasideda darbuotojui sudarius sutarti su organizacijos vadovu, kurioje
nurodomas darbuotojo darbo pobadis, jo teisés, pareigos, atsakomybé. Kad visi sie dalykai baty
aiskiai suformuluoti, reikia sudaryti ir jteisinti organizacijos struktira - padaliniy visuma, ju rysius,
padaliniy nuostatus (Ratkevic¢iené, 1999). Taigi, valdymo metodai, kurie remiasi zmogaus
saugumo poreikiu, vadinami teisiniais. Teisiniams valdymo metodams priklauso kolektyviné
sutartis, jvairas standartai, normos, instrukcijos, planai vadovy isakymai ir nurodymai.

Darbo sutartis - tai rastiskas susitarimas darbuotojo ir firmos, kuriai jis dirba, numatantis jo
samdymo salygas. Tai dokumentas, kuriame darbdaviai ir darbuotojai nustato ir reguliuoja savo
darbo veikla (Martinkus, Zilinskas, 2001). Darbo sutarties 3alys yra darbuotojas ir darbdavys.

Dar vienas svarbus darbo santykiy teisinis reglamentavimo ypatumas - kolektyviniai darbo
santykiai. Kolektyviniy derybuy sutartys rengiamos ir aptariamos daugeliu skirtingu lygiu -
pradedant vietiniy profesiniy sajungu poskyriais ir atskira ymone, baigiant bendra profesine sajunga
ar visa tikio saka. Pasak Martinkaus (2001) kolektyvinése darbo sutartyse paprastai baina surasytos
abiejy saliy (darbuotoju ir darbdaviy) teisés ir pareigos tam tikram laikotarpiui- paprastai
ateinantiems vieneriems - trejiems metams. Darbo sutartyse bana nustatytas ne tik darbo
uzmokestis ir darbo valandos, bet ir papildomos lengvatos (haudos). Papildomos lengvatos -

nauda, gaunama is darbo, taciau nesisijusi su darbo apmokéjimu.
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Nauda minéti autoriai aiskina kaip dalykus, nejeinancius i darbo uzmokestj, uz kuriuos
darbdavys isipareigoja mokéti. Pavyzdziui, galimybé savo interesams naudoti firmos automobily,
gauti nemokamo maisto ar priespieciuy talonus, paskola be palikany arba su nedidelémis
paltikanomis, asmeninius sveikatos apsaugos abonementus, mokamas papildomas atostogas ir
pensijas, akcijy pirkimo lengvatas bei kita. Autoriai jzvelgia siuos papildomy lengvaty privalumus:
jos yra mazai apmokestinamos arba isvis neapmokestinamos, tai papildomas atlyginimas
darbuotojams, nes i$ pagrindinio atlyginimo isskaitomi didesni mokesciai.

Kolektyvine sutartis 2002 m. birzelio 4 d. priimtame LR Darbo kodekso 59 straipsnyje
apibréziama taip: imonés kolektyviné sutartis yra rasytinis susitarimas tarp darbdavio ir imonés
darbuotojy kolektyvo dél darbo, darbo apmokéjimo ir Kity socialiniy bei ekonominiy salygu.
Imonés kolektyviné sutartis sudaroma visy rasiy imonése, istaigose, organizacijoje.

LR Darbo kodekso (2002) 61 straipsnis nurodo, kad " i imonés kolektyvine sutartj gali bati
itraukiamos saugiu ir sveikatai nekenksmingy darbo salygu sudarymo, kompensacijy ir lengvaty
suteikimo salygos”. Anot E.Bagdono, E.Kazlauskienés (2000), darbo salygas tikslinga skirstyti {
sias veiksniy grupes: sanitarines - higienines, buitines, psichologines, psichofiziologines. Isvardinty
veiksmy grupiu pavyzdziai gali bati Sie: sanitariniy -higieniniy darbo salygu - apsvietimas,
ventiliacija darbo vietoje; buitiniu salygy - rabinés, valgyklos bei duso baklé, rakomasis;
psichologiniy darbo salygu - darbuotoju aprapinimas darbo jrankiais bei darbo rabais;
psichofiziologiniy darbo salygu - nerviné jtampa, darbo monotoniskumas, dienos darbo laiko
trukmeé, darbas nepilnu etatu, laikinas darbas, pvz. asmuo dirba pagal terminuota darbo sutartj, kuri
sudaryta tam tikram laikui arba tam tikry darby atlikimo laikui.

Darbo laiko savoka gali bati nusakoma taip : "darbo laikas- tai laikas, kuri darbuotojas
privalo dirbti jam pavesta darba.” Normalus darbo laikas Lietuvoje per savaitg yra 40 valandy. Per
diena darbo laiko trukmé negali virsyti 8 valandu.

Kalbant apie darbo dienos trukme, deréty atsizvelgti § 2002 m. birzelio 4 d. priimta LR Darbo
kodeksa. LR Darbo kodekse gana grieztai ribojama virsvalandinio darbo trukmé - nurodoma, kad
darbuotojo virsvalandinis darbas per dvi dienas is eilés neturi virsyti keturiy valandy ir simto
dvidesimties valandy per metus. Kolektyvinéje sutartyje gali buti nustatyta kitokia metiné
virsvalandiniy darby trukmé, bet ne daugiau kaip simto astuoniasdesimties valandy per metus. M.
Civilka (2004) nurodo skirtinga virsvalandziy rézimo reglamentavima uzsienio valstybése: vienur
jie darbuotojui privalomi, jeigu kolektyvingje sutartyje nenustatyta kitaip, o Kitur jie leidziami tik
isimtiniais atvejais. Paprastai nustatomas dieninis, savaitinis, ménesinis ar metinis virsvalandziy
limitas. Pvz., Vokietijoje virsvalandziai darbuotojui dazniausia neprivalomi ir darbdavys, pries
skirdamas dirbti virsvalandzius, turi gauti darbuotojo ir darbo tarybos sutikima. Net jeigu
darbuotojas sutinka, darbo taryba gali neleisti dirbti virsvalandziy. Idomu tai, kad kai kuriose
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valstybése, pvz., JAV ir Danijoje, jie visiskai neribojami, o kai kur, pvz. Didziojoje Britanijoje,
Japonijoje, jie neribojami suaugusiems vyrams.

Kolektyviniai darbo santykiai sudaro didele ir pastaruoju metu vis daugiau reiksmés
igaunancia darbo teisés dali. Kolektyviné darbo teisé¢ reglamentuoja tokius klausimus, Kaip:
socialiné partnerysté, darbuotojy informavimas ir konsultavimas, kolektyvinés derybos, kolektyviniy
sutar¢iy pasirasymas ir kolektyviniai darbo gincai. Kiti jmonés vidaus dokumentai gali bati Sie:
pareiginiai nuostatai, vadovo potvarkiai.

Pareiginiai nuostatai - tai nurodymai, kaip turi elgtis atitinkamos pareigybés darbuotojas,
kokios yra jo pareigos, atsakomybé ir teisés. Potvarkiai - tai imonés vidaus dokumentas, sudarytas
imonés tam tikro hierarchinio lygio vadovo, ipareigojancio zemesnio hierarchinio lygio asmenis ji
vykdyti.

Organizacijoje dirbantis zmogus laikosi ne tik darbo, kolektyvinés sutarties salygu, bet ir

vadovaujasi tam tikrais nuostatais, bei laikosi tam tikry normuy.

3.4.3. Psichologiniai valdymo metodai

Darbo vertinimas, moralinis skatinimas, galimybiy ugdyti savo sugebéjimy sudarymas,
palankaus socialinio klimato sudarymas vadinama psichologiniais valdymo metodais
(Ratkevicieng, 1999). Vienas svarbiausiy psichologiniu valdymo metoduy - personalo gebéjimuy
ugdymas arba kvalifikacijos kélimas.

Vadovas privalo uztikrinti gera komandos darba, kuris prisidéty prie visos kompanijos sekmés.
Geriausias budas tai pasiekti — jvertinti kiekviena grupés individa, nustatyti jo stipriasias ir silpnasias
puses bei iSmokyti darbuotojus panaudoti savo stiprybes bei pasalinti ar iki minimumo sumazinti
silpnybes (Weiss ,Kolberg , 2003).

Kvalifikacijos kelimas gali bati apibadinamas kaip motyvavimo veiksnys bei prilyginamas
investicijoms atsipirktinoms ateityje. Sakalas A., Vanagas P., Martinkus B. (2000) skiria terminus
»kvalifikacijos kélimas™ bei ,,perkvalifikavimas™. Minéti autoriai kvalifikacijos kélimo svarba
argumentuoja taip: ,, manoma, kad informacijos apimtis padvigubéja kas penkeri metai. Todél
bazinis issimokslinimas leidzia islaikyti reikiama pasirengimo lygi tik labai neilgai. Praéjus tam
tikram laikotarpiui, kiekvienas darbuotojas savo kvalifikacija turi pakelti. Anksc¢iau Sie terminai
buvo reglamentuoti 5 mety laikotarpiu, dabar reglamento néra, bet kvalifikacijos kélimo
vaidmuo nesumazéjo. Svarbu organizuoti ty sric¢iy kvalifikacijos kélima, kur ziniy pokyciai
esminiai, o ne kelti kvalifikacija apskritai”. Darbuotoju perkvalifikavimo svarba autoriai aiskina
naujos kvalifikacijos profilio aspektu: , Kvalifikacijos kélimas nekeic¢ia igyto bazinio
pasirengimo, o perkvalifikavimas leidzia igyti i esmés nauja kvalifikacijos profili. Tai ypac

pravercia, vykstant esminiams sistemos pertvarkymams". Labai svarbu kvalifikacijos kélima ir
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perkvalifikavima atlikti kryptingai, atsizvelgiant | besikeician¢ias salygas: darbo profilio
pasikeitima, numatoma peréjima i kita darba, galy gale darbuotojo pageidavimus, sugebéjimus.

Vakary pasaulyje kalbant apie kvalifikacijos kélima, suvoktini savoky mokymas ir vystymas
esminiai skirtumai. Mokymas susijes tik su darbuotojo kvalifikacija, kuri reikalinga atlikti Siuo
metu uzimamas pareigas, o vystymas - su kvalifikacija, kuri bus reikalinga ateities darbams.
Vadybinés literataros analizé rodo, jog Japonijos imonése kvalifikacijos kélimas yra nuolatinis
procesas. Tai leidzia idiegus techning naujove (pvz., irengima ar nauja kompiutering programa),
iskart pradéti sékmingai dirbti (Bucianiené, 1996). Kita vertus, darbuotojas supranta, kad keldamas
kvalifikacija sustiprina savo saugumo garantijas.

Nikson (1998) teigimu ,kelti darbuotoju kvalifikacija yra svarbiausia firmos uzduotis".
Jungtinése Amerikos Valstijose daugelis darbe praleidzia desimt, dvylika valandy — didesng
gyvenimo dalj. Autorés nuomone, jeigu zmogus negali augti ir tobuléti darbe, Kitur to siekti jam
paprasc¢iausiai neliks laiko. Batina kurti tokias darbo vietas, kur zmonés galéty tobuléti. Darbas
privalo skatinti intelekting veikla. Darbuotojui turi buti suteikta galimybé mokytis kursuose,
bendrauti su kolegomis, tapti tikru zmogumi, o ne marionete.

Anot |.Bakanauskienés (1998) Lietuvoje ,darbdaviai daugeliu atveju neinvestuoja i savo
darbuotojus todel mokymui, kvalifikacijos kélimui ar Kitiems panasiems tikslams skiriamas
minimumas lésy, daznai teisinantis juy trakumu™. Autorés nuomone, problema slypi tame, kad
pagrindinis vadovy démesys yra skirtinas gamybos klausimams, nauju technologiju isigijimui. Tad
ten, pirmiausia ir yra nukreipiamos lésos. Kita vertus, |.Bakanauskiené (1998) mano, kad
nepakankamo personalo mokymo priezastimi gali buti tarybinio laikotarpio metu susiformaves
neigiamas sios veiklos jvaizdis. Juk tada pagal planus visi organizacijos darbuotojai turéjo bati
tam tikru periodiskumu apmokomi. Realiai keldavo kvalifikacija ne tie darbuotojai, kuriems to
reikéjo, bet tie, kurie buadavo maziau uzsiéme. Taigi, praktiskai si veikla buvo atliekama
formaliai. Personalo mokyma lietuviskos organizacijos lygmenyje, I.Bakanauskiené jvardija kaip
stichinj procesa. Pradéjus diegti kompiuterius, organizacijos darbuotojus imta mokyti su jais dirbti.
Susidaré batinybé uzsienio kalby mokéjimui -organizacijose pradéta ieskoti bady, kaip greiciau
ju iSmokti. Taigi, galima teigti, jog poreiki darbuotoju mokymui apsprendzia tik susidariusi
situacija. Isitikinta, kad daugelyje organizaciju vyrauja nuostata, kad kvalifikacijos kélimas -
paties zmogaus asmeninis reikalas. | Bakanauskienés (1998) teigimu ,geriausiu atveju
pasitenkinama trumpalaikiais mokymo metodais: paskaitomis, praktiniais seminarais,
konferencijomis, stazuotémis”. Taciau yra firmy Lietuvoje, kurios anot L. Paperno (1999)
"rapinasi darbuotoju kvalifikacijos kélimu™ - siunc¢ia juos i jvairius kursus Europoje ir

Amerikoje. Tai sustiprina darbuotojo savo padéties stabilumo ir firmai reikalingumo jausma.
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Pastaruoju metu visuomenéje vykstantys ekonominiai ir socialiniai pokyciai kelia naujus
reikalavimus dirbantiesiems. Tad dél Sios priezasties palaipsniui ima isitvirtinti nuolatinio
mokymosi idéja, kuri darbinéje veikloje gali bati realizuojama per kvalifikacijos kélima. Savoka
»suaugusiyju Svietimas™ beveik pries trisdesimt mety buvo tvirtai siejama su savokomis: svietimas
visa gyvenima" ir ,griztamasis mokymasis”. Dabar privalomi zodziai yra mokymasis visa
gyvenima, besimokanti organizacija ir besimokanti visuomené (Rine, 2003). Taigi esmine
diskusiju asimi tapo mokymasis. Autorius nurodo, kad mokymosi visa gyvenima savoka pirma
karta buvo iskelta UNESCO konferencijoje 1970 m. Paulo Lengaardo pranesime "Ivadas i
mokymasi Vvisa gyvenima". 1972 m. UNESCO komitetas isleido vadinamaja Fauré pranesima
"Mokymasis bati", kuriame buvo jteisinta nauja mokymosi visa gyvenima politika.

Nuolat kintancioje visuomenéje dél spartéjancios mokslo ir technikos pazangos, kyla
reikalavimai darbuotoju kvalifikacijai, tad neisvengiamai reiksmingesnis tampa ir zmoniy siekis
kelti profesing kvalifikacija. D¢l to didéja nuolatinio mokymosi reikSmé organizacijoje
(Barsauskiené, Guscinskiené, 2003). Autorés nurodo, jog nuolatini mokymasi salygoja isoriné
aplinka, technika ir technologija, vidiné organizacijos aplinka bei individualis zmoniy
charakteriai. Minéty autoriy nuomone butent sie veiksniai lemia organizacijos sékme bei sugebéjima
prisitaikyti prie kintan¢iu salygu. Beje, pastaruoju metu ypac ryskéja kvalifikacijos skirtumy tarp
saliy problemos, todél 1988 m. Europos Tarybos priimta direktyva apibrézusi abipusio
pasitikéjimo tarp saliy nariy principus, universiteto studiju palyginamumo tarp Saliu nariy
principus, diplomy abipusi pripazinima pries pretenduojant | darbo vieta ir skirtumy tarp saliy
nariy, ypa¢ mokymo srityje, kompensavimo profesine patirtimi principa, reiskia, kad asmenys tam,
jog ju kvalifikacija baty pripazinta visose salyse narése ir jiems bty leista veikti be klitciy, turi
atitikti tam tikra minimuma salygu (kvalifikacijos, patirties ir profesinio issimokslinimo) (Kolyta,
Masandukaité, Miksys ir kt, 2002). Visa tai dar labiau paryskina mokymosi organizacijose svarba
ir batinuma.

Kvalifikacijos kélimas suteikia nauda tiek individui, tiek organizacijai. Kvalifikacijos kélimas,
kaip siuolaikinis atsakas i nedarbo bei kvalifikuotos darbo jégos trakumo problemas, turéty bati
individo ir organizacijos interesy sankirtoje.

Kadangi darbuotojo mokymas ir vystymas yra investicija, labai svarbu, kad sie dalykai baty
taip pat rimtai vertinami kaip ir investicijos | nauja technika, technologijas ar patalpas.

Kitas svarbus psichologiniy motyvatoriy grupés faktoriy - bendravimas ir tarpusavio santykiai

organizacijoje.

49



3.4.4. Filosofiniai valdymo metodai

Valdymo metodai metodai, kurie remiasi zmogaus poreikiu prasmingai nugyventi savo
gyvenima, vadintini filosofiniais (Ratkeviciené, 1999). Mokslinéje literataroje skirtini esminiai
Sie filosofiniy valdymo metody aspektai: darbuotojy jtraukimas j valdymg bei karjeros planavimas.

Darbuotojy jtraukimas j valdymg tapo patogiu universaliu terminu, apibadinanciu jvairius
valdymo metodus (Robbins, 2003). Autorius nurodo, kad kalbant apie darbuotoju jtraukima
valdyma, pabréziamas visuy darbuotoju dalyvavimo procesas, kurio tikslas - skatinti didesni
atsidavima kompanijos sékmei. Pavyzdziui, viena spalvingiausiy Svedijos verslo asmenybiy J.
Stenbeckas baiges prestizing Harvardo verslo mokykla Jungtinése Amerikos Valstijose garséjo
idomia darbo filosofija. Jis suteikdavo projekty vadovams visiska laisve igyvendinti savo idéjas,
bet tuoj pat juos atleisdavo, jeigu ju idiegtos naujovés per nustatyta laika neduodavo pelno
(Bogdaniengé, 2002).

