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 SANTRAUKA 

 

 Raimonda Tamoševičienė 

 Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos 

 Magistro darbas. 

 

 Magistro darbe apžvelgti ir išanalizuoti įvairių Lietuvos bei užsienio autorių mokslinės 

literatūros šaltiniai apie laiko valdymą ir laiko vadybą, strategines nuostatas ir jų formavimąsi bei 

įtvirtinimą. Tyrimas atliktas siekiant išsiaiškinti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų 

aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo lygmenų vadovų laiko valdymo strategines nuostatas. 

 Darbą sudaro dvi dalys. Konceptualioji dalis apima pirmą ir antrą darbo skyrius. Pirmame 

skyriuje analizuojami teoriniai laiko valdymo aspektai, apžvelgiama įvairiapusė laiko sąvoka, laiko 

valdymo ir laiko vadybos definicijos, pristatomos laiko valdymo technikos, pagrindžiamas darbo 

laiko sąnaudų būtinumas, aptariami darbo laiko nuostoliai ir „laiko vagys“. Antrame 

konceptualiosios dalies skyriuje teoriškai apibūdinami valdymo lygmenys, išskiriamos 

charakteringos vadovų darbo laiko valdymo strateginės nuostatos. Empirinėje darbo dalyje 

pristatomas atliktas vadovų laiko valdymo strateginių nuostatų tyrimas ir pateikiama anketa gautų 

duomenų analizė.  

 Darbo pabaigoje pateikiamos išvados ir rekomendacijos, naudotos literatūros sąrašas ir priedai. 

 

 SUMMARY 

 

 Raimonda Tamoseviciene 

 Time Management: Heads Strategic Attitudes 

       Master Thesis. 

 

 In this Master work there are reviewed and analyzed various Lithuanian and foreign authors 

scientific sources concerning time management and control, strategic attitudes ant their formation 

and entrenchment. Research is performed in order to ascertain Siauliai town budgetary and business 

organizations high and middle management level heads time management strategic attitudes. 

 Work consists of two parts. The conceptual part contains the first and the second work chapters. 

In the first chapter there are analyzed theoretical time management aspects, overwied multy-faced 

time concept, time management and time control definitions, there are presented time managemen 

techniques , also it is based time costs necessity, discussed working time loss and „time thieves.“ In 
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the second chapter of conceptual part there are theoretically defined management levels, 

distinquished characteristics. In the empiric part of work there are presented heads working time 

management strategic attitudes research and presented questionnaire data analysis.  

 At the end of the work there are given conclusions and recommendations, list of references, 

annexes.  
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ĮVADAS 

 

 Laiko problematika ypač svarbi ir daugiaaspektė, kadangi nė viena žmogaus gyvenimo ir 

veiklos sfera neegzistuoja ne laike, nesusijusi su laiko veiksniu, nepaskirstyta laike, planuojant ir 

struktūruojant gyvenimo tikslus ir siekius, motyvus ir veiksmus, užduotis ir darbus. 

 Mūsų visuomenėje laiko kokybės ir vaidmens vertinimas yra perdėm paprastas. Daug žmonių 

tai intuityviai supranta ir daugelis užsiėmusių ir amžinai neturinčių laiko ieško išsigelbėjimo laiko 

vadyboje. Šiuolaikiniame vadybos moksle ypač didelis dėmesys imtas skirti laiko problematikai. 

Laiko valdymas imtas suvokti kaip vadybinės situacijos žmogaus asmeniniame gyvenime ir 

organizacijoje gerinimas, optimizavimas. Iš čia ir terminų įvairovė: laiko valdymas, laiko vadyba, 

savivadyba ir pan. 

 Laiko sąvoka galima apibrėžti ir nagrinėti iš įvairių mokslo sričių ir šakų. Laiko problematika – 

viena iš seniausių ir sudėtingiausių mokslo vystimosi istorijoje.  

 Aktualumas. Laikas šiandien – vienas iš svarbiausių žmogaus išteklių, todėl labai svarbus kaip 

profesinis veiksnys. Vertingiausias jis kaip sugebėjimas adekvačiai vertinti laiko išteklius, 

gebėjimas susiaurinti arba išplėsti tarpasmeninių kontaktų laiko rėmus, laiku ir tiksliai deleguoti 

įgaliojimus, ekonomiškiau ir racionaliau panaudoti laiką. Todėl racionalių kelių ir priemonių 

ieškojimas, kaip vystyti specialisto laiko valdymo kompetencijas – sėkmingo vadovavimo ir 

personalo valdymo veiksnys.  

 Vienas iš pagrindinių specialisto profesinės kompetencijos reikalavimų – racionalus ir 

produktyvus darbo laiko panaudojimas, gebėjimas teisingai tvarkyti tiek savo asmeninį, tiek darbo 

laiką. Individualių laiko valdymo technologijų pagrindas – racionalūs gyvenimo organizavimo ir 

gyvenimo laiko reguliavimo metodai, derinami su socialinės aplinkos reikalavimais. 