Analizuojant vadybos literatiira darbuotojuy itraukimo i valdyma aspektu, galima pastebéti,
kad salia Sio termino daznai sutinkama savoka "delegavimas". |.Bakanauskiené, N.Petkeviciuté
(2003) delegavimo savoka apibrézia taip: "delegavimas - tai formalios valdzios (formalios
galios) suteikimas kitam asmeniui bei atskaitomybé uz jvykdyta konkrecia veikla".

Darbuotoju jtraukimo i valdyma logika tokia - jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus,
darancius poveiki jiems patiems, ir turés didesnj savarankiskuma bei galimybe kontroliuoti savo
darba, jie bus suinteresuoti ir atsidave organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu.

Vadovo sumanymas panaudoti darbuotojy zinias ir karybinj potenciala yra i$ tiesy pazangus.
Anot K. Gotberg (2002) pasitikédami darbuotojais ir jtraukdami juos i nauju strategiju karima,
galime laiméti dvigubai: pirma - sulaukti gery idéjy ir antra - uzsitikrinti didesn; isipareigojima
idéjas igyvendinti, nes darbuotojams reikés realizuoti savo paciu apgalvotus ir issikeltus tikslus, o
ne kieno nors primestus uzdavinius.

K.Gotberg (2002) teigimu, organizacijos mastu turime deklaruoti naujas vertybes,
pavyzdziui, "Sialyti idéjas yra gerai. Nesvarbu, ar idéja pasirodys tinkama. Nesvarbu, ar ji bus
igyvendinta. Nesvarbu, ar rezultatas pasiteisins. Vienintelis tikrai blogas dalykas yra tai, kad idéju
néra". Svarbu, kad ne tik skelbtume naujas vertybes, bet jas paremtume realiais veiksmais.
Pavyzdziui, Japonijoje, kur karybiskumas ir iniciatyva laikomi vienomis i$ svarbiausiy darbuotojo
kompetencijos ypatybiy, kompanijos pradéjo skatinti kirybiskuma, pirmiausiai nustatydamos,
kiek idéju darbuotojas turi pasialyti per tam tikra laikotarpi. Dabar tokiose kompanijose kaip
"Toyota", kur darbuotojo prasoma pateikti 5-10 jgyvendinamy idéjy per metus, i kolektyvo
surenkama iki 10 takst. pasialymuy.

Daugelyje Lietuvos organizaciju vyrauja nuostata, kad valdymo sprendimy priémimas — tai

organizacijos vadovy (ar net savininky) reikalas. Jie yra atsakingi uz organizacijos problemas. O
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geras darbuotojas - tas darbuotojas, kuris zino tik tiek, kiek jam reikia zinoti ir nenori zinoti
daugiau (Bakanauskiené, 1998) . Pasak autorés tai galima paaiskinti tuo, kad organizaciju vadovai
tebeserga "virsininko", "isakinétojo" liga.

Vakary imonése darbuotojai komunikuojami nuolat apie visus organizacijos reikalus ir tikslus.
Be to, kai kuriose vakaruy imonése yra taikomos komunikavima skatinan¢ios programos:
"Prasau pasisakyti”, "Kokia Jasy nuomoné?".

Programos "Prasau pasisakyti” tikslas - skatinti darbuotojus issakyti, kas juos jaudina,
pradedant neveikianciais pardavimo automatais bei neapsviestomis automobiliy stovéjimo
aikstelemis ir baigiant tuo, kad vadovas kelionéms per daug isvaisté padaliniui skirtu pinigu
(Dessler, 2001). Sios programos veikimo principus, G.Dessler iliustruoja firmos "Toyota
Motor Manufacturing”, isikiirusios Kentukio valstijos Leksingtono mieste, pavyzdziu:
"Darbuotojas, pakéles telefono ragelj turi surinkti "karstojo rysio linijos" numerj. (Sis numeris
iskabintas gamyklos skelbimy lentose) ir jrasyti pranesimus (problemas bei aktualius klausimus) i
magnetofono juostele. "Toyota" garantuoja, kad vadovas isklausys ir nuodugniai istirs visus
pasiteiravimus "karstojo rysio linija". Jei nusprendziama, kad kuris nors klausimas gali
sudominti visus "Toyotos™ narius, tada sis klausimas ir kompanijos atsakymas isspausdinamas ir
paskelbiamas gamyklos skelbimy lentose ne véliau kaip per septynias dienas po to, kai buvo
gautas pasiteiravimas. Jei pageidaujama, kad buty atsakyta asmeniskai, darbuotojai
skambindami privalo pasisakyti savo pavarde; visais Kkitais atvejais uztikrinama, kad
skambugiai isliks anoniminiai”.

Programa "Kokia Jasy nuomoné ?" - tai periodiskai atliekami anoniminiai nuomonés tyrimai.
Sios programos teikiama nauda, G.Dessler (2001) iliustruoja kompanijos "Fed Ex", griztamojo
rysio tyrimo (GRT) pavyzdziu: "Pagal GRT programa atliekama anoniminé apklausa, suteikianti
darbuotojams galimybe issakyti savo nuomone apie kompanija ir vadovus bei tam tikru mastu
aptarti paslaugas bei darbo uzmokesti. Paskui Kiekvienas vadovas turi galimybe aptarti su savo
pavaldiniai anonimiskai surinktus duomenis apie padalinio veiklos rezultatus ir parengti priemoniy
plang padéciai istaisyti. Pvz., stai kokie biina klausimai ar problemos: Savo vadovui galiu pasakyti,
ka galvoju. Mano vadovas pasako, ko jis tikisi. Mano vadovas klauso, kai pasakoju savo
rapescius. Mano vadovas informuoja apie padéti. Aukstesnioji vadovybé isklauso mano idéjy.
"Fed Ex"gerai aptarnauja savo klientus. Miisy darbo salygos yra saugios".

Izvelgtini tokie programy "Prasau pasisakyti”, "Kokia Jisy nuomoné ?" privalumai: pirma,
Sios programos leidzia administracijai nuolatos stebéti darbuotoju nuotaikas bei susipazinti su ju
rapesciais; antra, §ios programos aiskiai parodo, kad darbuotojai turi galimybe isreiksti savo

nerima ir gauti atsakyma; trecia, mazéja galimybé, jog mazos problemos virs didelémis.
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Anot N.Dikson (1998) kiekvienas darbuotojas privalo dométis, kas vyksta uz firmos ribu.
Pavyzdziui, "General Motoras"”, gaminanti "Boeing" variklius, susodino savo darbuotojus i léktuva
ir issiunté | "Boeing" firma. Kai kurie skrido pirma karta gyvenime. "General Motors"
darbuotojai pabuvojo uz firmos riby, kad patys viska pamatyty ir iSméginty, geriau suprasty klienta.

Autorés nuomone, batina ieskoti vis daugiau rysiu su isoriniu pasauliu, 0 ne sléptis nuo jo.
Tai batina ne tik vadovams, bet ir Zemesnio rango darbuotojams.

Cia pat N.Dikson (1998) pateikia dar viena pavyzdi apie "General Motors" uzsiémimus,
vadinamus pramankstomis: "kilus problemoms dé¢l produkcijos kokybés, sukvieciami dirbe
zmonés, kurie suskirstyti i grupeles po penkis sesis zmones. Lentoje surasoma viskas, kas tik
susije¢ su produkcija, ir taip nustatomos silpnosios vietos. Vadovybé beveik visuomet (90 %
atveju) sutinka su darbuotojy sialymais. Svarbiausia visi susirenka kartu, ir vadovas neissiskiria.
Problemy atsiranda, kai kas nors i$ virsaus nurodo ir nepaaiskina, kod¢l reikia vykdyti viena ar Kita
nurodyma”.

Lietuvoje darbuotojai komunikuojami minimaliu lygiu, batinu jiems paskirtoms uzduotims
atlikti (Bakanauskiené, 1998). Belieka dél to labai apgailestauti. Komunikacija labai svarbi
organizacijos elgsenai, kadangi Siuo procesu realizuojami zmogiskieji kontaktai. Mokslinés
literataros pozitriu labai svarbu yra dvipusé komunikacija, t.y. griztamasis rysys. Tod¢l batina
darbuotojus informuoti apie jmonés padéti rinkoje, gaminamos produkcijos paklausa, vartotojus
bei skatinti darbuotojus issakyti savo nuomong vienu ar kitu darbo klausimu.
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4. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU PLETROS TENDENCIJOS LIETUVOJE

Lengviausiai ir greiciausiai prie pasikeitusiy verslo aplinkos salygy prisitaiko smulkaus ir
vidutinio verslo subjektai. Siame sektoriuje sukuriama pridéting verte didele dalimi lemia salies
ekonomikos bukle.

Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis, 2008 m. pradzioje veiké 63 562
smulkaus ir vidutinio verslo imonés, i§ kuriu 5 472 vertési statybos verslu (Statistikos
departamentas prie LRV).

Smulkaus ir vidutinio verslo (SVV) imonés, panaudojusios maziau investiciju, sukaré
daugiau darbo viety, lanksc¢iau reagavo i aplinka ir tuo jrodé savo gyvybinguma bei reiksme

Salies ekonomikoje. SVV svarba Lietuvos ekonomikai labai geria iliustruoja keli rodikliai:

Smulkiy ir vidutiniy jmoniy reik§mé Lietuvos ekonomikai 7 lentelé
| SVV imonése sukuriama BVP dalis 70 %
| Dirbangiyju dalis SVV imonése 70 %
| SVV imoniy procentiné dalis salyje 99 %

Saltinis: Nacionalinés plétros instituto Ekonomikos ekspertiné grupé, 2006.

Salyje nepilnai buvo panaudotos $io verslo sektoriaus galimybés. Ger¢jantys bendri
statistikos rezultatai nepaneigia, kad smulkus ir vidutinis verslas vystési nepalankiose salygose,
todél neturéjo progos atskleisti visy savo galimybiy. Per atkurtus nepriklausomybés metus $i Gkio
dalis isreguliuota tris kartus. Nagrin¢jant teising verslo aplinka, ryskéjo vis didesné verslo
ribojimo ir reguliavimo tendencija, nors teisiniai dokumentai viesai deklaravo verslo
liberalizavimo nuostatas.

Lietuvos Respublikos stojimo i Europos Sajunga derybinés pozicijos sesioliktojo skyriaus
»Mmazos ir vidutinés” imonés bendros nuostatos skelbia, kad Lietuva pilnai ,,... pasirengusi ikKi
2005 mety sausio 1 dienos jgyvendinti visus reikalavimus sioje srityje. Lietuvos Respublikos
Vyriausybé nepraso jokiy isimciy ar pereinamyju laikotarpiy” ( Matekoniené¢, Balkeviciené, 2006).

Smulkaus ir vidutinio verslo sektoriaus plétra yra daugeliu aspekty reiksminga salies
ekonominiam vystimuisi. Sis @ikio sektorius yra pajegus atlikti daugelj tokiy svarbiy funkcijy, kuriy
stambios imonés efektyviai atlikti tiesiog negali. Lengviausiai apskai¢iuojama smulkaus ir vidutinio
verslo ekonominé nauda. Smulkios ir vidutinés imonés pajégios greiciausiai sureaguoti i pakitusias
paklausos salygas. Daznai smulkios ir vidutinés imonés pirmosios isplecia gamybos procesy
spektra. Kadangi tokios imonés yra labai novatoriskos, greitai reaguojancios i vartotoju poreikius,
jos daznai atranda visai naujas rinkas, kurias, jau patikrintas, didesniu mastu perima stambios

organizacijos. Be to, persiorientavimas diegiant naujus produktus ar paslaugas smulkiose ir
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vidutinése imonése yra daug paprastesnis bei nereikalaujantis tokiy milzinisky investiciju kaip
stambiose organizacijose (Sadzius, 2001).

Inovaciju diegimo prasme smulkus ir vidutinis verslas nenusileidzia stambioms organizacijoms.
Stambas iSradimai gali bati padaryti ne tik didelése organizacijose, bet ir smulkiose bei vidutinése
imonése. Mazos ir vidutinés imonés, diegdamos naujas technologijas ir naudodamos kvalifikuota
darbo jéga, palaipsniui pereina prie konkurencingu ir inovacijoms imliy prekiu gamybos (Lietuvos
Respublikos Vyriausybé, 2005). Viena i$ didziausiy kliaéiy, su kuriomis tenka susidurti jimonéms,
diegiancioms naujus produktus ir procesus — tai per mazas inovacijuy finansavimas, daugiausia dél
to, kad budingos didelés islaidos ir ekonominé naujoviy diegimo rizika, ilgas inovaciju atsipirkimo
laikas bei tinkamuy lésy Saltiniy stoka. Daugelyje veikly smulkus ir vidutinis verslas greiciau ir
mazesnémis sanaudomis jdiegia inovacijas, skirtas gamybai, paslaugoms teikti, technologijoms
vystyti. Dél sios priezasties smulkaus ir vidutinio verslo imonés nusipelné ypatingo démesio, nes
batent inovacija ir pokytis siuolaikineje Ziniomis bei informacija grindziamoje visuomenéje yra
svarbiausios ekonomikos varancios jégos.

Remiantis statistiniais tyrimais, mazos ir vidutinés imonés, kurios nebankrutuoja pirmaisiais
savo gyvavimo metais, per kitus trejus metus sukuria apytiksliai nuo 2,5 iki 6,5 naujy darbo viety, 0
po penkiy egzistavimo mety — vidutiniskai nuo 3 iki 8 darbo viety (Lietuvos statistikos
departamentas, 2001,2006). Taigi, mazos ir vidutinés imonés labai svarbios, nes jos sparciai didina
uzimtuma Salyje bei skatina lanksciau dirbti, ypa¢ tuo metu, kai stambios imonés mazina darbo
vietas.

Palyginus Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo
teisines normas, jau imoniy apibrézimuose buvo pastebimi esminiai skirtumai. Klasifikavimo
skirtumas daré didele, zala masy smulkaus ir vidutinio verslo subjektams, ribojo Europos
Sajungos paramos fondy jsisavinimo, kreditavimo ir verslo plétros galimybes. Pirma karta
Lietuvoje ,,mazos" imonés statusas buvo apibréztas 1991 metais gruodzio 20d. Lietuvos
Respublikos mazyjy imoniy jstatymu. [moné vadinama ,,maza", jei bendras darbuotoju skaicius
joje nevirsija 100 zmoniy. I mokestines lengvatas teis¢ turéjo tokios mazos imonés, Kuriy
darbuotoju skaic¢ius nevirsijo 50. Taigi, pagrindiniame apibrézime 100 darbuotojy skaicius
prarado savo prasme. 1992 metais mokestinémis lengvatomis jau naudojosi 31408 imoniy
arba 43,3 proc. visy registruoty imoniu, kuriy darbuotoju skaicius nevirsijo leistino dydzio.

1995 mety balandzio 20 diena mazyju imoniy jstatymas buvo is esmés pakeistas ir papildytas.
Mazyju imoniuy statusas suteikiantis mokesting lengvata, isduodamas jvertinant du Kriterijus:
bendras darbuotojy skaic¢ius neturi virsyti 50. Bendros metinés pajamos (jplaukos) neturi virsyti 0,5
min. Lt.

54



Jeigu darbuotojy skai¢iaus sumazinimas i§ esmés nieko nepakeité, o tik jteisino esama
situacija, tai pajamu apribojimas skaudziausiai palieté gamybines imones, kuriy didziausia
dalis pajamuy turi bati skiriama apyvartinéms lésoms.

1999m. sausio 1 d. jsigaliojo Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo plétros
istatymas, pakeites mazuyju imoniy istatyma. Naujasis istatymas patvirtino nauja smulkaus ir
vidutinio verslo subjekty skale. Naudotis mokestinémis lengvatomis ir pretenduoti i valstybing
parama gali tie Gkio subjektai, kurie atitinka du kriterijus:

1 Darbuotojy skaiciy;

2. Meting apyvarta.

Lietuvoje smulkaus ir vidutinio verslo subjektai buvo sie:

o fiziniai asmenys, igije patenta;

e mikro jmoné - individuali (personalin¢) imoné¢, kurioje dirba tik savininkas ir jo $eimos

nariai;

e smulki jmone - imoné, kurioje vidutinis sarasinis metinis darbuotoju skai¢ius ne

didesnis kaip 9;
e vidutiné jmoneé - imong, kurioje vidutinis sarasinis metinis darbuotojy skaicius ne didesnis

kaip 49.
Visiems smulkaus ir vidutinio verslo subjektams, metiné apyvarta buvo ribojama 1 milijonu

litu. Europos Komisija (EK) rekomendavo smulkiy ir vidutiniy imoniu (SVI) apibrézime
naudoti 3 kriterijus:

1 Darbuotojy skai¢iy;

2. Apyvarta arba balansing turto verte;

3. Nepriklausomuma (ne daugiau kaip ketvirtadalis imonés kapitalo arba balsavimo
teise turinciy akcijy gali priklausyti kitoms imonéms, neatitinkancioms SV] kriteriju).

Iki 1997 mety kiekviena Europos Sajungos (ES) valstybé skirtingai apibrézé mazas ir vidutines
imones (MVI). Tik 2003 metu geguzés ménesj, po ilgu svarstymuy ir konsultaciju buvo priimtas
naujas ES mikro, mazy ir vidutiniy imoniy apibrézimas, jsigaliojes 2005 mety sausio 1d. (Mazylis,
2006).

Buvo pateikta tokia SVI klasifikacijos skalé, kuria privaléjo priimti ir Lietuva:

1 Mikro imoné - imoné, kurioje dirba ne daugiau 10 darbuotoju;

2. Smulki imoné - imoné, kurioje, dirba iki 50 darbuotoju, metiné apyvarta nevirsija 7
milijony EUR arba balansiné turto verté sudaro iki 5 mIn.EUR. Ne daugiau 25
proc. Imonés kapitalo arba balsavimo teis¢ suteikianciuy akciju gali priklausyti
kitai imonei neatitinkanciai SV] keliamy reikalavimy;

3. Vidutiné imoné - imoné¢, kurioje dirba iki 250 darbuotojy, metiné apyvarta nevirsija 40
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milijony EUR arba balansiné turto verté sudaro iki 27 min. EUR, ne daugiau 25
proc. Imonés kapitalo arba balsavimo teise suteikianciy akciju gali priklausyti kitai
imonei, neatitinkanciai SV] keliamy reikalavimy.

Smulkiy ir vidutiniy imoniy gausa - tai augancios, konkurencingos ekonomikos pozymis. 1999
metais Lietuvoje mazy ir vidutiniy imoniy dalis bendrame salyje veikian¢iy imoniy skaiciuje
pasiekusi 96,6 proc., 2000 metais émé sparciai mazéti. Galime daryti iSvada, jog batent
analizuojamu laikotarpiu atlikti pakeitimai patenty isdavimo, imoniy likvidavimo bei isregistravimo
srityse, taip pat isauges biurokratizacijos lygis darbo santykiuose, spartus darbo jégos kainos
augimas, eksporto apim¢iy sumazéjimas, stambiy prekybos tinkly atsiradimas prekybos sektoriuje —
tai pagrindinés priezastys, paskatinusios toki SVI skaic¢iaus sumazéjima. Mazy ir vidutiniy imoniy
skaiciaus mazejimas tesesi iki 2003 m. pabaigos ir jau nuo 2004 mety stabiliai auga Lietuvoje, kaip
ir visoje ES, smulkios ir vidutinés imonés sudaro daugiau kaip 99% visy salyje veikian¢iy imoniy.
Smulkiy ir vidutiniy imoniy skaicius salyje svyruoja mazai ir jo vidutinis metinis pokytis sudaro
apie 1%. (Smulkaus ir vidutinio verslo plétros agentira, 2005).

LR Smulkaus ir vidutinio verslo plétros istatyme jsigaliojusiame nuo 2008 m. sausio 1 d.
neliko nuostatos, draudziancios riboti SVV subjektu galimybes gauti valstybés parama pagal
subjekty veiklos pobud;. Iki naujojo SVV plétros jstatymo jisigaliojimo Vyriausybé buvo apribojusi
remtiny veikly sarasa.

Lyginant su Europos Sajungos vidurkiu, Lietuvoje Smulkiy ir vidutiniu imoniy skaicius,
tenkantis 1000 gyventoju yra 2-4 kartus mazesnis (Lietuvos Respublikos Vyriausybé, 2004).
Smulkaus ir vidutinio verslo sektoriaus veiklos rezultatyvumas SVV sektoriaus veiklos efektyvuma
geriausiai atspindi atskiry imoniuy metiniai finansiniai rodikliai, kurie apskaic¢iuojami is imoniy
finansiniy ataskaity, teikiamy Registry centrui bei Valstybinei mokesciu inspekcijai, duomeny.
2005 m. 96,4 proc. salyje veikian¢iy mazy ir vidutiniy imoniy metinés pajamos sieké iki 7 min. Lt.
Daugiau kaip 24 min.Lt. pajamy gavo 0,03 proc. imoniy, o likusiy pajamos sieké nuo 7 min. Lt. iki
24 min. Lt. Deja, nagrinéjamais metais nei viena smulki ar vidutiné imoné Lietuvoje neuzdirbo
daugiau kaip 138 min. Lt., tai yra, nevirsijo Lietuvos Respublikos Smulkaus ir vidutinio verslo
istatyme nustatytos pajamy SVV subjekty virsutinés ribos (Garuckas R. Jatuleviciené G., 2006).

Smulkiy ir vidutiniy imoniy konkurencinguma smukdo nepakankamai aukstas darbo nasumas,
dél ko Lietuvoje vieno darbuotojo sukurta pridétiné verté gerokai mazesné, nei issivyscéiusiose

Europos salyse:
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Vieno darbuotojo sukuriama pridétiné verté Europos salyse
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Saltinis:R. Jucevi¢ius (2007). Klasteriai — praktinis pozitiris kaip gauti didesng nauda. Seminaro medziaga.

Pasak R. Jucevic¢iaus (2007), pagrindiné mazuy imoniy problema yra ne ju dydis, bet
izoliuotumas. Did¢janti tarptautiné konkurencija reikalauja didelio produktyvumo. Lietuvos imonés
pavieniui néra pajégios integruotis i tarptautines verslo grandines. Technologiné, tarptautinio
marketingo, finansiné kompetencija nebegali bati sukaupta vienoje imonéje, batina kooperuoti
zinias ir ju panaudojima. Problemos sprendima autorius mato klasterizacijoje.

Klasteris tai geografiné, tarpusavyje susiety imoniy, specializuoty tiekéjy, paslaugu tiekéju,
susiety pramonés Sakuy imoniy ir asocijuoty instituciju (universitety, standarty ir prekybiniu
asociacijy) tam tikroje kryptyje, koncentracija, kurios konkuruoja, bet taip pat ir bendradarbiauja.

(R. Jucevicius, 2007)

Nacionaliné

Verslo
paslaugos

Galutinio
gaminio

Branduoliai

Finansinés
institucijos

Mokslas ir
$vietimas

Specialisty
rengimas

Inovacijuy
sistema

5 pav. Klasterio veikéjai
Saltinis R. Jucevigius (2007)

Klasterizacijos politika grindziama privalumy stiprinimu, istoriniy, geografiniy ir Kity savitumy

panaudojimu. Tik isimtiniais atvejais klasteriai prioritetizuojami; paprastai to stengiamasi vengti,
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konkurencija nataraliai jgauna siuolaikiskiausia israiska. Batinas visu suinteresuoty Saliuy aktyvus
dalyvavimas. Klasterio privalumai :

1. Produktyvesnés klasterio imonés.

2. Kilasterizacija didina ne vienos imonés, bet visos sistemos konkurencinguma.

3. Geresnés salygos inovacijoms.

Veiklos kryptys igyvendinant klasterio kiirima :

1. Klasteriui reikia “namy”;

2. Procesas gali uztrukti iki mety ir daugiau;

3. Reikia remtis esamomis organizacijomis;

4. Struktara turi tikti strategijai — suformuoti;

5. Iniciatorius (lyderis) turi veikti atsargiai.

Gray, C., Mabey, Ch. (2005) , ivertindami mazy ir vidutiniy imoniu svarba, pabrézia valdymo
tobulinimo sistemos idiegima Siose imonése. Imoniy augima rodo ne tik metinés apyvartos
augimas, bet ir organizacinés kultdros jsitvirtinimas, ilgalaikés strategijos sukarimas. Sis imonés
augimas leidzia jai igyti prestiza, lanksciai reaguoti i besikeiciancia isoring aplinka ir tinkamai

panaudoti iniciatyvas , kylancias imonés viduje.

Teorines dalies isvados:

1. Vadybos teorijos formavosi istoriskai nuosekliai, ankstesnes idéjas ispleciant ir papildant
naujomis. Zinant vadybos mokslo raidos istorija ir patirtj, galima sutaupyti daug laiko ir lésy,
nesvaistant ju beprasmiams, seny tiesy atradimams. Valdymas ir organizacijos - savo istoriniy
laiky ir socialinés santvarkos bei vietos produktai. Siandieninés imonés gyvuoja nuolat
besikeiciancios aplinkos salygomis, todél ju veikloje tenka derinti jvairius teorinius poziarius.
Todél vadovui ypa¢ svarbu bati susipazinusiam su visy vadybos mokykly teiginiais.

2. Atskirais istorijos laikotarpiais vadybos mokslo analitikai savitai aiskino vadovo
vaidmens specifika, visgi visais atvejais pazymima, kad vadovo veikloje svarbiausi santykiai su
zmonémis bei organizacija. Organizacija traktuojama kaip zmoniu sistema, kurioje kiekvienas
zmogus, zmoniy grupés, susieti tarpusavyje tampriais rysiais, o visy juy veikla samoningai
koordinuojama. Tokiu badu funkcionuojanti visuma, visuomet duoda geresnius rezultatus nei
atskiry grupiy pasiekty rezultaty suma.

3. Profesionalaus menedzerizmo koncepcijos propaguotojai pripazista, jog
profesionalus vadovas privalo jsisavinti ir panaudoti visas tas zinias, kurias yra sukaupes
vadybos mokslas ankstesniais laikotarpiais. Siandien vadyba pagristai traktuojama kaip
integratyvaus mokslo ir specifinio meno junginys.

4. Mokslinis valdymas padeda sumazinti gamybos sanaudas, sukurti didesne pridéting vertg,
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mokéti didesnes algas, nustatyti mazesnes kainas ir greitesnj kapitalo augima (Karl6f, Lovingsson,
2006). Nors Teiloro teorijos pasak siy autoriy buvo kritikuojamos kaip nesuderinamos su zmogaus
teisémis, jau pereito Simtmecio pradzioje F.Teiloras deklaravo nuosirdziy santykiy tarp vadovo ir
pavaldiniy svarba.

5. Kiekybiniy metodu mokyklos privalumas yra tai, kad organizacijos gali i$ anksto ruostis
baisimiems pokyc¢iams: operuodamos praeities ir ateities informacija, taikydamos sudétingus
matematinius metodus bei kompiuterinés analizés pagalba prognozuoja galimus rodikliy
pasikeitimus.

6. Administracinés valdymo teorija patvirtina, kad vadovavimo sugebéjimy negalima isugdyti
vien tik inzineriniais techniniais mokslais. Kiekvienas, bidamas vadovo ar vykdytojo vaidmenyje,
privalo zinoti vadybos pagrindus, kad efektyviau galéty realizuotis praktin¢je veikloje, sékmingai
vadovaudami organizacijai.

7. Zmogiskuju santykiy teorija i prieki iskelia socialiniy veiksniy itaka gamybos
valdymui ir atranda naujy bady darbo nasumui didinti, kas buvo be galo aktualu to laikmecio
konkurencinéje kovoje. Didinant darbo nasuma svarbiausia yra ne materialiniai, o psichologiniai ir
socialiniai veiksniai.

8. Kad organizacija nuolat tobuléty, dirbty pelningai ir kad visi jos darbuotojai jaustu
pastarajai priklausomybe bei, dirbdami joje, matyty savo ateiti ir gyvenimo prasmg,
batina, kad tokiai organizacijai vadovauty zmogus, kuris sugebétuy suvienyti visuy
dirbanc¢iyjuy interesus su organizacijos tikslais, tai yra sukurtu specifing organizacijos
kultura.

9. Aplinka elgesiui daro dideli poveiki, todél vadovui nepakanka vien surinkti zmones,
turin¢ius tik darbui reikalingy profesiniy bruozy. Batina suformuoti aplinka, kuri siuos bruozus
palaikyty ir sustiprinty. Nelanksti organizacijos valdymo struktira salygoja prastesnj  jos
valdyma. Efektyvumas zymia dalimi priklauso nuo specifinés vadovavimo situacijos ir
naudojamos jtakos pobtidzio.

10. Nuo 19 a. pabaigos iki Siy dieny pastebimas valdymo teoriju vystymosi
nuoseklumas pagal ekonominés ir socialinés raidos vystymosi etapus visuomeng¢je. Pagrindiné
varomoji jéga sparc¢iam vadybos mokslo vystimuisi buvo ir lieka auganti gamyba ir stipréjanti
konkurenciné kova. Tokie isorinés aplinkos faktoriai intensyviai jtakoja ir siy dieny
organizacijas. Todel sprendziant valdymo tobulinimo klausimus batina atlikti organizacijos

valdymo teorijy taikymo auditq.
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5. VALDYMO TEORIJU TAIKYMO PRAKTINEJE VEIKLOJE TYRIMAS
.1ZOBARA“GRUPES IMONESE

5.1. ,,1zobara“ veiklos charakteristika

UAB "lzobara” buvo jkurta 1999 mety sausio 13 diena. Imoné¢ sialo labai jvairias paslaugas,
skirtas tiek privaciam, tiek verslo Klientui: projektavimas; pastaty statyba, rekonstrukcija ir
renovacija; vidaus ir lauko apdailos darbai; santechnikos, kanalizacijos; sildymo, védinimo ir oro
kondicionavimo; elektros ir automatikos darbai; katiliniy ir Silumos sistemy montavimas; silumos,
garo energijos pardavimas; jvairiu inzineriniy sistemu prieziara ir eksploatavimas.

Siuo metu bendrové veikia Siose srityse: Silumos tiekimas ir Silumos dkio prieziara;
projektavimo, statybos, montavimo, elektros, védinimo - oro kondicionavimo darbai;
eksploatacijos, komunaliniy paslaugy teikimo darbai, medienos gaminiai.

Siekiant efektyvesnés veiklos ir norint geriau patenkinti atskiry vartotoju grupiu poreikius,
atskirose veiklos srityse yra ikurtos savarankiskos imonés. UAB "lzobaros paslaugos™ teikia
eksploatacijos, inzineriniy tinkly ir komunikaciju priezitaros, komunalines paslaugas, gamina metalo
ir medienos gaminius, tvarko miesto gatves ir eksploatuoja Ukmergés miesto savartyna. UAB
»lzoturtas” teikia projektavimo paslaugas bei valdo visos grupés nekilnojamaji turta. UAB
»lzobaros eksploatacija* verc¢iasi gamindama ir parduodama siluma jvairiuose Lietuvos miestuose ir
gyvenvietése, uzsiima pastaty inzineriniy sistemuy ir statiniy statybos prieziaros darbais. UAB
»l1zobaros montazas“ - tai imoné vykdanti bendrastatybinius darbus. Imoné atlieka naujy pastaty
statyba bei jvairiy statiniy remonto darbus. UAB ,,Stiloma* uzsiima silumos gamyba ir pardavimu
Keédainiy regione. Siuo metu visose susijusiose imonése dirba beveik 300 jvairiy specialybiy
darbuotojy. Visu imoniy bendry veiky uztikrinimui ijkurta UAB ,,Izobaros tiekimas®. Pastaroji
teikia visoms grupés imonéms paslaugas: centralizuotas medziagu tiekimas, buhalteriné apskaita,
personalo parinkimas , darby saugos ir kokybés kontrolés uztikrinimas.

Statybos, specialiy inzineriniy darby, Silumos tkio verslo leidimai bei licencijos leidzia imonei
projektuoti, montuoti, rekonstruoti ir eksploatuoti jvairius pastatus, statinius, skirtingo galingumo,
kuro rasies katilines bei kitus jrenginius. [vairiuose Lietuvos miestuose ir rajonuose eksploatuojama
virs 100 objekty. Bendrové yra jdiegusi viena moderniausiuy Lietuvoje automatizuoty Katiliniy
nuotolinio valdymo sistemy ( 9,10, 11 priedai).

Imoné gali ne tik patarti, suprojektuoti ar sumontuoti katiling, silumos mazga ar visa sistema.
Gali ir atnaujinti ar renovuoti esamas sistemas, siekiant sanauduy mazinimo, patikimumo ar
pritaikymo kitokiems poreikiams. Be to, gali sumontuoti katiling savomis Iésomis, prisiimdami
ilgalaike rizika dél sékmingo ir nepertraukiamo darbo. Vartotojas, patikédamas savo silumos tkj

specialistams, isvengia daugelio rapesciy ir gali susikoncentruoti pagrindinei veiklai.
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5.2.Tiriamojo darbo metodologiniai aspektai

Tyrimo tikslas. Isanalizuoti ir jvertinti skirtumus tarp deklaruojamy valdymo teorijy teiginiy ir
praktinés ,,1zobara* grupés imoniu valdymo veiklos rezultaty. Pateikti moksliskai pagristas valdymo
procesy optimizavimo priemones.

Analizuojant organizacija kaip sistema, jos veiklos efektyvumas gali bati vertinamas jvairiais
aspektais:

Tiesioginiai vertinimo metodai. Taikomi matematiniai - statistiniai metodai. Nagrinéjamas
visos sistemos efektyvumas. Rysio tarp ekonominiy reiskiniy ir personalo valdymo nustatymas
bei dinamikos analizé jgalina geriau suprasti juy désninguma, nustatyti ju raida
(Boguslauskas, 1999). Siuo atveju galima panaudoti funkcine priklausomybe.

Jei tarp ekonominiy ir kvalifikaciniy rodikliu pokyc¢iy gautume teigiama priklausomybe,
galima baty teigti, kad kvalifikacijos augimas yra svarbus tukio vystymosi veiksnys, taciau
problema ta, kad nustatyti realiam rysiui reikalinga didelé tyrimy apimtis. Antra, veikia labai
daug pasaliniy veiksniy, kuriy poveiki sunku jvertinti.

Nagrinéjamas atskiry sistemos elementy efektyvumas. Siuo atveju naudojamas kompetencijos
pokyciy nustatymo metodas arba tiesioginiai darbo tyrimai. Tiesioginiai darbo tyrimai gali bati
naudojami darbininkiskame, vykdytojo lygyje. Biatina salyga, kad darbo rezultata biity galima
iSmatuoti. Problema ta, kad tokio pobudzio darby néra daug, be to Sio metodo negalima
pritaikyti valdymo personalui.

Kompetencijos pokycio nustatymo metodas gali buti naudojamas valdymo aparato
darbuotojy ugdymo efektyvumui jvertinti. Sio metodo esmé¢ yra ta, kad yra fiksuojamas
dirbanciyju ziniy lygis pries apmokyma ir po apmokymo. Tai galima baty atlikti panaudojus
kompetencijos suvesting.