 Temos naujumas. Laiko valdymas Lietuvos akademinėje erdvėje yra analizuotas. Daugiau 

dėmesio skirta darbo laiko organizavimui, vertinant gamybinį sektorių. Temos naujumas pasireiškia 

organizaciniu lygmeniu, kadangi per pastaruosius dešimt metų nė vienoje iš tyrinėtų organizacijų 

nebuvo atlikta laiko valdymo tyrimų moksliniu lygmeniu. Magistro darbe, siejant vadybinius, 

psichologinius, filosofinius veiksnius, siekiama pristatyti laiko valdymą ir nuostatas į jį kaip 

nuoseklią sistemą. 

 Problema. Laikas yra neribotas, tačiau negrįžtamas išteklius. Paplitusi nuomonė, kad jo 

nereikia taupyti, kad laikas nėra pats savaime vertybė. Tačiau laiko prigimtis yra dualistinė: kai 

kabama apie asmenį, iš vienos pusės laikas yra žmogaus asmeninio gyvenimo laikas, iš kitos pusės, 

kai kalbama apie darbo, profesinius santykius, laikas sąlyginai asmeniui nebepriklauso, nes yra 

„parduotas“ darbdaviui. Iš čia kyla tiek vidiniai, tiek išoriniai prieštaravimai, kai stengiamasi 
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suderinti asmens tikslus su organizacijos, kuriai jis atstovauja, o ypač vadovauja, tikslais. Tuomet 

asmeninės nuostatos ir vertybės gali kirstis su organizacijos vertybėmis ar jos vadovų/savininkų 

nuostatomis. Problema kyla, kai nėra suformuota tiek asmeninių, tiek organizacijos strateginių 

nuostatų laiko valdymo klausimu.  

 Tyrimo objektas – vadovų laiko valdymo strateginės nuostatos.  

 Tyrimo dalykas – Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo 

valdymo lygmenų vadovų nuostatos į laiko valdymą. 

 Magistro darbo tikslas – išanalizuoti ir apibendrintai pateikti laiko valdymo teorinius aspektus 

bei įvertinti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo 

lygmenų vadovų laiko valdymo įgūdžius bei nuostatas į laiko valdymą ir strategijas jų atžvilgiu.  

 Darbo uždaviniai:  

1. Išanalizuoti laiko valdymą įtakojančius veiksnius teoriniu aspektu. 

2. Įvertinti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo 

lygmenų vadovų laiko valdymo įgūdžius. 

3. Ištirti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų 

vadovų laiko valdymo strategines nuostatas ir pateikti rekomendacijas. 

Tyrimo hipotezė: 

1. Tarp laiko sąnaudų analizės ir strateginių laiko valdymo nuostatų yra tiesioginis ryšys. 

2. Daugelis vadovų savo darbo laiką organizuoja vadovaudamiesi įpročiais ir asmenine 

metodika. 

 Magistro darbo struktūra. Darbą sudaro dvi dalys. Konceptualioji dalis apima pirmą ir antrą 

darbo skyrius. Pirmame skyriuje analizuojami teoriniai laiko valdymo aspektai, aiškinamasi 

įvairiapusė laiko sąvoka, teisinė ir ekonominė laiko samprata, pristatomos laiko valdymo technikos, 

aptariami darbo laiko nuostoliai ir „laiko vagys“, teorinis laiko sąnaudų aspektas. Antrame skyriuje 

teoriškai apibūdinami valdymo lygmenys, išskiriamos charakteringos vadovų darbo laiko valdymo 

strateginės nuostatos. Antroje analitinėje-tiriamojoje dalyje pristatomas vadovų laiko valdymo 

strateginių nuostatų tyrimas, detalizuojama tyrimo atlikimo metodologija ir anketa gautų duomenų 

analizė. Darbo pabaigoje pateikiamos išvados ir rekomendacijos, naudotos literatūros sąrašas 

(suformuotas abėcėliniu principu) ir priedai. 

Darbo metodai ir būdai. Numatytam tikslui ir uždaviniams įgyvendinti visų pirma buvo atlikta 

išsami mokslinės literatūros analizė. Peržvelgus tiesioginius ir netiesioginius literatūros šaltinius 

(tarp jų ir internetinius), pirmos – konceptualiosios – magistro darbo dalies pirmame skyriuje 

pateikta susisteminta teorinė medžiaga laiko valdymo, laiko vadybos, ekonominės ir teisinės darbo 

laiko sampratos, laiko valdymo technikų, laiko sąnaudų analizės klausimais, išskirtas ir aptartas 
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laiko konceptas vadybiniu, psichologiniu, etniniu, ugdomuoju, filosofiniu, kalbiniu, sociologiniu 

aspektais.  

 Antrame konceptualiosios dalies skyriuje teoriškai apibūdinami valdymo lygmenys, išskiriamos 

charakteringos vadovų darbo laiko valdymo strateginės nuostatos.  