Netiesioginiai vertinimo metodai. Netiesioginiams metodams galima priskirti ivairius
apklausos bei testy metodus. Apklausa placiai paplites tyrimo metodas socialiniuose moksluose.
Viena vertus, tai gali rodyti metodo patikimuma, o antra - jo populiaruma dél tariamo paprastumo,
manant, jog néra nieko lengvesnio kaip atlikti apklausa (Kardelis, 2002). G.Merkio (1996)
nuomone metodo nebléstant; populiaruma lemia ,,santykinis apklausos atlikimo paprastumas,
pigumas, galimybé greitai ir lengvai surinkti daug duomeny”. Skiriamos sios apklausos rasys:
anketine apklausa, interviu, anketine apklausa pastu, telefoniné apklausa, apklausa per masines
komunikacijos priemones ir kt. Lietuvos mokslinéje praktikoje dominuoja anketiné apklausa. Kur
kas reciau - interviu bei apklausa pastu (Kardelis, 2002).

Manoma, kad tinkamai anketai btudingos tokios pat geros savybés kaip ir geram jstatymui

(Cohen, Manion, Kardelis, 2002). Ji turi bati aiski, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi skatinti
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respondento nora bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti. G.Merkys (1996) nurodo, kad
klausimy tekstas vadinamas apklausos lapu, anketa, o jei jis didelés apimties, tai klausimynu.
Klausimai gali bati ivardinti indikatoriais, o tai, ka tiriame, galime pavadinti indikatu.
Indikatoriai (klausimai) gali nustatyti indikata (pozymi, reiskinj) ir tiesiogiai, pavyzdziui, norint
suzinoti tirilamojo nuomong ir netiesiogiai, kai tiriamas elgesys (Kardelis, 2002).

Anketos klausimais siekiama pazinti tiriamaji reiskinj, gauti issamesnés informacijos apie
elgesio pobudi. Pagal klausimy pateikimo forma jie skirstomi i atviro, uzdaro ir pusiau uzdaro tipo
klausimus. G.Merkio (1996) teigimu anketa, kurioje yra vien uzdaro tipo klausimai, lengviau
apdoroti, taciau ji ribota pateikty atsakymu turiniu bei apimtimi, tuo tarpu atsakymuy i atvirus
klausimus apdorojimas daug sudétingesnis, taciau neribojama respondenty minties laisvé.

Pasak K. Kardelio (2002) uzdari klausimai pranasesni, lyginant su kitomis klausimy pateikimo
formomis:

1. Kai yra alternatyvuy, lengviau pasirinkti, tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymu, o tai padeda
isvengti subjektyvumo;

2. Lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis;

3. Lengviau lyginti, gretinti;

4. Didesnis indikatoriaus patikimumas.

Siame tiriamajame darbe autoriai pasirinko uzdaro tipo klausimus. Elgesio tyrimuose negalime
tiksliai nustatyti indikatoriaus ir indikato atitikmens. Galime daryti prielaida, kad tiriamyju
nuomoné yra susijusi su tikruoju ju elgesiu. Todél svarbu rasti tinkamiausia indikatoriy, kuris
geriausiai atitikty tiriamaji reiskini.

Ankety metodas taikomas tais atvejais, kai reikia gauti informacija apie teiginius, nuomones,
vertinimus i§ didelio skai¢iaus zmoniy. Socialiniuose tyrimuose dazniau ribojamas
apklausiamujuy asmeny skaic¢ius. Taciau gali bati ispleciamas anketuy turinys, kad batu galima
gauti issamesne informacija apie atsakanciuyju psichinius reiskinius, ju elgsenos motyvus,
vertybines orientacijas, asmenines savybes, tarpasmeniniy santykiy pobad; ir pan.(David G.
Myers, 2008).Naudojant anketas, iskyla gautos informacijos patikimumo problema labiau negu
tiriant kitais metodais. Atsakymy nuosirdumas ir teisingumas priklauso nuo tiriamuju poziario i
anketos tikslus, nuo klausimy suprantamumo, nuo tyrimo procedaros, atsakymy anonimiskumo ir
Kity priezasciu.

David G. Myers (2008) nuomone klausimai, 1§ kuriy sudaroma anketa, skirstomi i
dichotominius, uzdarus ir atvirus. Dichotominiais vadinami klausimai, kurie reikalauja atsakymy

> M1

Haip™ arba ,,ne", ,,uz" arba ,,pries" ir 0. Uzdarais vadinami tokie klausimai, i kuriuos atsakymai
buna isdéstyti anketoje. Atsakanciajam lieka tik pazyméti ta, kuris labiausiai atitinka jo

nuomong. Atvirais vadinami tie klausimai, i kuriuos atsakymus formuluoja patys atsakantieji.
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Gana daznai anketose derinami vienos ir Kitos rasies klausimai. Tiriamojo darbo autoriai sudaré
anketa, kur ,paso duomeny" dalyje apibréziama respondenty kategorija, ivardijami apklausos
tikslai, pateikiama pildymo instrukcija, ir motyvuojanti informacija. Pagrinding anketos dalj sudaro
uzdaro tipo klausimai.

Anketinés apklausos duomeny grupavimui panaudota Likerto skalé. Si skalé sukonstruota
ranginés skalés principu : atsakymai isdéstyti grieztai mazéjancia tvarka. Respondenty buvo
prasoma Kkiekviena teiginiui priskirti viena atsakymo varianta: nuo ,Visada“ — 4 balai iki
»,Niekada* — 1 balas.

Darbe panaudotos trys apklausos anketos:

1. Vykdytojams skirta anketa . Klausimai parinkti autoriy. Klausimyne pateikti teiginiai susije
su realiu vadybos teorijy taikymu organizacijoje ir darbuotojuy lukesciais pastaryju taikymo
atzvilgiu. I8skirtos trys grupés klausimy: 1) atspindin¢ios administracinio valdymo teorijos
taikyma; 2) atspindintys zmogiskuju santykiy teorijos taikyma ir 3) klausimai susije su mokslinio
valdymo teorijos taikymu. Klausimai grupuojami Likerto skalés pagalba (1 ir 4 priedai).

2. Vadovams skirta anketa vadovavimo stiliui nustatyti. Klausimai parinkti pagal J. Razausko
(1997) siuloma testa vadovavimo stiliui nustatyti. Duomeny grupavimui panaudota Likerto skalé
(2 priedas).

3. Bendra anketa visiems organizacijos darbuotojams. Diagnostinio bloko klausimai
suskirstyti i 7 horizontus. Kiekviename horizonte uzduodami 4 klausimai i§ darbo organizavimo
kokybés, atsakomybeés, igaliojimy suteikimo ir atnaujinimo sri¢iy. Sudarant anketa, panaudota V.
Obrazcovo (2006) sialoma metodika zmogiskyju istekliy organizacijoje vertinimui. Autoriaus
sitllomu metodu buvo parinkti klausimai, aktualis Siuolaikinei bendrastatybinei organizacijai. V.
Obrazcovo pateiktame klausimyne i kiekviena klausima pateikti tik du atsakymo variantai. Darbe
naudojamoje anketoje pateikiama maziau klausimy, taciau jie pateikiami su 3-4 galimais
atsakymais. Tokiu badu suteikiama respondentams didesné galimybé pasirinkti ir tikimasi gauti
objektyvesnius duomenis. Anketos klausimus formulavimo kuo papraséiau, kad i juos atsakyti baty
nesudétinga bet kokio issilavinimo asmenims (3 ir 5 priedai).

Ankety demografinius blokus sudaré tik 4 klausimai, kurie pasirodé reikSmingi jvertinant
tiriamuju grupes : 1) amzius; 2) issilavinimas; 3) darbo stazas imonéje; 4) imonés pavadinimas. Kiti
demografinius rodikliai (lytis, gyvenamoji vieta) atmeti kaip nereiksmingi tyrimo tikslui.

Interviu metodu surenkama medziaga is$ tiriamuyjuy, su kuriais palaikomas tiesioginis kontaktas.
Taikant interviu metoda, informacija teikia ne tik respondenty atsakymu turinys, bet ir jvairios ju
nezodinés reakcijos, rodancios poziarj i tiriantjji ir jo klausimus (David G. Myers, 2000).
Interviu metodas sudaro prielaidas isigilinti i pokalbio tema, patikslinti ivairias detales , o tai
dazniausiai neijmanoma padaryti ankety metodu.
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Skiriami standartinis ir karybinis interviu. Visa tai sudaro galimybe tiksliai fiksuoti
atsakymus ir apskaiciuoti ju duomenis. Kirybinis interviu numato platesnes klausinéjancio
variacijas apklausos tema priklausomai nuo respondento atsakymu, reakciju ir Kity aplinkybiu.

Eksperimentinis ir testy metodas. Bendriesiems sugebéjimams tirti gali bati sudaromi testy
rinkiniai i§ verbalinés, skaitmeninés, grafinés medziagos ir irenginiy operacijoms atlikti. Testy
gali bati labai ivairiy, taciau jie turi bati naudojami tik kaip vienas is kompleksinio tyrimo
btdy, bet ne kaip pagrindinis ir ne vienintelis.

Apklausos metodams galima priskirti ir vertinimo skaliy metodus. Pastaraisiais siekiama i
apklausiamuyjy gauti tikslius tiriamuju reigkiniy jvertinimus. Siam tikslui i§ anksto parengiami
klausimai ir tam tikra reiskiniy ijvertinimo sistema. Kadangi atsakymui pateikiama vertinti
poliarinés grupés savybes, tai is metodas vadinamas poliariniy profiliy metodu. Sis metodas
taikomas grupiu nuomonés apie atskiras asmenybés savybes tirti, dar vadinamas reitingu.

Atskira vertinimo skaliy metodo rasis yra rangavimo metodas. Sio vertinimo esmé yra ta, kad
kokius nors reiskinius, pasialytus tiriamiesiems, jie isdésto eilés tvarka. Sj vertinima naudinga sieti
su kitais metodais, kai reikia tiksliau kvalifikuoti tiriamus reiskinius.

Trianguliacijos metodas. Vykdant tyrimo procesa siuo metodu yra naudojamas daugiau negu
vienas metodas tirti tai paciai problemai. Terminas yra kilgs i$ trigonometrijos, kur
trianguliacija reiskia metoda, kai skaiciuojamas atstumas iki vieno tasko, zitrint i ji i$ Kity
dvieju tasky. Sis metodas dar vadinamas misriy metody tyrimu (mixed-method research) arba
multimetodiniu tyrimu (multimethod research).Skiriami tokie trianguliacijos tipai:

Duomenuy trianguliacija: laikas, vieta, zmogus (respondentas)

Tyréju trianguliacija - skirtingi tyréjai tyrinéja ta pati dalyka.

Teoriné trianguliacija - tas pats dalykas tyrinéjamas is skirtingy teoriniy perspektyvu.

Metodologiné trianguliacija. Gali bati intrametodiné (vieno metodo viduje) arba intermetodiné
(kai derinami kiekybiniai ir kokybiniai metodai).

Tiriamajame darbe autoriai naudoja tyréjy trianguliacijos metodgq, anketine apklausg

dichotoninius, atviro ir uzdaro tipo klausimus, interviu, vertinimo skaliy metodus.

5.3.Tyrimo imties demografinés charakteristikos

Empiriniuose tyrimuose labai svarbus imties taris bei pasirinkimo budas (Kardelis, 2002).
Tyrime dalyvavo ,,Izobara* grupés imonés. Tyrimas vyko 2009 mety vasario-kovo ménesi.
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Tyrimo imtis

9 lentele

Imonés pavadinimas Darbuotojy skaicius pagal sarasus Apklausoje dalyvavusiy darbuotojy
skaicius

UAB ,,Izobaros tiekimas* 14 10

UAB ,,Izobaros montazas* 119 67

UAB ,,Izoturtas* 9 5

UAB ,,I1zobaros eksploatacija“ 75 25

UAB ,,I1zobaros paslaugos 65 35

Viso 282 142

Tiriamoji grupé atrinkta tikslinio grupiu formavimo principu. [ tiriamaja grupe itraukti

asmenys, dirbantys statybiniy darby brigadose. Tikslingai i tiriamuju grupg nejtraukti UAB

»lzobaros eksploatacija“ dirbantys karikai, UAB ,lzobaros paslaugos“ gatves priziarintys

darbininkai.

Svarbus apklausos kokybinis rodiklis — ankety griztamumo kvota. Apklausoje dalyvavo 168

respondenty : 28 vadovai ir 140 vykdytojai. Pirma anketa ( 1 priedas ) , skirta tik vadovams - buvo

isplatintos 28 anketos ir visos apdorotos (griztamumo kvota — 100%). Antra - vykdytojams skirta

anketa (2 priedas). Sios anketos I$platinta 140 egzemplioriy, i§ ju sugrizo ir buvo apdorotos 132

(griztamumo kvota 94 proc.). Trecioji anketa skirta visiems imoniy darbuotojams (3 priedas).

Isplatintos 168 anketos, sugrizo ir buvo apdorotos 142 (griztamumo kvota 84,5 proc.).

vadovai
5%

18%

darbininkai
7%

brigadininkai

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (N=142)

I trecia anketa skirta visiems darbuotojams atsaké 142 darbuotojai, i$ ju 5 proc. - vadovai, 95

proc. - vykdytojai. ,,1zobara® imonése brigadininkams deleguojama daug pareiguy, dazni didesne ju
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darbo dienos dali uzima organizavimas ir vadovavimas, nei tiesioginis darbas brigadoje su kitais jos
nariais. D¢l Sios priezasties vykdytojus suskirstéme i dvi grupes: darbininkai (77 proc.) ir
brigadininkai (18 proc.).

Tyrime dalyvavusiy darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza Sioje imonéje:

daugiau kaip 5
metai ikil mety
29% 29%

1-5 metai
42%

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (N=142)

Daugiausiai darbuotojy dabartinéje imonéje dirba nuo 1 iki 5 mety. Pradedantieji (darbo stazas
iki 1 mety) ir imonés veteranai (dirbantys daugiau nei 5 metus) pasiskirsté po lygiai.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal issilavinima:

aukstasis pagrindinis

11% 20%

vidurinis
69%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinima (N=142)

UAB ,,Izobara“ imonése daugiausiai darbuotojy su viduriniu issilavinimu.
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5.4. ,,1zobara“ jmoniy veiklos probleminiy sri¢iy identifikavimas

Pries atliekant tyrima, imonés akcininkai ir vadovai issaké savo nuomoneg apie tyrimo
reikalinguma ir galima prakting reiksme imonei. Bendru susitarimu nutarta tirti jmoniy veikla
sekanciais horizontais:

»1zobara“grupés jmoniy galimos probleminés sritys 10 lentelé

Personalo valdymas (1-4 klausimai)

Irankiai ir mechanizmai (5-8 klausimai)

Medziagos (9-12 klausimai)
Darbo aplinka (13 — 16 klausiami)

Informacijos perdavimas (17-20 klausimai)

Motyvacija (21- 24 klausimai)

Apdoroty anketos klausimy suvestiné 11 lentelé
Horizontas Klausi | Atsakymuy Zona Zona Zona Optimi- Anketavimo
mo Nr. | teorinis "labai "gerai" | "patenkinama' | zuotina rezultatai
vidurkis gerai* zona
Kokybiniai rodikliai | 1 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,73
atsakomybé 2 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,61
Igaliojimai 3 0,38 0,75 0,56 0,38 0,24 0,61
Pasirengimas 4 0,43 0,87 0,65 0,43 0,28 0,65
Kokybiniai rodikliai | 5 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,23
Atsakomybé 6 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,43
Igaliojimai 7 0,56 1,13 0,84 0,56 0,37 0,85
Pasirengimas 8 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,19
Kokybiniai rodikliai | 9 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,34
atsakomybé 10 0,33 0,67 0,50 0,33 0,22 0,65
Igaliojimai 11 0,33 0,67 0,50 0,33 0,22 0,26
pasirengimas 12 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,64
Kokybiniai rodikliai | 13 0,42 0,83 0,63 0,49 0,35 0,40
Atsakomybé 14 0,25 0,50 0,38 0,25 0,16 0,11
Igaliojimai 15 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,44
pasirengimas 16 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,62
Kokybiniai rodikliai | 17 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,67
Atsakomybé 18 0,33 0,67 0,50 0,33 0,22 0,35
Igaliojimai 19 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,54
Pasirengimas 20 0,38 0,75 0,56 0,38 0,24 0,74
Kokybiniai rodikliai | 21 0,33 0,67 0,50 0,33 0,22 0,25
Atsakomybé 22 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,61
Igaliojimai 23 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,71
Pasirengimas 24 0,50 1,00 0,75 0,50 0,33 0,34

Tyrimo metu isaiskéjo, kurios is pasirinkty sriciy yra probleminés ir kurios kelia nerima:
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W labai gerai
0O gerai
O patenkinamai

W optimizuotina sritis

@ anketavimo rezultatai

9 pav. Imoniy optimizuotiny sric¢iy nustatymas (N 142)

9 paveiksle pavaizduoti atsakymai i visus 24 klausimus. I$ paveikslo matome, kad didziausia
nerima kelia jrankiy ir mechanizmy horizontas (5-8 klausimai) ir darbo aplinkos horizontas ( 13-16
klausimai). Optimizuoti imoniy veikla reikty ir motyvacijos, personalo valdymo srityse.

Magistriniame darbe nagringjome siuos imoniy veiklos horizontus ir pabandéme susieti su
valdymo problematika, praktiniu moksliniy valdymo teorijy taikymu.