 Teorinė medžiaga sisteminta ir pateikta ne tik tekstu, bet ir lentelėmis, paveikslais. 

 Tyrimo metodologija. Antroje analitinėje-tiriamojoje dalyje pristatomas vadovų laiko valdymo 

strateginių nuostatų tyrimas ir anketa gautų duomenų analizė. Pristatant atlikto tyrimo medžiagą, 

nurodomos sąsajos su konceptualiosios darbo dalies mokslinės literatūros apžvalgomis, 

identifikuojamos vidinės prasminės anketa gautų duomenų sąsajos.  

 Tyrimo duomenys apdoroti naudojantis matematiniais statistiniais metodais (dažnių analizė), 

loginiais analizės būdais (grupavimas, lyginimas, svarbių veiksnių išskyrimas, detalizavimas ir 

apibendrinimas), duomenų pristatymo ir išryškinimo grafiniais būdais (paveikslai, lentelės).  

 Detaliai tyrimo metodologija (tyrimo metodas, anketos struktūra, tyrimo imtis, tyrimo atlikimo 

laikas, vieta) pristatoma magistro darbo analitinėje tiriamojoje dalyje. 

 Praktinis gautų tyrimo rezultatų reikšmingumas. Atlikus tyrimo duomenų analizę galima 

teikti, kad hipotezė patvirtinta: didžioji dauguma tyrime dalyvavusių respondentų yra linkę 

planuodami laiką vadovautis įpročiais ir taikyti laiko valdymo technikas, metodikas, tačiau 

transformuotas į savą laiko valdymo metodiką. Taip pat tyrimu pagrįsta ir antra hipotezės dalis, kad 

egzistuoja tiesioginis ryšys tarp laiko nuostolių ir sąnaudų analizės, reflektavimo ir teigiamos 

nuostatos valdyti laiką, o ne būti jo valdomam.  

 Apibendrinti tyrimo duomenys kai kurioms organizacijoms bus pateikti kaip tyrimo ataskaitos.  
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1. LAIKO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI 

 

 Laiko sąvoka yra tokia esminė, fundamentinė, kad trumpai ją apibrėžti galima iš esmės tik kaip 

filosofinę kategoriją. Fizikai šiuo atveju imtų formulėmis vardyti ir įrodinėti laiko savybes, 

palaipsniui atskleisdami ir įrodydami sąvokos turinį. Tačiau labiausiai apibendrinantis teiginys būtų 

tas, kad laikas – tai materijos egzistavimo forma. Viskas egzistuoja laiko ir erdvės kontinuume 

(L.Klimka, 2005, p. 11). Kadangi laikas yra kaip materijos egzistavimo forma, jį galima pažinti 

moksliškai tiriant. Dar A. Einšteinas savo teorija įrodė, kad laikas tarsi nėra priklausomas nuo 

erdvės. Remiantis tuo, „laikas ir erdvė tėra paprastas psichologinis efektas, materialaus pasaulio 

produktas. Laikas – tai, kas nuo žmogaus nepriklauso, ko jis nevaldo ir nekontroliuoja, tačiau 

suvokiamas kaip atskiras mūsų veiklos aspektas“ (B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, 

p. 418). 

 Išeinant iš šių pozicijų, magistro darbe aptariamas laiko konceptas kaip filosofijos, asmenybės 

psichologijos, etikos, vadybos mokslų objektas. 

 

1.1. Laiko koncepto samprata 

 

 Pagal Dabartinės lietuvių kalbos žodyną (2000), laikas lietuvių kalboje apibrėžiamas net 

šešiomis reikšmėmis: 1. viena pagrindinių materijos būties formų, kuriai būdinga trukmė, 

nuoseklumas, nenutrūkstama ir negrįžtama tėkmė; 2. trukmė, jos dalomas, matuojamas tarpas; 3. 

terminas kam nors atlikti, momentas; 4. atliekamas metas, laisvalaikis; 5. veiksmažodžio forma, 

rodanti, kad veiksmas ar būsena priklauso praeičiai, dabarčiai ir ateičiai; 6. amžius, periodas, 

laikotarpis (p. 349 – 350). Pirmoji žodžio reikšmė atspindi filosofijos mokslo terminą, o penktoji - 

gramatikos mokslo terminą. Tačiau visos reikšmės suponuoja savyje pagrindinius dalykus, 

atspindinčius daugiareikšmės laiko sąvokos esmę – laikinumą, negrįžtamumą, tėkmę, apibrėžtumą 

ir neapibrėžtumą drauge. Apibendrinant, laikas – „viena pagrindinių materijos formų, kuriai 

būdinga trukmė, nuoseklumas, nenutrūkstama ir negrįžtama tėkmė“ (B. Martinkus, S. Stoškus, D. 

Beržinskienė, 2010, p. 418). 