Tiek mokslinio valdymo teorijoje, tiek administracinéje valdymo teorijoje akcentuojamas
tinkamas darbo organizavimas ir tvarka organizacijoje, krypties vienové. H. Fayol akcentavo
darbuotoju iniciatyvos jtaka imonés stiprumui. Patvirtintos imonése tvarkos laikymasis ir valdymo
teoriju taikymas nagrinétas, vertinant darbuotojuy atsakymus, kaip jie elgtysi konkrecioje situacijoje,
kai reikia spresti jo darbe iskilusias problemas (2 anketos klausimas). Kaip matome 10 paveiksle i
klausima, kaip jie elgiasi, kai jiems darbe prireikia jrankio, kuris yra sandélyje dauguma (59 proc.)
atsakeé, kad jie pranesa vadovui. Pagal UAB ,Izobara®“ darbo vidaus taisykles, irankius kurie yra
bendri visoms jmonems pagal darbuotojo uzsakyma telefonu i objekta pristato tiekimo padalinys. *

1 UAB ,,Izobara“ imonés tvarkos taisyklés Nr. 8
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Padaliniy vadovai nesupazindino darbuotoju su galiojancia tvarka, nedelegavo ijgaliojimy
spresti problemas, susijusias su tiesioginiu ju darbu, dél ko padaliniuose galéjo padaznéti
priverstinés darbo prastovos ir kristi darbo nasumas bei darbuotojy atlyginimas.

100 -
90 A
80 -
70 -
60 -
50 -
40 A

30 A
20 | 18% 17%

0

59%

paskambinu ir uzsisakau vaziuoju pranesu vadovui
atveza rytdienai atsivezti pats

10pav. Problemy sprendimas - darbuotojy veiksmai, prireikus darbui reikalingo irankio(N 142)

Kaip si problema sprendziama atskirose jmonése (11 paveikslas):

70
60 —
50 —
= 20 ||
=
(5]
o
e
s 30 —
20 —
10 — —
) ‘ - HENE
Izobaros tiekimas  Izobaros montazas Izoturtas Izobaros Izobaros paslaugos
eksploatacija
‘ O paskambinu ir atveza B uzsisakau rytdienai O vaziuoju atsivezti pats O pranesu vadovui ‘

11pav.Problemy sprendimas - darbuotoju veiksmai, prireikus darbui reikalingo jrankio atskirose
imonése(N 142)
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Aktualiausia problema UAB ,,Izobaros paslaugos* — iskilus net ir menkai problemai i vadovus
kreipias 62,8 proc. darbuotoju ir UAB ,,1zobaros eksploatacija“ — atitinkamai 60 proc. darbuotojy.

Si problema aptarta interviu metu su jmoniy vadovais. I3siaiskinta, kad prie§ tris ménesius
bendro naudojimo jrankiy saugojima i$ tiekimo padalinio peremé imoné UAB ,1lzobaros
paslaugos®, taciau bebuvo pakeistos jrankiy isdavimo taisyklés, darbuotojai nebuvo informuoti apie
pasikeitimus ir nauja tvarka organizacijoje.

ISvada: Imonése per mazas démesys skiriamas vykdytojy iniciatyvai ugdyti. Imonése galioja
atskiras darbo operacijas reglamentuojancios taisyklés ir reglamentai, taciau keiciantis situacijali,
laku neatliekamos dokumenty korektaros. Subiurokratinta tvarka tampa gamybos stabdziu.

»lzobara® imoniy grupéje daug démesio skiriama darbo procesu modernizavimui, nauju
technologiju taikymui. Magistro darbe nagrinéta, kaip modernios technologijos prigyja praktikoje,
ar efektyviai panaudojama brangi siuolaikiska jranga.

Kaip matome 12 paveiksle tik 20 proc. darbuotoju zino, kad imoné turi modernius jrengimus ir
esant reikalui jais naudojasi. Didziausia nerima kelia 54 proc. darbuotoju, kurie atsaké — nezinau.
Jie ne tik neinformuoti apie esama jranga imonéje, bet ir apskritai nesidomi naujomis
technologijomis, nemokomi dirbti Siuolaikiniais metodais (8 anketos klausimas).

Interviu su imoniy vadovais metu paaiskéjo, kad anketoje minimas jrankis yra laikomas ir
dazniausiai gali bati naudojamas UAB ,Izobaros eksploatacija“, o pagal pateiktas paraiskas

nuomojamas visoms grupés imonéms.

100 -

90 -

80 4

70 -

60 +

50 |
40 |
30 |

54%
20 |

10 4 20%

turi neturi nezinau

12 pav. Informacija apie turima iranga. (N 142)
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13 paveiksle matome kaip informuoti apie turima jranga atskiry imoniu darbuotojai. 52 proc.
UAB ,,Izobaros eksploatacija“ darbuotojy teigia, kad minéto jrankio neturi. Kitose imonése

dauguma darbuotojy apie §j irankj visai nezino.

70

60 —

50 T

procentai

30 —

10 + .

0 T T

Izobaros tiekimas  Izobaros montazas Izoturtas Izobaros Izobaros paslaugos
eksploatacija

‘Dturi B neturi O nezinau ‘

13 pav. Informacija apie turima jranga atskirose imonése. (N 142)

Nors jmonése skiriama daug démesio techniniam pasiruosimui, turimos jrangos potencialas
isSnaudojamas nepakankamai, dél ko nukencia darbo nasumas ir atliekamy darby kokybé. Vadovai
nepakankamai informuoja darbuotojus apie padét; imonéje. Reikty atkreipti démesj | darbuotojy
kvalifikacijos kélima.

Ypatinga démesi reikty atkreipti i naujus darbuotojus: ju atranka ir mokymus. Imonése nemaza
darbuotoju kaita, kasmet pasikeicia beveik trec¢dalis darbuotoju (7 paveikslas). Nauji darbuotojai
informacijos apie imone¢ turi daug maziau, nei darbuotojai dirbe¢ imonéje ilgesni laika (14
paveikslas):
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70

60

50

40

procentai

30

66

20 -

10

53
47

27

ikil mety

1-5 metai daugiau kaip 5 metai

‘D turi @ neturi O nezinau ‘

14 pav. Informacija apie turima jranga priklausomai nuo darbo stazo imon¢je (N 142).

L.ir F. Dzilbertai, G. Emersonas ir kiti mokslinio valdymo teorijos atstovai savo darbuose daug

démesio skyré darbo aplinkai, darbo salygy gerinimui.

Tyrimo metu vertinant UAB ,,Izobara” imones keliais aspektais, isaiskéjo, kad darbo aplinka —

dar viena imoniu probleminé sritis. Pazitréjus issamiau, pasirodé, kad didziausia susirapinima kelia

darbo sauga. Siekiant issiaiskinti darbo saugos specialisto darbo kiekybe ir kokybe, darbuotojams

buvo uzduotas 13 klausimas “kaip daznai darbo saugos specialistas lankos jusuy darbo objektuose®.

100 -
90
80 1
70
60 1
50 1
40
30 1
20
10 |

58%

daznai lankosi

16%

Inkosi retai

nepazistu tokio

15pav. Darbo saugos specialisto darbo vertinimas kokybiniu ir kiekybiniu aspektu (N 142)

Kad specialistas daznai lankosi darbo objektuose patvirtino kiek daugiau nei pusé (58 proc.)

respondenty, 16 proc. darbuotojuy teigia apskritai tokio nepazistantys. ,, 1zobara® grupés imoniy
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saugumo technikos specialistas privalo bent viena karta inspektuoti bet kuri objekta, kuriame

vykdomi darbai.?

80

70

60

50

0 ]

30 7

procentai

20 +—

10 +—

0 \

Izobaros tiekimas  Izobaros montazas Izoturtas I1zobaros I1zobaros paslaugos
eksploatacija

‘I:l daznai lankosi B retai O nepazstu tokio ‘

16 pav. UAB Darbo saugos specialisto darbo vertinimas kokybiniu ir kiekybiniu aspektu
atskirose imonése(N 142)

Palyginus apklausos duomenis atskirose imonése pasirodé, kad blogiausiai inspektuojamos
UAB ,,1zobaros eksploatacija“ darbo vietos. Sios imonés darbo vietos daznai issidés¢iusios atokiau
nuo pagrindinés buveinés, atskirose darbo vietose dirba nedidelés grupés darbuotojy. Galimai dél
Sios priezasties darbo saugos specialistui $ios imonés darbuotoju saugumas atrodo ne pats
svarbiausias uzdavinys (16 paveikslas).

Interviu su imoniy vadovais ir akcininkais paaiskéjo, kad darbo saugos specialistui mokamas
valandinis darbo uzmokestis, kuris nesiejamas su darbo rezultatais. Organizacijoje yra apibréztos
specialisto pareigos, taciau néra reglamentuotos veiklos atskaitomybé ir darbo analizé. Specialistas
per mazai bendrauja su darbuotojais, neissiaiskina ju problemy, netikrina ir netobulina ju saugaus
darbo ziniu.

Tyrimo metu atkreiptas démesys i individualiy darbo saugos priemoniy naudojima.

2 UAB ,,Izobara“ saugumo technikos specialisto pareiginé instrukcija
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visada

12%

kai liepia vadovas

priemones turiu po
ranka, bet nenesioju

priemoniy neturiu

17 paveiksle matome, kad 88 proc. darbuotojy aprapinti individualiomis darbo saugos

priemonémis, taciau 33 proc. jy nenaudoja kasdieniniame darbe.

Perzvelgus tyrimo rezultatus atskirose jmonése, vélgi blogiausias rezultatas matomas UAB
»lzobaros eksploatacija“. Net 55 proc. darbuotojuy nenaudoja individualiy darbo saugos priemoniu.
Kai kuriose kitose imonése: UAB ,lzobaros montazas“, UAB ,lzobaros paslaugos“, UAB
»1zobaros tiekimas*“ matomas zemas darbuotoju iniciatyvumas ir pareigingumas. Dalis darbuotojy

17 pav. Individualiy darbo saugos priemoniy naudojimas(N 142)

darbo saugos priemones naudoja, tik vadovui jiems tai priminus.(18 paveikslas)

90

80

70
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50

procentai

30

20

1

Izobaros tiekimas

I1zobaros montazas

|zoturtas

Izobaros
eksploatacija

I1zobaros paslaugos

‘ Ovisada M kai liepia vadovas O priemones turiu po ranka, bet nenesioju O priemoniy neturiu ‘

18 pav. Individualiy darbo saugos priemoniy naudojimas atskirose imonése (N 142)
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Isanalizavus respondenty atsakymus pagal darbo staza dabartinéje imonéje, pasirodé, kad
darbuotojai, kuriy darbo stazas iki 1 mety geriau laikosi darbo saugos taisykliy. Respondenty, kurie
turi priemones, bet nenesioja Sioje grupéje 23 proc. Darbuotojy, kuriy stazas daugiau nei metai

grupéje, tokiy respondenty 37 proc.(19 pav.)
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20 37
10 23
- - .
0
darbo stazas iki 1 mety darbo stazas daugiau nei metai
‘ @ visada M kai liepia vadovas O priemones turiu po ranka, bet nenesioju O priemoniy neturiu ‘

19 pav. Individualiy darbo saugos priemoniy naudojimas priklausomai nuo darbo stazo(N 142)

ISvada: Imonése per mazai démesio skiriama darbuotoju mokymui saugaus darbo klausimais.
Jei nauji darbuotojai, isklause jvadinj instruktaza, daugumoje atveju dirba su individualiomis darbo
saugos priemonémis, tai patyrusiems darbuotojams triksta pakartotinu mokymu. Nepakanka
prieziaros, kaip laikomasi saugaus darbo reikalavimy darbo vietose. Ypatingai reikia atkreipti

démesi i darbo saugos organizavima UAB ,,Izobaros eksploatacija“.

5.5. Valdymo teorijy taikymo praktinéje veikloje tyrimas

Antroji tyrimo anketa (1priedas) skirta nustatyti, kaip ,lzobara®“ grupés imoniy praktinéje
veikloje taikomos triju valdymo teoriju nuostatos : mokslinio valdymo, administracinio valdymo ir
zmogiskuju santykiuy teoriju principai. Kiekvienam teoriju taikymo punktui buvo parinktos
klausimy poros, siekiant issiaiskinti realia padétj ir nustatyti darbuotoju likescius, kokia imong
Siuo aspektu jie noréty matyti. Anketos duomeny statistiné analizé pateikta 4 priede. Tyrimo metu
paaiskéjo, kad optimaliausiai jstaigy praktinéje veikloje taikomi mokslinio valdymo teorijos
principai. Pagal masy tyrimo rezultatus ji realizuojama 80 proc. Darbuotojy ltkesciai nezymiai

nutole nuo realios padéties. Silpniausia grandis Sioje sistemoje — zmogiskyju santykiy teorijos
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taikymas. Masy paskai¢iavimu ji imonése realizuojama 72 proc., o darbuotojai noréty, kad Sios
teorijos principai buty taikomi kur kas placiau (83 proc.). Administracinio valdymo teorijos
praktinis taikymas uzima tarping padéti. Optimizuojant imoniy valdyma batina prisiminti ir $ios

teorijos principus (20 paveikslas, 4 priedas).

7MOGISKUJU SANT YKIU TEORIJA
100

0
80

0

60

ADMINISTRACINIO VALDYMO
TEORIA

MOKSLINIO VALDYMO TEORNA

O optimali busena O lukesc¢iai @ esama padeétis ‘

20 pav. Valdymo teorijy taikymas praktinéje veikloje. (N 133)

Toliau darbe nagrinéjamas atskiry teorijy praktinis taikymas ir iskylancios problemos.

5.5.1. Mokslinés valdymo teorijos taikymo praktinéje veikloje tyrimas

Mokslinio valdymo teorijos atsiradima paskatino iskiles poreikis didinti darbo nasumg. XX
amziaus pradzioje JAV labai triko kvalifikuotos darbo jégos. 2004 metais Lietuvai istojus i
Europos Sajunga labai isaugo emigracijos tempai. Sali paliko nemaza dalis kvalifikuoty
darbininky. Tuo pat metu prasidéjo itin spartus nekilnojamojo turto rinkos augimas ir statyby
sektoriaus plétra. “lzobara“ grupés imonés, panasiai kaip ir kitos bendrastatybinés organizacijos
Lietuvoje, pajuto kvalifikuoty darbuotojy stygiu. Padidéjo darbuotoju kaita, 1 darba buvo priimami
neturintys reikiamos kvalifikacijos, nepatyre¢ darbuotojai. Pagrindiniu pastaryju keleriy mety
statybos sektoriaus darbo jégos Saltiniu tapo i§ kaimo i miesta migrave gyventojai. Tai - gana
zemos kvalifikacijos, mazo nasumo darbo jéga.

Kaip tik F. W. Tayloras pirmasis pritaiké ,,darbo turinio analizés” ir ,,darbo valdymo” metodus
ir jrodé, kad fizinio darbo nasuma apsprendzia zinojimas, kada, kaip ir kokius judesius atlikti,
kokius salinti, o kokius sujungti, taip pat, kaip tinkamai motyvuoti darbuotojus. Apmokyti
darbininkus tinkamai, pagal nustatyta eiliskuma atlikty judesius ir vykdyti pasikartojancias,

nesudétingas operacijas néra sunku. Tai suteikia prioritetus tais atvejais, kai yra daug jauny menkai
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issilavinusiy zemos kvalifikacijos zmoniy ir kuriy skaicius nuolat didéja. Darbo nasuma zenkliai
padidina naudojami jrankiai ir valdomi mechanizmai.

Vadybos pagrindas, pasak F. Teiloro, yra tinkamas tiek darbininky, tiek vadovy darbo
organizavimas. Pagrindiné darbo mokslinio organizavimo teorijos esmé: darbas tik tuomet gali
bati nasus, kai jis organizuotas pagal taisykles, principus, standartus, parengtus, naudojant
naujausius mokslo pasiekimus ir ilgamete praktikos patirt;.

Mokslinio valdymo teorijos salininkai ne tik akcentavo mokslinio darbininky lavinimo ir
tobulinimo svarba, bet ir glaudziy bei draugisku rysiy tarp administracijos ir darbininky svarba,
darbo salygy gerinima.

Siuo metu isgyvenamas valstybés dkio augimo létéjimas bei politinés spekuliacijos apie
galima ekonomikos recesija statyby ir su jomis susijusiu sektoriy darbuotoju skai¢iy sparciai
smukdo. Adakras Sestakauskas, Lietuvos statybininky asociacijos prezidentas, neabejoja, kad
niaros ekonominés realijos didinti darbo nasuma spaus dar labiau nei strimgalvis ankstesniy mety
tkio augimas. Létéjant statybininky darbo uzmokesé¢io augimui ir mazéjant naujy statyby skaiciui
konkurencing kova darbo rinkoje laimés aukstesnés kvalifikacijos, nasesni ir efektyvesni
darbuotojai®.

Panagrinékime kaip Mokslinio valdymo teorijos principai taikomi ,,Izobara“grupés imonése :

Darbininkai masu organizacijoje parenkami moksliniais 35 o8 10
pagrindais
AS norédiau, kad darblmnka_l bqu parenkami moksliniais 44 _ 18 | 8
pagrindais
A5 esu paliktas dirbti be vadovo isikisimo, pagalba yra 7 11 H
suteikiama jei jos prireikia s -i
AS noreciau dirbti be vadovo kisimosi, kad pagalba bty
e adovo et a X
suteikiama, kada jos paprasau
Jusy darbuotojai teikia pirmenyb¢ darbui grupeje, su
al telkl _ 40 19 |a
nuolatiné veiklos rezultaty apskaita
Esu subiurokratintos apskaitos priesininkas 62 4
Kada as noriu kelti kvalifikacija ir tobuleti vadovas man
tobu 27 28 | 16
padeda arba pats suorganizuoja mokyma
AS noréciau mokytis ir kelti kvalifikacija kad galéciau 0
e o . . 58 ;
pasireiksti naujoje veiklos sferoje ‘ ‘ ‘ ]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%
‘ O visada B daznai O retai O niekada ‘

21pav.Respondenty nuomonés apie mokslinés valdymo teorijos taikyma organizacijose (N 133)

? Lietuvos nekilnojamojo turto asociacija, 2008-11-17

77



Realizuojant darbo moksling teorija, vadybos darbus dirbantys darbuotojai pagrindini démesi
turi skirti darbininky darbo organizavimui ir jo tobulinimui. F. Teiloro pasekéjai nagrinéja tik du
kitos krypties vadybinius aspektus - vadybinio darbo organizavima (H. Fajolis) bei darbininky ir
administracijos geranorisko bendradarbiavimo batinybe (E. Mé¢jo).