 Žmogaus socialinės ir asmeninės būtinybės galimybių ugdymas racionaliai organizuoti savo 

veiklą laike neįmanomas be psichologinių, asmeninių, visuomeninių, istorinių laiko ypatybių 

specifinio suvokimo ir išgyvenimo laike organizuojant gyvenimiškąją veiklą. 

 Kaip minėta, laiko sąvoką galima apibrėžti ir nagrinėti iš įvairių mokslo sričių ir šakų. Laiko 

problematika – viena iš seniausių ir sudėtingiausių mokslo vystimosi istorijoje. Pati laiko sąvoka, 

anot sociologo A. Gidenso (2005, p. 499), išsirutuliojo iš religinėse apeigose esamų intervalų 
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skaičiavimo: XIV amžiaus vienuolijos buvo pirmosios organizacijos, bandžiusios reguliuoti savo 

gyventojų veiklą pagal tikslius dienos ir savaitės tvarkaraščius.  

 Daugelį šimtmečių laiko problematika buvo pristatoma išskirtinai kaip filosofinės 

interpretacijos objektas. Laiko filosofinės interpretacijos pateikiamos Antikos žymiųjų filosofų 

Plutarcho, Sokrato, Heraklito, Platono, Arsitotelio. Švento Augustino ir kt. darbuose. Naujųjų laikų 

filosofijoje vienu iš ryškiausių „laiko filosofų“ gali būti pristatytas Dekartas. Vėliau laiko ir erdvės 

filosofines interpretacijas pateikė I. Kantas, A. Bergsonas. XIX - XX amžių sandūroje pagrindine 

filosofine kategorija laikas tampa S. Kjerkegoro, E.Guserlio filosofijoje, F. Nyčės ir V. Diltėjaus 

„gyvenimo filososfijoje“. Gyvenimo ir laiko problemos buvo nagrinėtos ir M. Haidegerio darbuose 

(Anzenbacher, 1992).  

 Iki XIX amžiasu pabaigoje į laiko problemų sprendimą išskirtinai pretendavo filosofija. XX a. 

laiko problematika pamažu išėjo už filosofinių ieškojimų rėmų, kadangi laiko problematika tampa 

specifine: mokslo ir technikos revoliucija, mokslo pažanga, greitėjantis gyvenimo tempas, 

platėjantys informacijos srautai ir jų perdavimo laiko trumpėjimas – visa tai rodo, kad realybė įgyja 

kitokį laiko suvokimą. Požiūris į laiką, jo suvokimą, nagrinėjimą tampa aktualus ne tik filosofams, 

juo domisi literatai (V. Šekspyras, J. V. Gėtė), gydytojai, psichologai, pedagogai (J. A. Komenskis, 

Ž. Ž. Ruso), biologai, matematikai, fizikai (A. Einšteinas) etc. Laikas tampa ne tik teorinių 

ieškojimų objektu, bet ir žmogaus būties ašimi, kadangi pasireiškia stipri priklausomybė nuo laiko.  

 Naujai vertinant laiką, paaštrėjus laiko pajautimui, savęs apmąstymams laike, tai tampa laiko 

mokslinio tyrinėjimo specifika dabarties moksle. Dėl pagreitėjusio gyvenimo tempo, ypač greitai 

kintančios socialinės aplinkos, pasikeitusios komunikavimo laike ir erdvėje sampratos, laiko 

valdymas nuo gebėjimo atlikti užduotis „čia ir dabar“ pereina į asmens perkeliamųjų gebėjimų 

rangą, tampa vienu iš svarbiausių profesinių veiksnių, plačiausia prasme komunikacinių gebėjimų. 

Todėl svarbus asmens laiko kompetencijos, komunikacinių gebėjimų ugdymas, apimantis racionalų 

laiko ištekliaus naudojimą, apskaitą ir laiko nuostolių minimizavimą, organizuojant socialinius 

kontaktus su kitais žmonėmis. 

 Laiko problema yra gana aktuali ir todėl gana daug nagrinėjama, ypač užsienio autorių, jau nuo 

XX amžiaus pradžios, atsiradus poreikiui organizuoti darbą, taikyti įvairias lanksčias mokėjimo už 

darbą sistemas, nustatant darbo laiko ar išdirbio normą. Klasikinis laiko valdymo modelis 

nusistovėjo tik XX amžiaus septintajame dešimtmetyje ir pasižymėjo kietumu, griežtumu, siūlomų 

schemų ir sistemų nelankstumu, kai akcentuojamas tik planavimas ir veiksmų struktūravimas, 

griežtas darbų susiejimas su tiksliu astronominiu laiku. XX amžiaus pabaigoje toks požiūris jau 

buvo aktyviai kritikuotas įvairių šalių autorių ir siūloma  laiko valdymą vertinti sisteminiu požiūriu  

Lietuvių mokslininkų laiko vadybos, laiko valdymo tematika palyginti mažai analizuota. Didesnis 
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dėmesys Lietuvoje šiai problemai pradėtas teikti nuo XX amžiaus devintojo dešimtmečio. Tačiau 

nekreipiant dėmesio į tai, kad apie laiko valdymo, asmeninės laiko vadybos problemą gana daug 

kalbama, vis dėlto nėra parengta daug teorinių darbų. Todėl kyla problema, nes nėra sukurtas 

vieningas ir visiems priimtinas konceptualus modelis, atspindintis santykį tarp biologinio, 

psichologinio ir socialinio laiko sampratų. Taip pat nėra išsirutuliojusi pozicija, kaip koreliuoja 

psichologinis, asmeninis ir gyvenimiškasis visuomeninis, profesinis laikas.  