Respondenty atsakymai rodo, kad imoné¢je rodo, kad organizacijose skiriamas pakankamas
démesys darbuotoju darbo organizavimui ir jo tobulinimui. Reikty atkreipti démes; i grupinio darbo
organizavimo formas. Atsakymai rodo, kad darbuotojai bodisi subiurokratinta apskaita ir
atsiskaitomybe. Darbuotojai noréty, kad darbuotojai buty parenkami moksliniais pagrindais, 38
proc. darbuotoju mano, kad imonése tai nedaroma ar daroma retai. Darbuotoju parinkima
moksliniais pagrindais labiau akcentuoja darbuotojai, turintys pagrinding ir prading issilavinima ir
maziaus darbuotojai turintys aukstaji issilavinima (22 paveikslas).

Darbuotojai, turintys aukstajj issilavinima dazniausiai dirba protinj, kirybinj darba ir maziau
atlieka standartiniy uzduociy, todél darbuotoju parinkimas moksliniais pagrindais jiems néra toks

aktualus.

100
90
80
70 A
60
50

79

3
68 70 e

procentai

30
20
10

parindinis vidurinis aukstasis

@ Darbininkai masy organizacijoje parenkami moksliniais pagrindais taip, kad kiekvienas bty atsakingas uz
uzduoj kuriai jis tinkamiausias
B A3 noréciau kad darbininkai baty parenkami moksliniais pagrindais

22 pav. Darbuotojy parinkimas moksliniais pagrindais (N 133)
Vertinant imoniy problemines sritis, darbuotoju buvo klausiama, kaip daznai jiems tenka dirbti
ne tai, ka jie geriausiai moka. 7 proc. vidurinj issilavinima turin¢iy darbuotojy teigia, kad niekada
neatlieka uzduociy, kurioms atlikti jie geriausiai pasiruose (23 paveikslas).
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23pav. Darbuotojy parinkimas uzduotims, kurioms atlikti jie néra geriausiai pasiruose (N 142)

Ivertinome kaip imonése rapinamasi darbuotoju kvalifikacijos kélimui. 24 paveiksle
matome, kad per paskutinius 2 metus 23 proc. darbuotojy dalyvavo kvalifikacijos kélimo
kursuose karta, o 15 proc. daugiau nei po viena karta. Tai rodo, kad administracija rapinasi
darbuotojy kvalifikacija ir pasirengimu, sudaromos salygos tobuléti. Taciau darbuotojai noréty

dazniau mokytis ir yra nepatenkinti kvalifikacijos kélimo galimybémis.

23%

62%

‘l:l kartg m daugiau kaip kartg O nebuvau ‘

24pav.Darbuotojy dalyvavimas kvalifikacijos kélimo kursuose(N 142)
Vertinant kiek patys darbuotojai suinteresuoti savo mokymu, pastebime, kad 58 proc. visada

nori kelti savo kvalifikacija ir pasireiksti naujose veiklos srityse, taciau nedidelé darbuotoju dalis (2

proc.) tobuléti nenori.
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O As noréciau mokytis ir kelti kvalifikacija B Kada as noriu kelti kvalifikacija vadovas man padeda ‘

25pav. Kvalifikacijos kélimo galimybiy vertinimas (N 133)

26 paveiksle pateikti skirtingy amziaus grupiy darbuotoju pozitriai i savo kvalifikacijos kélimo
perspektyvas ir galimybg pasireiksti naujose veiklos srityse
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26pav.Darbuotojuy pageidavimas kelti savo kvalifikacija priklausomai nuo amziaus (N 133)

Kaip matome 26 paveiksle vyresnio amziaus zmonés rodo maziaus iniciatyvos, nepageidauja
kelti savo kvalifikacijos: 12 proc. respondenty niekada nenoréty kelti savo kvalifikacijos, 27 proc.
nenoréty daznai. Siek tiek didesnis nei vidutinis procentas neiniciatyviy darbuotojy jauny zmoniy
(iki 30mety) tarpe. Atitinkamai kvalifikacijos niekada nenoréty kelti 4 proc. respondenty ir retai

noréty 15 proc. respondenty. Labiausiai savo kvalifikacijos perspektyvomis suinteresuoti 31-50
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mety darbuotojai. Skirtumas tarp amziaus ir siekimo kelti savo kvalifikacija yra statistikai esminis
(12~ 0,019)*

ISvados: Imonése rimtai zitrima | darbuotojy kvalifikacijos kélimo batinybe. Per paskutinius du
metus nors karta kvalifikacija kélé 38 proc. imonés darbuotoju, o 15 proc. kvalifikacija kélé daugiau
nei po karta. 58 proc. darbuotoju nori kelti savo kvalifikacija. Aktyviausi siuo klausimu 31 -50 mety
darbuotojai, maziausiai nori kelti savo kvalifikacija vyresni (virs 50 mety) darbuotojai.

5.5.2. Administracinés valdymo teorijos taikymo praktinéje veikloje tyrimas

Tiriamajame darbe, analizuojant administracinés valdymo teorijos taikyma praktinéje
veikloje, daugiau apsistota prie vadovavimo funkcijos kiekybiniy ir kokybiniy rodikliy analizés
»1zobara" imoniy praktinéje veikloje.

Pagal H. Fajoli visi verslininkai atlieka vienus ar kitus vadybinius veiksmus, nepaisant, kokia
ju padétis valdymo hierarchijoje. Darbininkai atlieka techninius veiksmus, pavyzdziui, gamina,
aukstesnioji hierarchiné pakopa - planuoja, organizuoja, vadovauja, kontroliuoja.

Visais atvejais svarby vaidmenj vaidina situacija. Ji palankiausia vadovui tada, kai santykiai su
pavaldiniais geri, lyderio pareigu suteikiama galia stipri, o uzduotis labai struktarizuota. Lyderio
veiklos efektyvumas priklauso ir nuo jo asmeniniy savybiu ir nuo to kiek lyderis valdo situacija (N.
Chmiel, 2005).

P. Hersey ir R. Blanchard skelbia, jog vadovavimo efektyvumas priklauso nuo pavaldiniy lygio
ir sugebéjimo pasirinkti atitinkama elgsenos varianta. Priklausomybé tarp vadovo pasirinkto stiliaus
ir pavaldiniy brandumo esti gana jvairi. Skiriama psichologiné branda ir darbiné branda.

Priklausomai nuo to, kaip vertinamas pavaldiniy brandumas (nesubrende ar brands), démesys
gamybai (didelis ar mazas), galima, priklausomai nuo konkrecios situacijos organizacijoje,
pasirinkamas atitinkamas vadovavimo stilius (Robbins,2003).

Kadangi darbo motyvacija yra tam tikro komplekso faktoriy visuma, tai ji analizuotina atskiry
komplekso elementy aspektu (27 paveikslas).

Panagrinégjome imoniy darbuotoju brandumo lygi. Pagal respondenty atsakymus (27pav.)
matoma, kad dalis darbuotojy ne visada turi galimybe spresti problemas, didinti veiklos apimtis ir

atsakomybe. Be to dalis darbuotojuy nepageidauja padidinti veiklos apimtj ir atsakomybe.

* yo- Pirsono suderinamumo  kriterijus
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27 pav. Administracinio valdymo teorijos taikymas ,,Izobara“ grupés imonése (N 133)
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Kaip matome 27 paveiksle darbuotojams dazniausiai sudaromos salygos realizuoti save. 35
proc. respondenty atsaké, kad vadovai visada randa btda jiems suteikti papildomos veiklos, 37
proc. respondenty iniciatyva realizuojama dazniausiai. Visgi 10 proc. respondenty teigia, kad
vadovas nesudaro salygu save realizuoti papildomoje veikloje.

Tyrimas parodé, kad panasi dalis darbuotoju nenori papildomos veiklos ir atsakomybés : 9
proc. darbuotoju niekada nenori papildomos veiklos ir atsakomybés ir 20 proc. darbuotojuy
papildomos veiklos ir atsakomybés nori tik kartais. Tai rodo, kad dalis darbuotoju dar
nepakankamai pasirenge imtis atsakomybés, plésti savo jgaliojimy rata.

Palyginome, kaip darbuotojy iniciatyvumas priklauso nuo darbuotojy issilavinimo. Darbuotojai
su pagrindiniu issilavinimu net 24 proc. atvejy atsaké, kad niekada nenori papildomos veiklos ir
atsakomybés ir 24 proc. atvejy atsaké, kad to nori retai. Tuo tarpu darbuotojai su aukstuoju
issilavinimu 71,4 proc. atvejy visada arba daznai noréty padidinti savo veiklos apimtj ir atsakomybe

(28 paveikslas).
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28 pav. Darbuotojuy kompetencijos ir iniciatyvumo vertinimas (N 133)

H.Fajolis sestajame ir keturioliktajame administracinio valdymo principu punktuose ir G.
Emersonas knygoje ,,Dvylika nasumo principu” (1908 m.) iskélé uzdavini ,racionaliai organizuoti
ne atskiro vykdytojo darba ir net ne imonés gamybos procesa, 0 kiekviena tikslinga zmogaus
veikla". G. Emersonas pasiilé metodika maksimaliam darbo efektyvumui pasiekti. Vienas i jos
teiginiy yra toks: aiskiai iskelti idealai arba tikslai. Sis principas reikalauja, kad kiekvienas imonés
darbuotojas baty informuotas, turéty aiskiai suformuluotus tikslus, uzdavinius ir atkakliai ju siektu.
Kiekvienas vadovas privalo propaguoti tuos gamybinius tikslus ir uzdavinius visiems savo

pavaldiniams.
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Imoniy darbuotojai néra visai patenkinti informuotumu apie imone ir noréty zinoti jmoneés
tikslus ir uzdavinius bei gauti i$ vadovy daugiau informacijos apie tai, kas vyksta imonéje. Nors 71
proc.darbuotojy atsako, kad vadovas visada arba daznai juos informuoja apie tai, kas vyksta
imonéje, 29 proc. teigia, kad informacijos gauna per mazai. Vertinant lakescius, 92,5 proc.
darbuotoju noréty bati informuojami apie padétj imonéje.

29 paveiksle matome informuotumo pasiskirstyma pagal issilavinima. Kuo aukstesnis
darbuotoju issilavinimas, tuo jie atviresni informacijai, tuo paciu jie labiau domisi imonés veikla ir
noréty gauti daugiau informacijos. Aukstesnio issilavinimo darbuotojams badingas didesnis
informuotumas apie jmong, jos padéti rinkoje. Nataralu, aukstesnis issilavinimas salygoja
aukstesnes pareigas imonéje. Darbuotojai turi nuolat augti profesine prasme, pasireiskiancia
gebéjimu gyventi siuolaikinéje demokratinéje visuomenéje, kurios pilieciai pasizymi tolerancija,

bendradarbiavimu, pilietiniu aktyvumu ir pan.
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‘ O esama padétis @ darbuotojy lakesciai ‘

29 pav. Informuotumo apie imonge vertinimas, priklausomai nuo issilavinimo (N133)

Vertinant darbuotojuy informuotuma atskirose imonése buvo palyginti triju didziyju imoniy
pasisakymai Siuo klausimu. Geriausiai informuoti UAB ,lzobaros paslaugos® darbuotojai.
Maziausiai informacijos apie imong i$ vadovy gauna UAB ,,Izobaros eksploatacija® darbuotojai.
Sios imonés darbuotojai rediau ne kitose pageidauja zinoti apie savo imonés vykdoma veikly ir

uzdavinius.(30 paveikslas)
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30pav. Informuotumo apie imong vertinimas atskirose imonése (N133)

27 paveiksle matoma, kad 28 proc. darbuotojy teigia, kad vadovai retai biina, o 2 proc. kad
niekada nebtina pakankamai mandagis ir neklausia ju patarimy. Nagringjant atskiras demografines
grupes, pastebéta statistiskai reiksminga priklausomybé nuo darbuotojy stazo dabartinéje imonéje
(2 =0,03).
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31 pav. Darbuotoju nuomonés vertinimo tyrimas (N 133)

Kaip matome 31 paveiksle vadovai dazniau tariasi su didesni staza imongje turinciais
darbuotojais Pirmus metus dirbantys darbuotojai dazniau jauciasi nejtraukti i sprendimuy priémimo

procesa ir pasigenda mandagaus vadovy elgesio.
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Isvados:

1. 27 proc. darbuotoju imonése néra pakankamai subrende imtis papildomos veiklos ir
atsakomybés. Zemiausiais darbuotojy su pagrindiniu issilavinimu brandumo lygis. Kuo aukstesnis
darbuotoju issilavinimas, tuo didesnis ju noras plésti veiklos sritis ir dalyvauti valdyme. Aktualu
kelti darbuotojy kvalifikacija, plésti ju veiklos sritis ir atsakomybe.

2. 71 proc. darbuotojy atsako, kad zino, kas vyksta imonéje, 29 proc. teigia , kad informacijos
gauna per mazai. 92,5 proc. darbuotoju noréty bati informuojami apie padét; imonéje. Geriausiai
informuoti imoniy UAB ,,Izobaros paslaugos® darbuotojai, maziausiai informuoti UAB ,,Izobaros
eksploatacija* darbuotojai.

3. 30 proc. darbuotojy teigia, kad vadovai retai su jais tariasi ir néra pakankamai mandagus.
Dazniausiai (45 proc.) vadovy elgesiu nepatenkinti pirmus metus imonéje dirbantys darbuotojai.

5.5.3. Zmogiskyjy santykiy valdymo teorijos nuostaty taikymo praktinéje veikloje
tyrimas

Siandieninéje organizacijoje batina sudaryti visas jmanomas salygas darbuotojui pajusti savo
svarba bei atliekamo darbo reiksminguma. Siekiant didinti personalo motyvacija, svarbu
darbuotojams sudaryti galimybe kilti karjeros laiptais bei jtraukti juos i sprendimy priémima.

Zmogiskuju santykiy doktrina i prieki iskelia socialiniy veiksniy itaka gamybos valdymui ir
suranda nauju bady darbo nasumui didinti: darbo humanizavimas, Zzmoniy elgesio
psichologiniai motyvai gamybos procese, grupiniai santykiai. Zmogiskuju santykiy mokykla igkéelé
darbuotojy dalyvavimo valdyme idéja. Siai teorijai badingas ,,individualumas" suprantamas
tokiomis savokomis kaip darbuotojo vertybés, asmeninés savybés, lakesciai ir pan. Pagrindiné
E. M¢jo isvada - didinant darbo nasuma svarbiausi yra ne materialiniai, o psichologiniai ir
socialiniai veiksniai.

Pirmoji is E. M¢jo eksperimenty iSvady teigia, kad didelg reiksme didinant darbo nasuma
turi draugiskas ir atidus démesys darbininkui.

Magistro darbe nagrinéjama, kaip darbuotai vertina gerus santykius kolektyve. 75proc.
»1zobara® imoniy darbuotojy patvirtino teiginj ,, Gerai dirbti darbuotojus skatina geri santykiai
su vadovais bei bendradarbiais, net jei darbas bty maziau apmokamas ir nebiity paaukstinimo

pareigose perspektyvos (32 paveikslas).
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AS netrukdomai galiu su vadovu diskutuoti man
rapimais klausimais

AS noréciau tureti galimybe diskutuoti man rapimais
klausimais pasidalinti abejonemis bei duoti
pasitlymus vadovui

AS igyju pasitikejima ir esu giriamas kai gerai atlieku
darba ar idedu daug pastangu

AS geriausiai ir produktyviausiai atlik¢iau darba jei
manim pasitikéty ir sekmés atveju baciau pagiriamas

AS galiu i savo darbdavi ir mano vadova kreiptis
vardais

AS teikiu pirmenybe draugiskiems santykiams su
darbdaviu bei administracija

Darbuotojai iseinantys is darbo yra klausinéjami
siekiant suzinoti nuomong apie miasy imone

Jeigu as palik¢iau firma butinai noréciau issakyti
nuomong apie savo buvusia organizacija

Gerai dirbti darbuotojus skatina geri santykiai su
vadovais bei bendradarbiais net jei darbas bty
maziau apmokamas ir nebuty paaukstinimo pareigose
perspektyvy

Mane skatina geri santykiai su mano vadovais

Darbuotojams svarbu biti paaukstintiems pareigose
net jei dél to nukentety jo atlyginimas

Mane skatina ir karjera ir atlyginimas

‘ @ visada ™ daznai Oretai O niekada ‘

‘ 47 ‘ 19 9
7 63 ’
7 27 - 30 11
7 47 - 22 16
7 47 - 22 2
7 17 - 28 35

] |

0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% % % % % % % % % %

32 pav. Zmogiskujy santykiy teorijy taikymas praktinéje veikloje (N 133)

Geras mikroklimatas, organizaciné kultara svarbus faktorius kiekvienai imonei. Tik brandus ir

gerus tarpusavio santykius labai priklauso

tvirtas kolektyvas gali palaikyti ir vystyti organizacing kultura. Kaip matome 33 paveiksle poziaris i
nuo darbo stazo imong¢je. Darbuotojams dirbantiems

daugiau nei metus jie daug svarbesni, negu dirbantiems pirmus metus (y, =0,04).
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procentai

iki Imety 1-5 metai vir§ 5 mety

33 pav. Darbuotojy tarpusavio santykiy kokybiné charakteristika ir jos jtaka motyvacijai (N 133)

33 ir 34 paveiksluose matome, kad ,,Izobara“ imonése darbo motyvacinés priemonés priklauso
nuo darbo stazo imong¢je. Darbuotojai dirbantys pirmus metus dideli darbo atlyginima isskiria kaip
svarbiausia stimula gerai dirbi. Net 91 proc. darbuotojy, kuriy darbo stazas iki 1 mety teigia, kad
juos skatina tik didelis atlyginimas. Darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 1 iki 5 mety vienodai
svarbiais laiko ir atlyginima, ir karjeros galimybes, ir jo darbo pripazinima bei vertinima.
Darbuotojams isdirbusiems sioje imonéje daugiau nei 5 metus socialiniai ir psichologiniai veiksniai

tampa dar svarbesni jy darbo motyvacijos faktoriai.
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@ darbuotojus gerai dirbti skatina ju darbo pripazinimas, vertinimas, karjeros perspektyvos ir geras

atlyginimas .
@ mane skatina tik didelis darbo uzmokestis

34 pav. Motyvacijos kriteriju pokyciai priklausomai nuo darbo stazo (N 133)
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Siandieninéje organizacijoje batina sudaryti visas jmanomas salygas darbuotojui pajusti savo
svarba bei atliekamo darbo reiksminguma. Siekiant didinti personalo motyvacija, svarbu
darbuotojams sudaryti galimybe kilti karjeros laiptais bei jtraukti i sprendimuy priémima.
Palyginome kaip darbuotojai vertina karjeros galimybes. 85 proc. darbuotoju pripazista, kad juos
skatina ir karjera ir atlyginimas. 35 paveiksle matome, kas labiausiai noréty siekti karjeros UAB
»1zobaros montazas* darbuotojai (39 proc. sios imonés darbuotojuy noréty biiti paaukstinti pareigose,
net jei dél to nukentéty atlyginimas). Maziausiai domisi karjeros perspektyva UAB ,,Izobaros

tiekimas* ir UAB ,,1zobaros eksploatacija“ darbuotojai.

100 g 93 90
90
80
70 67
3 60
8 50
S 39
o 40
29
30 22 23
20
10
0 T T
Izobaros tiekimas Izobaros montazas Izobaros Izobaros paslaugos
eksploatacija
O Darbuotoja skatina ir karjera ir atlyginimas
m Darbuotojams svarbu biiti paaukstintiems pareigose, net jei d¢l to nukentety jo atlyginimas

35 pav. Darbuotojy polinkis siekti karjeros (N 133)

Viena i§ E. Mg¢jo eksperimenty isvady: zmogus - socialiné asmenybé todél svarbi
pasitenkinimo darbu salyga yra darbo jvertinimas, darbininko savarankiskumas ir galimybé reiksti
iniciatyva. Panagrinéjome, kaip vadovai naudoja Sia darbuotojy motyvavimo priemong, vertinant
atsakymus i pateikta klausima ,,As igyju pasitikéjima ir esu giriamas kai gerai atlieku darba ir idedu
daug pastangy”.

89



100

90

80

70

60

50

procentai

40

30

20

10

Izobaros tiekimas Izobaros montazas Izobaros Izobaros paslaugos
eksploatacija

36 pav. Darbo vertinimas kaip pasitenkinimo darbu salyga, priklausomai nuo imonés (N133)

36 paveiksle pateikta darbo jvertinimo kaip pasitenkinimo darbu salygos analizé atskirose
imoneése. Skirtumas tarp jmoniy pasirodé statistiskai esminis (y.= 0.009). Siuo atzvilgiu geriausia
padétis yra UAB ,Izobaros paslaugos”“ — 74 proc. darbuotoju pripazista, kad ju geras darbas
pastebimas ir vertinamas. Maziausiai, tik 33 proc. darbuotoju, giriami uz gerai atlikta darba UAB
»lzobaros tiekimas®“. Dazniausiai darbo vertinima kaip motyvacing priemone akcentuoja 31 - 40
mety darbuotojai, vyresniems darbuotojams tai atrodo maziau svarbu (37 paveikslas).
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Darbuotojy amzius

37 pav. Darbo vertinimas kaip pasitenkinimo darbu salyga, priklausomai nuo amziaus (N133)

90



Isvados:

1. 75 proc. UAB ,lzobara“ imoniy darbuotojy pripazista, kad draugiski santykiai su
bendradarbiais ir geras mikroklimatas yra svarbiausias darbo motyvas.

2. Darbuotojai dirbantys imoné¢je pirmus metus, darbo uzmokesti atzymi kaip svarbiausia
skatinimo priemong. Darbuotojams dirbantiems sioje imonéje daugiau nei 5 metus socialiniai ir
psichologiniai veiksniai tampa svarbesni uz atlyginima ju darbo motyvacijos faktoriai. Galima
daryti isvada, kad UAB ,,1zobara” imonése yra sukurta organizaciné kultara.

3. 85 proc. imoniy darbuotojy pripazista, kad juos skatina ir karjera ir atlyginimas. Labiausiai
noréty siekti karjeros UAB ,,l1zobaros montazas® darbuotojai (39 proc. §ios imonés darbuotojy
noréty buti paaukstinti pareigose, net jei dél to nukentéty atlyginimas). Maziausiai suinteresuoti
karjeros siekimu UAB , lzobaros tiekimas* ir UAB ,,Izobaros eksploatacija* darbuotojai. Siose
imonése turéty bati sudarytos geresnés salygos darbuotojams tobuléti, jie daugiau turi bati
itraukiami 1 imonés valdyma.

4. Darbo jvertinimas svarbi motyvaciné priemoné visose grupés imonése. Dazniausiai geras
darbas pastebimas ir jvertinamas UAB ,,Izobaros paslaugos* (74 proc.). Maziausiai, tik 33 proc.
darbuotoju giriami uz gerai atlikta darba UAB ,,Izobaros tiekimas“. Darbo ijvertinima Kkaip
motyvaciné priemoné svarbiausia 31 - 40 mety darbuotojams, vyresniems darbuotojams tai atrodo
maziau svarbu.

5.6. Vadovavimo stiliaus pobiidzio praktinéje veikloje tyrimas

Administracinés valdymo bei zmogiskyju santykiy teoriju kontekste aktualu yra jvertinti
vadovavimo stiliy - vadovo poveikio pavaldiniams buda, siekiant daryti jiems jtaka ir skatinti
siekti organizacijos tiksly. Isanalizuotas UAB ,lzobara” imoniy vadovy darbo stiliaus
vertinimas trianguliacijos metodu, vertinant, subjektyvig vadovo nuomone, testo pagalba
jvertintg valdymo stiliy ir darbuotojy vertinimg.

Visi tyrimo metodai parodé, kad didzioji dauguma imoniy vadovy — demokratai (38 paveikslas)

Tyrimo rezultatai rodo, kad subjektyvus vadovy savojo valdymo stiliaus vertinimas, darbuotoju
nuomoné ir testo rezultatai skiriasi nezymiai. 64 proc. vadovy priskiria sau demokratini
vadovavimo stiliy, darbuotojy nuomone vadovy demokraty yra 65 proc. Testo rezultatais remiantis
demokraty yra 71 proc. Tai rodo, kad dauguma ,,Izobara* grupés imoniy vadovy savo darbe linke
dirbti pozityviai — remdamiesi demokratiniais darbo principais.
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38 pav. Demokratinio vadovavimo stiliaus vertinimas trianguliacijos metodu (N28)

Priesingas rezultatas, kalbant apie autokratini vadovavima. Autokratais save laiko tik 14 proc.
vadovy. Tuo tarpu darbuotoju nuomone autokraty yra 35 proc. Testo rezultatai rodo, kad
autokratiskai vadovauja 25 proc. vadovy. Liberalais save laiko 21 proc. vadovy, darbuotojy
nuomone — tokiy visai néra, testo rezultatais nustatyta 3,5 proc.(tik vienas is tyrime dalyvavusiy
vadovy) (zr. 39 pav., 40 pav.).
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39 pav. Autokratinio vadovavimo stiliaus vertinimas trianguliacijos metodu (N28)
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40 pav. Liberalaus vadovavimo stiliaus vertinimas trianguliacijos metodu (N28)

Tyrimas patvirtina, kad liberalusis vadovavimo stilius bendrastatybiniy darby jmonése
maziausiai tinkamas.

Atskirose imonése jvairiy stiliy vadovai pasiskirsté sekanciai:
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Izobaros tiekimas lzobaros montazas Izoturtas 1zobaros Izobaros paslaugos
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O autokratas @ demokratas [J liberalas ‘

41 pav. Vadovavimo stiliai tiriamosiose imonése (N28)

Skirtumas tarp atskiry imoniy vadovy vadovavimo stiliy statiskai esminis (y»,=0,002). Kaip
matome 41 paveiksle UAB ,,1zobaros montazas® ir UAB ,,Izobaros paslaugos® visi vadovai dirba
demokratiniais principais. UAB ,,Izobaros eksploatacija“ dauguma vadovuy autokratai. Ankstesni
tyrimo rezultatai parodé, kad kaip tik UAB ,,1zobaros eksploatacija* darbuotojai maziau informuoti,

reciau linke siekti karjeros, jaucia mazesnj pasitenkinima darbu, nei imonése, kuriose vadovai
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demokratai. Vertinant imoniy optimizuotinas darbo sritis, taip pat didziausi nukrypimai nuo

siektino rezultato pastebéti UAB ,,1zobaros eksploatacija®.

Vertinant testo rezultatus pagal atsakymuy pasiskirstyma, matome, kad vadovai savo veiksmuose
néra labai kategoriski, dazniausiai pasitaikantys atsakymai — daznai ir retai (42 paveikslas).

Autokratinio vadovavimo stiliaus vadovai atsaké teigiamai i eile klausimy, apibadinanciy
demokratinj vadovavimo stiliy ir autokratiniam vadovavimo stiliui badingy atsakymu baly skaicius
vos keliasi vienetais skyrési nuo demokratiniam vadovavimo stiliui badingy atsakymu baly
skaiciaus. Visi vadovai visada arba daznai dékingi pavaldiniams uz ju pasialymus, visi vadovai
visada ar daznai pries priimdami sprendima tariasi su savo pavaldiniais. Demokratinio stiliaus
vadovai i eile¢ klausimy budingy autokratiniam vadovavimui taip pat atsaké teigiamai: ,,Reikalauju,
kad pavaldiniai nurodymus vykdytu tiksliai ir laiku“ — 43 proc. atsakymu visada, 54 proc. atsakymy
daznai, “Drausmés pazeidéjams esu grieztas” — 50 proc. visada, 50 proc. daznai.

Liberalas 27 20

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

O visada W daznai O retai O niekada ‘

42 pav. Vadovavimo stiliy vertinimas testo pagalba (N 28)

Visi vadovai pripazista, kad vadovavimo stilius turi bati lankstus. [vertinus tyrimo rezultatus,
galima teigti, kad dauguma ,,1zobara® imoniu vadovy darbe vadovaujasi pazangiais demokratiniais
principais. Jiems budingas transformacinis lyderystés stilius, leidziantis derinti jvairius lyderystés
stilius, priklausomai nuo besikei¢iancios aplinkos. Kadangi ankstesnis tyrimas parodé, kad
darbuotojy brandumo lygis néra labai aukstas, imonése negalima visiskai atsisakyti autokratinio

vadovavimo elementuy.
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5.7. Kiekybiniy metody teorijos nuostaty taikymo praktinéje veikloje tyrimas

Kiekybiniy metody (dar - naujoji, matematin¢) valdymo mokyklos ryskiausias bruozas tas, kad
zodiniai samprotavimai ir aprasomoji analiz¢ pakei¢iami matematiniy modeliy analize.

V.A.Graicizno suformuluota valdomumo norma - darbuotojy skaicius, kuriam vadovauja
atitinkamo lygio vadovas, yra pagrjsta empiriskai ir teoriskai - kuo mazesnis grupés nariy
atsakomybes laipsnis, tuo jy gali bati daugiau, ir atvirksciai. Juo vadybininkas yra arciau
hierarchijos piramidés virsianes, tuo grupe, kuriai teks vadovauti, turi bzati mazesne.

Darbe nagrinéjama ,,Izobara® imoniy grupé. Imoniy organizaciné struktara pateikta 43 pav.
Valdybos pirmininkas yra linijinis vadovas sesiems imoniy direktoriams: UAB ,,Izobaros
paslaugos“, UAB , lIzoturtas”, UAB ,lzobaros eksploatacija“, UAB ,,Izobaros montazas*“, UAB

., Stiloma*, UAB ,,Izobaros tiekimas*®.

I1zobara imoniy

grupés valdyba
UAB "lIzobaros paslaugos”
UAB "lIzobaros tiekimas"

UAB "lzoturtas"

Tiekimo Kokybés Darby saugos Personalo

skyrius skyrius specialistas skyrius
UAB "lIzobaros
eksploatacija"

Buhalterija Administratore

UAB "Stiloma"

UAB "lzobaros montazas"

43 pav. “lzobara* imoniy grupés organizaciné struktiara

Nagrinéjant $ia schema galima rasti analogijy su klasteriniais rysiais tarp imoniy. Si schema
gali bati kaip klasterio kirimo branduolys, tai baty viena is $ios grupés imoniy vystymo krypciu,
sudaryti branduolj ir sukurti galinga klasteri besispecializuojantj statybos, Silumos tiekimo ir
paslaugy sferose.

Klasterizacijos nauda ,,Izobara“ grupés imonéms baty:
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e lengvesnis pri¢jimas prie specializuotos informacijos;
e didesnis pelningumas;

o kvalifikuota darbo jéga;

e konkurencija vidaus ir tarptautinése rinkose;

e lengvesnis is¢jimas i Kitas rinkas;

e veiklos sinergija;

e bendro tiekimo galimybés;

e socializacija ir bendruomeniné kultara.

Toliau pateikiama vienos i$ imoniy valdymo schema:

UAB ,,I1zobaros montazas*
gen. direktorius

Technikinis

skyrius

4

Statybos Inzinieriniy sistemy

direktorius direktorius

[
I I I

Statybos Statybos Statybos
padalinys Nrl padalinys Nr2 padalinys Nr3
Darbininkai Darbininkai Darbininkai
24 18 25
Montazo Montazo Elektros darby Zemés  darby Skardinimo darby
padalinys Nrl padalinys Nr2 padalinys padalinys padalinys
(Ukmerge) (Vilnius)
Darbininkai Darbininkai Darbininkai Darbininkai Darbininkai
17 5 14 8 9

44 pav. UAB ,,1zobaros montazas* struktiiriné valdymo schema.
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Kad jvertinti kiekybiniy metody teorijos praktinj taikyma suskai¢iuosime ,,1zobara™ imoniu

vadovy galima rysiy skaiciy tarp vadovo ir pavaldiniy pasitelkiant V.A.Grai¢iino metodika,

pavaizduota 12 lenteléje.

12 lentelé
Valdymo rySiy skai¢iaus augimas didinant pavaldiniy skai¢iy
a=n b=n(n-1) | c=n(2"/2-1) | f=n (2"/2+n-1) | Imoniu Skyriy Padaliniy
direktoriai direktoriai vadovai
1 1 0 0 1
2 2 2 2 6
3 3 6 9 18 18
4 4 12 28 44 44
5 5 20 75 100 100
6 6 30 186 222 222
7 7 42 441 490 490
8 8 56 1016 1080 1080 1080
9 9 72 2295 2376 2376
10 10 90 5110 5210 5210
12 12 132 24564 24708 24708
13 13 156 53235 53404 53404
14 14 182 114674 114870 114870
18 18 306 2359278 2359602 2359602
6000
5000 \P
4000 /
/ =—&—f=n (2n/2+n-1)
—@— jmoniy direktoriai
3000 . L.
skyriy direktoriai
% padalinio vadovai
2000 /
1000
0 T T T
0 2 4 6 8 10 12

45 pav. Valdomumo normy ir tarpusavio rysiy priklausomybé pagal V.A. Graiciting

Kaip matome 45 pav. ,lzobara“ grupés kiekvienos imonés direktorius turi 3-5 tiesioginius
pavaldinius (44-100 valdymo rysiy). Skyriu direktoriai turi po 6-8 tiesioginius pavaldinius.
Padaliniy vadovai vadovauja vidutiniskai 18 darbininky. Tyrimo metu kai kuriuose padaliniuose
dirbo 5-9 darbininkai, o kai kuriuose net 25. Padalinyje esant 25 darbininkams valdymo rysiu

skaicius isauga iki 419431000,0 tai zenkliai virsija A. Grai¢itno apskaiciuotas normas.
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Kiekviename didesniame padalinyje dirba 3-4 brigadininkai ir dalis valdymo funkciju deleguojama
jiems, tokiu biidu padaliniy vadovams tiesiogiai tenka vadovauti 8-10 zmoniy.(45 pav.)

Vytautas Andrius Graiciinas matematiskai ijrodé¢, kad vienas vadovas neprivalo vadovauti
daugiau kaip 4-5 pavaldiniams. Jis jrodé , kad vadovas produktyviai gali valdyti 12 tiesioginiy
individualiy rysiy bei 28 netiesioginius grupinius rysius. V. Grai¢iano sukurta teorija 1957-1971 m.
kritikavo ir toliau plétojo amerikieciy vadybos specialistas H. Saimonas (H.A. Simon), Karnegi
Melono technologijos universiteto profesorius H. Saimonas tvirtina, kad padidinus kontrolés apimti
sumazéja valdymo lygiy skaicius, o apimtj sumazinus, padidéja valdymo lygiy skaicius. Pavyzdziuli,
stambai firmai, kurioje dirba 6500 darbuotojy, o vidutiné kontrolés apimtis - 3 darbuotojai, reikés 9
valdymo hierarchijos lygiu (38=6561 plius vienas papildomas lygis - auksc¢iausiojo rango vadovui).
Esant vidutinei kontrolés apim¢iai, 9 darbuotojams reikés 5 valdymo lygiy (94=6561). Tai reiskia,
kad kontrole galima sumazinti padidinus valdymo lygius, o lygiu skaic¢iy sumazinti - padidinus
kontrole.

»lzobara® imoniy organizacinéje struktiiroje numatyti 5 hierarchiniai lygiai ir kontrolés apimtis

yra 4. Siektina iymonés organizaciné struktira parodyta 46 pav.