 Profesinė vadovo kompetencija vertinama ne tik pagal jo profesionalumą, socialinio ir 

metodinio pasirengimo lygį, bet ir pagal tai, kiek racionaliai jis geba planuoti ir panaudoti darbo 

dienos, savaitės etc. laiko išteklių. Asmenybė tarsi turi, anot A. Bolotovos (2006, p. 3), „laiko 

jausmą“, savaimines žinias ir gebėjimus, susijusius su laiko ir erdvės suvokimu, su bendravimo 

laike limitais. Todėl asmenybė suvokia tokias laiko charakteristikas, kaip trukmė, nuoseklumas, 

veiksmų ritmiškumas, pauzių ilgumas, trukdžiai ir pan.  

Atspindėjimo gebėjimo ir laiko reguliacijos pagrindas yra sudvejinimo principas arba laiko 

nesimetriškumas (objektyvaus ir subjektyvaus, atspindimo ir išgyvenamo, objektyvaus ir fizinio ir t. 

t.), kas, savo ruožtu, atveda prie atspindėto psichologinių laikų nesimetriškumo ir jų reguliavimo 

veikloje. Asmenybės lygiu atsiranda sugebėjimas savarankiškai pagreitinti ne tik fizinius veiksmus, 

bet ir natūralius įsiminimo, mąstymo, dėmesio tempus. Aktualizacija to, kas įsiminta, įgyvendinama 

subjektui reikalingu momentu taip pat, kaip ir reikiamu momentu realizuojama mintinio 

susižavėjimo funkcija. Savalaikių psichinių sugebėjimų ir mechanizmų šiuolaikinis panaudojimas – 

tokia pagrindinė bendra užduotis reguliuojant asmenybei savo santykį su pasauliu.  

Jeigu psichika struktūruoja veiklą ypatingame laiko kontinuume, turinčiame pradžią, tęstinumą, 

greitį ir pabaigą, tai asmenybė struktūruoja savo egzistenciją, savaip sumaišydama gyvenimo laike 

tam tikras užduotis, veiklas, įvykius, paskirdama jiems objektyviai ir subjektyviai reikalingą laiko 

dalį.  

Tuomet svarbus pasidaro kiekvieno žmogaus gyvenimo kelias ir to asmeninio gyvenimo 

kelio laiko išgyvenimas. 

Tuo pačiu laiku asmenybė išvysto kai kuriuos visuomeninius laiko reguliacijos gebėjimus: 

sugebėjimą planuoti, t.y. operacijų nuoseklumą laike, sugebėjimą sutelkti maksimalų susikaupimą, 

įtampą, pastangas duotuoju laiko momentu, sugebėjimą saugoti numatytą laike veiklos kryptį 

vertybiniu ir valios aspektu, abstrahuotis nuo trumpalaikės stimuliacijos, sugebėti išsaugoti 

psichinius rezervus iki veiklos pabaigos, sugebėti nustatyti psichologiškai ir objektyviai tikslui 

pasiekti reikalingą ritmą – veiklos periodiškumą ir dar daug ką. 

Asmeninio laiko reguliavimas – tai gyvenimo kelio ir jo laiko kaita. Jeigu prie veiklos 

reguliavimo laiko reguliavimo uždavinys yra tas, kad būtų sujungti psichiniai procesai su laikiniu-
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tiksliniu veiklos centru (palaipsniui arba tuo pačiu laiku įjungti atminties, suvokimo, mąstymo 

mechanizmus), suderinti objektyvius ir subjektyvius veiklos greičius, tai laiko reguliavimo 

asmeninės užduotys gali būti atskleistos tik per asmenybės santykį su visuminiu, specifišku ir 

dinamišku gyvenimo procesu, kuris nužymėtas kaip asmenybės gyvenimo kelias. 

Asmenybės gyvenimo kelio tyrinėjimuose šis dinamiškas aspektas išskiriamas remiantis 

praeities, dabarties ir ateities kategorijomis. Visų pirma dėmesys atkreipiamas į asmenybės laiko 

subjektyvų charakterį, bet tam, kad galima būtų išskirti asmenybės laiko specifiką, kaip tik svarbus 

ryšys tarp subjektyvaus ir objektyvaus laiko, to, kaip asmenybė nustato šitą ryšį, ir to, kokį 

vaidmenį suvaidina subjektyvus laikas reguliuojant gyvenimo kelią kaip objektyvų procesą.  