16
64
256

Kontrolés apimtis 4:
Darbuotoju 256
Vadovy (1-3 lygiai) 85

46 pav. Organizacijos lygiai ir kontrolés apimtis.
Saltinis pagal S.P.Robbins (2003) 229p.

»lzobara® imonése statiniy statybos skaic¢iuojamoji kaina nustatoma vadovaujantis sios kainos
nustatymo principais, patvirtintais STR 1.05.06:2005 ,,Statinio projektavimas“(Zin., 2005, Nr.85-
3185). Siame reglamente isdéstyti statybos kainos apskaic¢iavimai atliekami atsizvelgiant i aplinkos
ministerijos rekomendacijas dél statiniy statybos skaiciuojamuju kainuy nustatymo bei normatyvai ir
kainynai skaic¢iuojamyju kainy nustatymui. Vadovaujantis sia metodika uzmokes¢iui uz
vadovavima brigadoms skiriama 8 proc. darbininky darbo uzmokescio. Vadovaujantis LR
Statistikos departamento duomenimis 2008 trecia Kketvirtj vidutinis atlyginimas statybose buvo
2562Lt. Jei skaiciuosim, kad darbininkas uzdirba 2500Lt, o vadovas turéty gauti 1,5 karto daugiau —

3750Lt, tai vadovas turi vadovauti ne mazesniam kaip 18 darbininky padaliniui.
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Vadovaujantis siuo STR galima patikrinti imonés struktira pagal pinigu srautus, i$ ju galime
matyti kokios sumos skiriamos kiekvieno lygio vadovams, pagal juos galima sudaryti biudzetus
skirtus visiems valdymo lygiams (8 priedas).

Darbininkams ir brigadininkams esant vidutiniam 2500 Lt/mén. atlyginimui iSmokama 300000
Lt. Trecio lygio vadovams priklauso biudzetas kurj sudaro 24000 Lt. Patikriname pagal esama
struktara (8 trecio lygio vadovai) tai yra §i biudzeta padaliname i§ faktinio trecio lygio vadovy
skaiciaus ir gauname 3000 Lt. Vidutinis vadovo atlyginimas gaunamas 20 procenty didesnis uz
darbininky. Sustambinus padalinius ir treciajame lygyje palikus 6 vadovus, vidutinis atlyginimas i$
Sio biudzeto baty 4000 Lt ir vadovas gauty 60 proc. didesnj uz darbininko vidutinj atlyginima. Tai
buty pakankamai geras rodiklis, leidziantis vadovy pareigoms parinkti kompetentingus, turin¢ius
vadybinés patirties specialistus.

Antro lygio vadovy darbo apmokéjimui biudzetas suformuojamas imant ,,statinio statybvietés
irengimo® samatos eilutés 15 procenty (8 priedas) isreiskus pinigais tai baty 6366 Lt. Pagal fakting
imonés struktira, yra du tokio lygio vadovai tuomet vidutinis ju atlyginimas baty 3183 Lt, o tai
maziau uz trecio lygio vadovo atlyginima. Normaliai funkcionuojancioje imonéje jis turéty buti
apie 30 procenty didesnis, tai yra 5200 Lt. Siekiant uztikrinti $j rodiklj antro lygio vadovy skaiciy

tekty sumazinti iki 1 vadovo.

13 lentelé
Vadovy atlyginimy priklausomybé nuo jmonés struktiros
Darbininky  darbo | Padaliniu  vadovy | Antro lygio vadovy | Vadovo darbo
uzmokes¢io fondas | darbo  uzmokesc¢io | darbo  uzmokescio | uzmokescio fondas
fondas fondas

Biudzetai 300000 24000 8489 7290

Vidutinis 2500 3750 4875 7290

atlyginimas

Imonés struktara | 120 6,4 1,7 1

pagal biudzeta

Faktine imonés | 120 8 2 1

struktira

Saltinis : Pagal STR 1.05.06:2005)

Pirmo lygio vadovui atlyginimo biudzetas suformuojamas i$ tos pacios samatos ,,pridétiniy
islaidy* eilutés — 145800Lt, 5 procentai nuo $ios sumos sudaryty 7290 Lt (8 priedas). Pirmo lygio
vadovo atlyginimas gaunamas 40 procenty didesnis uz antro lygio vadovy atlyginima. Praktiskai
pakanka, kad jis bty didesnis 15-20 procentu.

Faktinés ir pagal biudzetus suformuotos struktiry palyginimas:
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m d.faktas

M d.biudzetas
M p.v.faktas

O p.v.biudzetas
m 2.| faktas

@ 2.l.biudzetas
W v.faktas

O v.biudzetas

Darbininky skai¢ius (d.)

Padaliniy vadovy skaicius

2 lygio vadovy skaic¢ius

Imonés vadovas (v.)

(1:10) (p.v.) (2.1.) (1*2)
d.faktas d.biudzetas | p.v.faktas | p.v.biudzetas | 2.1.faktas | 2.l.biudzetas v.faktas | v.biudzetas
1-10 | 12 12 8 6,4 4 3,482585 1 1

47pav. Faktiniy ir apskaiciuoty darbo atlyginimams biudzety palyginimas

Faktiné struktara 47 paveiksle pavaizduota juoda spalva. Jeigu juoda spalva grafike matosi tai

reiskia, kad priklausomai nuo darbininky skaiciaus nesuformuojamas reikalingas biudzetas tokiai

struktarai islaikyti ir tenka perskirstyti biudzetus paimant finansus is Kity eiluciy.

Norint islaikyti subalansuota struktira, reikia arba didinti darbininky skaic¢iy, arba mazinti

vadovy skaic¢iy. Tyrime panagrinéjome optimistiskesnj varianta, kai didinant darbininky skaiciy,

uztikrinamas padaliniy vadovu atlyginimams reikalingas biudzetas. Sudarysime lentele, isitikinti

kaip keiciasi biudzeto eilutés, kiekviena karta padidinant darbininky skaic¢iu penkiais.

14 lentele

Darbo atlyginimams skirto biudzeto kitimas priklausomai nuo darbininky skai¢iaus

Darbininky skai¢ius (d.) | padaliniy vadovai (p.v.) | 2 lygio vadovai (2.1.) imonés vadovas (v.)
((j%filgt)as d.biudzetas | p.v.faktas | p.v.biudzetas | 2.l.faktas | 2.l.biudzetas | v.faktas | v.biudzetas
1 12 12 8 6,4 4 3,482585 1 1
2 12 12,5 8 6,666667 4 3,627692 1 1,041667
3 12 13 8 6,933333 4 3,7728 1 1,083333
4 12 13,5 8 7,2 4 3,917908 1 1,125
5 12 14 8 7,466667 4 4,063015 1 1,166667
6 12 14,5 8 7,733333 4 4,208123 1 1,208333
7-10 12 15 8 8 4 4,353231 1 1,25
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W d.faktas

B d.biudzetas
W p.v.faktas

O p.v.biudzetas
m 2.|.faktas

@ 2.l.biudzetas
| v.faktas

O v.biudzetas

48 pav. Faktinio ir apskai¢iuoto darbo atlyginimuy biudzety priartéjimas.

48 paveiksle matome kad padidinus darbininky skaiciy iki 140, uztikrinamas siektinas biudzetas
antro lygio vadovy atlyginimams. Norint islaikyti esama organizacijos struktara ir suformuoti
pakankama biudzeta 2 lygio vadovy atlyginimams, reikia papildomai priimti 20 darbininky (t.y.
darbininky skai¢iy padidinti 16 proc.). padaliniy vadovuy darbo uzmokes¢io fondui uztikrinti
papildomai reikia priimti 30 darbininky (darbininky skai¢iy padidinti 25 proc.).

Ivertinus gautus skaic¢iavimo rezultatus, galima teigti, kad imonése vadovai dirba nepilnu
pajégumu. Panaudojama tik 75 proc. ju potencialo. Esant Siandieninei nepalankiai ekonominei
situacijai salyje ir pasaulyje, mazéjant darby apimtims optimistiskasis imoniy reorganizacijos
variantas gali bati nejgyvendinamas. Tuomet norint islaikyti stabilius darbuotojuy atlyginimus ir
uztikrinti jmonés funkcionavima, tekty mazinti vadovaujancio personalo skaiciy. Galima
sustambinti padalinius ir tre¢iajame lygyje palikti 6 vadovus.

Imonéje yra 120 darbininky i$ kuriy 24 brigadininkai ir 12 kandidaty arba parengty jais bati°.

Patikrinus pagal S.P. Robbins (2003) faktinius jmonés rodiklius gautume : taikant kontrolés
apimti 4, darbininky ir brigadininky santykis geras. Pagal struktira, yra 8 vadovai vadovaujantys
brigadoms patikriname pagal skaiciavimus 24/4, arba 6, todél galima daryti prielaida, kad trec¢io
lygio vadovy yra per daug, taigi galima sustambinti padalinius, kad buty patenkinta valdomumo
norma.

Antro lygio vadovai pagal struktira yra 2, patikriname pagal skai¢iavimus ir gauname 8/4, arba

2, bet jeigu sustambinsime padalinius ir patenkinsime valdomumo normas treciame lygyje, liks 6.

> Duomenys gauti interviu su imoniy vadovais metu.
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Tuomet 6/4, gauname 1,5, suapvalinus 1 vadovas. Auksciausio lygio vadovo apkrovimas Siuo
atveju nusakomas paprasciau kaip jprastiniy imoniy. ,,Izobara“ grupés imones aptarnauja atskira
imoné su sava struktdra, tuo supaprastindama ,,Izobara“ imoniy vadovy darba. Jiems nereikia
vadovauti atskiriems skyriams: buhalterijai, personalo skyriui, skoly isieskojimo grupei, darby
saugos specialistui. Dalj darby uz ji dirba kokybés kontrolés grupé, tokiu badu jy tiesioginiai rysiai
sumazéja iki 4. Esant dabartiniai situacijai, jeigu sumazinsime vadovy skaiciy treciame lygyje
tuomet liks trys linijiniai valdymo rysiai. Atlikus reorganizacija, pirmo lygio vadovas gali perimti
dali antro lygio vadovuy darbo. Dar vienas i$ galimy alternatyvy - antro lygio vadovy eliminavimas
i$ struktaros. Ju pagrindu baty sukuriamas nepriklausomy objekty vadovu skyrius, kurio dydi
apspresty turimy objekty skaicius ir sudétingumas.

Vertinant situacijq praktiniu poziariu akivaizdu, kad siy dieny organizacijoje netikslinga kurti
aukstesniy hierarchiniy struktiary dél jy brangumo ir greitai besikeiciancios isorines aplinkos,
reikalaujancios sprendimy operatyvumo. Zemiausiojo lygmens vadovai, pagal teorinius
V.A.Graiciano metodikos paskaiciavimus turedami keleriopai padidintg vadybinio darbo krav;
su darbininkais, atskirais klausimais vadovauja per brigadininkus ir realusis vadybinis kravis

yra zenkliai mazesnis.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados isplaukianéios i§ literataros saltiniy analizeés:

1. Vadybos teorijy raida suvokiama kaip zmoniy méginimas sutvarkyti santykius atitinkamu
istorijos laikotarpiu. Nuo 19 a. pabaigos iki $iu dieny pastebimas valdymo teoriju vystymosi
nuoseklus perimamumas pagal ekonominés ir  socialinés raidos vystymosi  etapus
visuomen¢je. Pagrindiné varomoji jéga sparc¢iam vadybos mokslo vystimuisi buvo ir lieka
besikeicianti aplinka ir konkurencija visose veiklos srityse.

2. Vadybos teoriniai pozitriai formavosi istoriskai nuosekliai, taciau veélesnés vadybinés
minties idéejos neisstame klasikinés vadybos teorijos nuostaty. Siuolaikingje jmonéje, gyvuojancioje
nuolat besikeiciancios aplinkos salygomis, tenka taikyti ir derinti jvairius teorinius valdymo
pozitrius, todél vadovui ypac¢ svarbu bati susipazinusiam su visy vadybos mokykly (vadybos
teorijy) teiginiais.

3. Analizuojant konkrecios organizacijos veikla batina jvertinti individo, kaip atskiros ir
uzdaros sistemos ypatumus, turin¢ius didele jtaka imonés ar organizacijos vertés kirimo
grandinéje. Socialiné atskiry grupiu analizé pagrindzia nuostata, kad i grupes zmonés jungiasi dél
to, kad bendrai veikdami jgyvendinty organizacijos tikslus, o tuo paciu ir asmeninius tikslus.

4. Vadovai gali padidinti vadovavimo efektyvuma, uzmegzdami su pavaldiniais glaudesnius
tarpusavio pagarba ir pasitikéjimu grindziamus rysius iskeliant i prieki socialiniy veiksniy jtaka
organizaciju valdymui. Didinant darbo nasuma labai svarbu yra ne vien materialiniai, bet
psichologiniai ir socialiniai veiksniai - nuosirdas santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy.

5. Smulkus ir vidutinis verslas — svarbiausia tkio varomoji jéga. Jos sparciai didina uzimtuma

Salyje bei skatina lanksciau dirbti.

ISvados isplaukianéios is valdymo teorijy praktinio taikymo tyrimo:

1. Tyrimo metu identifikuotos optimizuotinos sritys UAB ,Izobara* imoniy vadybinéje
veikloje: istekliy organizavimas, vadovavimas operacijoms ir personalui, darbininky saugumo
uztikrinimas, komunikavimas ir bendradarbiavimas darbo vietose.

2. Imonése galioja atskiras darbo operacijas reglamentuojancios taisyklés ir reglamentai,
taciau neuztikrintas efektyvus griztamasis rysys i§ vykdytoju ir operatyvi taisykliu korekcija,
keiciantis situacijai.

3. Imonése skiriama daug démesio techniniam pasiruosimui, tac¢iau turimos jrangos resursai
iSnaudojami nepakankamai, dél ko nukencia darbo nasumas ir atliekamy darbuy kokybé. Vadovai

nepakankamai informuoja darbuotojus apie padéti imonéje.

103



4. Imonése per mazai démesio skiriama darbuotoju mokymui saugaus darbo klausimais,
saugaus darbo organizavimui darbo vietose. Ypatinga démesj reikia atkreipti ; darbo saugos
organizavima UAB ,,1zobaros eksploatacija‘“.

5. Valdymo teoriju nuostatos atsispindi praktinéje imoniy veikloje, tac¢iau vertinant darbuotojy
nuomong ir juy lakescius, tai daroma nepakankamai. Geriausiai imoniy veikloje taikomi mokslinés
valdymo teorijos principai. Analizuojant imoniy veikla zmogiskujuy santykiy teorijos aspektu,
esama padétis neatitinka darbuotoju lukesciy.

6. Dauguma ,1lzobara“ imoniy vadovuy darbe vadovaujasi pazangiais demokratiniais
vadovavimo principais.

7. ,lzobara“ grupés imonése sudaromi darbo islaidy biudzetai. Finansiniy istekliy
paskirstymas jtakoja organizacijos valdymo struktira ir imoniy praktikoje taikomas valdomumo

normas.

Rekomendacijos:

1. Siekiant uztikrinti bendry visoms imonéms taisykliy ir reglamenty naudojima ir vienoda
interpretavima atskirose imonése, UAB ,,1zobaros tiekimas* kokybés skyriui parengti imoniy
vadovy mokymo programa kokybés vadybos klausimais 2010 metams (parengiamasis 1SO 9001
diegimo etapas) .

2. ,lzobara”“ imoniy grupés valdybai plétoti imoniu klasterizacijos procesa, siekiant i
Klasterio veikla jtraukti ne tik gamybines jmones, bet ieskoti glaudesnio bendradarbiavimo su
Ukmergeés rajono savivaldybe, Vilniaus apskrities virsininko administracija, Vilniaus pramonés,
prekybos ir amaty ramais, palaipsniui | procesa itraukiant finansines, mokslo ir Svietimo
institucijas.

3. Imoniy vadovams skatinti darbuotojus issakyti savo nuomong ir sudaryti tokia aplinka,
kad darbuotojai nevengty pasireiksti, rodyti iniciatyva organizacijai aktualiais klausimais.

4. Siekiant didinti personalo motyvacija, UAB ,lzobaros tiekimas® personalo skyriui
suformuoti darbuotojy rezerva aukstesnéms valdymo pareigoms eiti ir reikiamo specialisto
pirmiausia ieskoti tarp imoniy grupéje dirbanciyju, taip sudarant galimybe jiems kKilti karjeros
laiptais.

5. ,lzobara“ grupés imoniy valdybai optimizuoti darbininky ir vadovy santyki, pilnai
suformuojant padalinius pagal darbo islaidy biudzetus, tai yra papildomai priimti { darba 30
darbininku.

6. Siekiant suderinti imoniy ir ju padaliniu tikslus ir uzdavinius bei pasirengti veiklos ir
salyguy pokyciams, UAB ,,1zobaros tiekimas* kokybés skyriui kartu su imoniuy direktoriais nuo
2010 mety sudaryti imoniy metinius gamybos pridétiniy islaidy biudzetus, numatant finansinius
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isteklius imoniy sanitariniy - higieniniy bei darbo saugos salygu gerinimui bei personalo
rengimui ir ugdymui.

7. lzobara“ grupés imoniy valdybai ir imoniy vadovams toliau puoseléti demokratinio
vadovavimo stiliaus tradicijas.

8. Siekiant sumazinti atotraki tarp darbuotoju lukes¢iuy ir realaus zmogiskuju santykiy
valdymo teorijos taikymo praktinéje veikloje bei uztikrinti valdymo viesuma UAB ,lzobaros
tiekimas* kokybés skyriui nuo 2009 mety trecio ketvir¢io pradéti leisti ménrast, platinama tarp
imoniy dirbanciyju, Siu imoniu klienty, vietinés valdzios instituciju. Leidinyje pateikti aktualia
imoniy informacija, paminéti pasizymeéjusius darbuotojus, i leidinj jtraukti dirbanciyju nuomoniy
skilti.
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