Daugelyje teorijų apie gyvenimo kelią atsispindėjo laiko koncepcija tiksliųjų ir gamtos mokslų 

srityse, supratimas apie vienodą ir tipišką visiems laiką: visų pirma suvokiant gyvenimo kelio 

amžiaus tarpsnių etapus, kurie, jų teigimu, visų žmonių unifikavosi ir standartizavosi. 

Bendrabūviškas priėjimas leido išskirti gyvenimo kelią į keletą dedamųjų, kurios suteikia galimybę 

įsivaizduoti jo dinamiką.  

Praeities, dabarties ir ateities kategorijos adekvačiausios gyvenimo kelio ypatybėms kaip 

specifinio laikinio proceso ir ne tik todėl, kad juos atsiskleidžia žmogiškojo laiko negrįžtamumas, 

bet ir todėl, kad jie susiję su asmenybe, nuolat judančia laike. Konstruktyviausi pasirodė asmenybės 

laiko vertinimai, susiję su psichologinės arba gyvenimo perspektyvos suvokimu. Tačiau laiko 

perspektyvos samprata daug siauresnė nei gyvenimo kelio samprata. Net psichologinėse asmenybės 

gyvenimo perspektyvos interpretacijose taip pat atsispindėjo apribojimo ypač subjektyviais laiko 

parametrais tendencijos, jo vertybinėmis – motyvacinėmis struktūromis. Pagrindinis visų išvardytų 

požiūrių ribotumas susijęs su tuo, kad asmenybė jose nėra priežastis, gyvenimiškos dinamikos 

subjektas, gyvenimo kelio subjektas.  

Tam, kad būtų nustatytos asmenybės kaip gyvenimo subjekto ypatybės, būtina atskleisti 

pagrindinio gyvenimo kelio prieštaros esmę. Istorinis ir socialinis asmenybės gyvenimo laikas 

tampa ne tik tos epochos, kurioje asmenybė gyvena, ne tik socialinių procesų ir įvykių, kurių 

amžininkė asmenybė yra, bet ir vidine asmenybės gyvenimo determinante.  

Visuomeninis laikas determinuoja vidinį asmeninį gyvenimą, kadangi asmenybė gyvena darbu, 

o darbas nulemtas neišvengiamo visuomeninio laiko. Visuomeniškai būtinas laikas – tai ne tik 

paprastas laikas, atiduotas darbui, po kurio lieka laisvo laiko: jis nulemia vertybių hierarchiją ir yra 

asmeninio gyvenimo, jo pagrindinių struktūrų determinantė. Drauge visuomeninis laikas – tai 

atsipirkimas pateikiamų asmenybės laikinių galimybių ir rezervų, susietų su kultūra, technika, 

mokymusi ir socialine patirtimi.  

Vienas iš pagrindinių individualaus gyvenimo ir veiklos prieštaravimų yra prieštaravimas tarp 
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griežto visuomeninio gyvenimo veiklos determinavimo laike ir gebėjimo asmenybei vystytis, t.y. 

laiko potencijavimo. Pačia bendriausia reikšme vystimasis – tai asmenybės galimybių augimas, jo 

asmeninio laiko daugėjimas, jam tampant asmenybe ir apsisprendimo savarankiškai veikti, jo 

individualaus gyvenimiško produktyvumo pakilimas, panašus į veiklos našumą darbe. Subjekto 

gyvenimo kelio struktūra sudaryta iš trijų sudedamųjų, kuriose vienaip ar kitaip atsispindi laiko 

determinantė. Tos sudedamosios yra: pirmiausia, asmenybės vystimasis, antra, jos sugebėjimas 

organizuoti laiką, trečia, jos aktyvumas. 

Anot K. Abulchanovos (1999), būtent visuma ir gyvenimo kelio nepertraukiamumas ir sudaro 

asmenybės vystimosi esmę skirtingai nei jo vystimasis atitinkamais amžiaus tarpsniais. Asmenybės 

vystimasis – poreikio objektyvizavimo realizacija, savęs išreiškimas gyvenimo įvairovėje ir 

gyvenimo procese. Šia prasme kiekvienai asmenybei egzistuoja tipinis būtent jai, visuminis, 

persmelkiantis visus amžiaus tarpsnius, vientisas per visą laiką gyvenimo vystimosi būdas. Jis gali 

būti progresyvus arba regresyvus, gali vykti harmoningai arba prieštaringai (jau turint mintyje 

koreliaciją tarp poreikių ir galimybių, turint galvoje gabumus, tarp kūrybinio tipo asmenybės ir 

nekūrybiško charakterio profesijos ir pan.), gali būti intensyvus arba ekstensyvus, labiau 

individualizuotas arba tipinis. 

Žinoma, asmenybės vystimosi samprata tokia pat daugiasluoksnė ir įvairi, sudėtinga, kadangi 

sujungia prigimtinį psichinį ir sociokultūrinį individo vystimąsi. Vis dėlto esant tokiai įvairialypei 

vystimosi sklaidai, jos pagrindinis prieštaravimas yra nesuderinamumas tarp augančių objektyvių 

asmenybės galimybių ir objektyvios socialinės determinacijos įvairiomis sąlygomis (dirbant, 

bendraujant ir pan.). Svarbus ir socialinių galimybių bei sugebėjimo – nesugebėjimo nesutapimas 

asmenybei jas realizuoti. Vystimasis – tai visų pirma laiko potencijavimas, asmenybės galimybių 

auginimas, drauge šių galimybių išaugimas ir jų realizacijos svarba pačiai asmenybei. Nepilna, 

neadekvati, kaip teigia egzistencialistai, savirealizacija – tai vertybių sunaikinimas, o drauge 

asmeninio laiko netekimas, tuščias iššvaistymas. Gyvenimo tėkmės negrįžtamumas fizine prasme 

tik sustiprina šito prieštaravimo aštrumą, bet nesudaro jo esmės.  

Asmeninis gyvenimas, asmenybės gyvenimo kelias ir yra tas antrinis vertybinis darinys ir 

procesas, kurį asmenybė sukuria ir įgyvendina objektyvizuodama. Gyvenimiški santykiai, 

gyvenimo perspektyvos, gyvenimo pozicija – tai ta veikla, kuri egzistuoja ir įgyvendinama 

asmenybės tiek, kiek ji turi vertės asmenybei. Vertybinis požiūris į gyvenimą arba jos vertingumo 

išgyvenimas pasireiškia motyvu suspėti viską įgyvendinti, paversti kažkuo neišnykstančiu, 

žmogiškai vertingu, visuomeniškai reikšmingu. Šitas pagrindinis vystimosi poreikis pasireiškia bent 

trimis variantais: siekimu išplėsti savo individualios būties ir savo baigtumo ribas, siekimu 

objektyvizuoti save formomis, objektyviomis, rezultatiškomis, nepaklūstančiomis laikui, siekimu 
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savo gyvenimą suintensyvinti dabartyje. Paskutinis aspektas ir sudaro asmenybės veiklos pagrindą, 

laiko išgyvenimo kaip vertingai praėjusio ir kaip tuščiai, veltui praėjusio pagrindą. 

Asmenybės gyvenimo prieštaringumai gali atrodyti taip, kad, atlikdama realiame gyvenime 

veiksmus, elgdamasi atitinkamai, asmenybė pasirodo esanti nepajėgi išgyventi juos kaip vertingus 

(atsižvelgiant į asmenines arba visuomenines priežastis). Tai ir yra nuvertinimas, asmenybės laiko 

sunaikinimas, o drauge ir poreikis gebėjimams vystytis. Vis dėlto pagrindinio gyvenimo 

prieštaravimo išsprendimas visiškai nepriklauso nuo pačios asmenybės. Gyvenimo kelio subjektu 

asmenybė tampa tada, kai ima vystytis. Tada tai tiesiogiai priklauso nuo jos gebėjimo vystantis 

reguliuoti savo gyvenimo laiką. 

Tam įtakos turi keletas sudedamųjų. Kaip žinoma, psichologiniai gebėjimai (kurių vystimasis 

taip pat tam tikra prasme nepriklauso nuo asmenybės) – tai dariniai, visų pirma pristatantys 

prigimtinį - asmeninį, o tik po to asmeninį - socialinį potencialą, kuris leidžia pagreitinti 

intelektualinį, veiklos, gyvenimiškąjį asmenybės vystimąsi. Gabus žmogus, skirtingai nei negabus, 

nusimato tam tikrą veiklos tempą, atranda sau galimybę veikti greičiau, kitais laiko užmojais. 

Vadovavimasis savo gabumais, jų panaudojimas didinant tempą, naujomis laiko galimybėmis jau 

yra ypatingas asmenybės gebėjimas organizuoti gyvenimo laiką. Toks laiko panaudojimas ar 

nepanaudojimas vyksta realiose struktūrose gyvenant (mokantis, dirbant, laisvalaikiu ir pan.). 

Objektyvi gyvenimo eiga nepriklauso nuo asmenybės, kuri diktuojama objektyvaus 

visuomeninio ir gamtinio - biologinio gyvenimo laiko, pasireiškia tuo, kad asmenybė negali 

pagreitinti arba pailginti visuomeninių įvykių, užsiėmimų laiko, negali pailginti savo gyvenimo. 

Nuo jos nepriklauso visuomeniškai būtinas darbo laikas, ji negali pailginti laisvo laiko.  

Vis dėlto, nors nuo asmenybės ir nepriklauso visuomeninis laikas, ji išvysto gebėjimą nustatyti 

optimalius santykius atitinkamame laike. Asmenybė išvysto savyje ypatingą gebėjimą atitikti, būti 

adekvačiai objektyviam laikui, poreikį suspėti, veikti tuo pačiu laiku, kaip ir visuomeniniai ar 

gamtiniai procesai. Laiku įgyta profesija, įtraukiant išsilavinimo įgijimą ir meistriškumo toje 

profesijoje įvaldymą, laiku pereiti profesinio gyvenimo (karjeros) etapai, diktuojami ir 

egzistuojančios socialinės tikrovės, ir optimalių amžiaus tarpsnių reikalavimų, ir pačios asmenybės 

šių pasiekimų objektyvizacijos. Kartais žmogus nesąmoningai nusistato terminus, įvertindamas jų 

nesilaikymą kaip asmeninio gyvenimo nesėkmę arba pergalę. Pagrindinių gyvenimo etapų 

įvykdymas, realizavimas (santuoka, vaikų gimimas, karjera) kiekvieno yra įdedami į savotišką 

vertybinį - laikinį kontinuumą, kuriame ir yra įvertinami atitinkamos asmenybės lygiu (dar spėsiu, 

dar anksti, jau vėlu, jau greitai bus vėlu ir pan.). Šie laikiniai samprotavimai ir yra dažnai 

svarbiausia sudedamoji motyvacijos (arba jos kritimo) ir po to realių gyvenimiškų situacijų 

reguliacija ir asmenybės veikla objektyviame laike. Savalaikiškumas – tokia svarbiausia iš 
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asmenybės kaip gyvenimo subjekto savybių, suvokiamų arba išgyvenamų kaip gyvenimo laiko 

reguliacijos pagrindas. Tokie dariniai turi individualųjį - tipinį charakterį. Gyvenimo laiko kaip 

gyvenimo problemos suvokimo lygis gana skirtingas skirtingiems žmonėms. Tai galima paaiškinti 

įvairiomis priežastimis: vieniems tai susiję su bendru gyvenimo suvokimu, jų dažniausiai išvystytas 

gebėjimas reflektuoti gyvenimą, kitiems tai susiję su atsiradimu tokio suvokimo, susijusio su 

gyvenimiškomis aplinkybėmis, sunkumais ir prieštaromis. Skirtinga ir tokio savalaikiškumo jausmo 

motyvuojanti jėga: daugeliui žmonių ryškiai pasireiškia gyvenimiškas skubėjimas, visiškai 

nesusijęs su realiomis, objektyviomis jų gyvenimo aplinkybėmis, lyg jie bijotų visą laiką praleisti 

kažką ypač svarbaus. O kiti tokios savybės apskritai neturi. Vis dėlto, nepaisant visokių tipologinių 

skirtumų, asmenybė, pasijusdama nesavalaikė, tuščiai praleidžia ir geras socialines aplinkybes ir 

negali realizuoti savo individualumo.  

Dažniausiai darbo srityje, o kai kurių būtent asmeninio gyvenimo sferoje, išsivysto (kartais 

sąmoningai nesuvokiamas) gebėjimas organizuoti laiką kiek siauresne šio žodžio prasme, kurį 

dažnai kvalifikuoja kai organizuoto žmogaus sudedamąją. Saviorganizacija laike, savo darbo ir 

laisvalaikio laiko parametrų organizavimas sujungia ir planavimą, ir laiko apskaitą, moko veiklos 

našumo ir veiklos tempo ir laiko intervalų, reikalavimų ir pan. Produktyvus laiko panaudojimas, 

orientacija laike, sugebėjimas savaip struktūruoti laiką objektyviomis - neobjektyviomis laiko 

sąlygomis, artėjant įvykiams, nesant griežtos laiko determinacijos – tai ypatingi asmenybės laiko 

valdymo sugebėjimai, kurie laiduoja jos savalaikiškumą, produktyvumą, optimalumą visuomeninio 

ir asmeninio asmenybės gyvenimo. Būtent čia susidaro laisvo disponavimo laiku galimybė, 

nepaisant objektyvaus laiko tekėjimo. Taip formuojasi laiko paskirstymo pirmenybė asmenybei, 

lyginant su subjektyviu užsiėmimų ir įvykių reikšmingumu, sugebėjimas taupyti laiką, nekreipiant 

dėmesio į nereikšminga, gebėjimas abstrahuotis nuo einamųjų reikalų ir bėgiojimo, tuštybės, kuri 

dažnai diktuojama objektyvių gyvenimo struktūrų. Laiko organizacija atsiranda ir asmenybės 

gebėjime įsitraukti į socialinio gyvenimo įvykius ir struktūras, suteikiančias jo gyvenimui didesnį 

pagreitį, produktyvesnio tempo tose srityse, kurios brandina asmenybę. Tai pasireiškia gebėjimu 

greitai suvokti esmę, įvykių logiką, įsitraukiant į veiklą optimaliausiu momentu.  

Vis dėlto gebėjimas organizuoti laiką neegzistuoja kaip formali, atitraukta nuo asmenybės 

vertybių sistemos ir išgyvenimų sistema. Pats savaime laiko vertingumo išgyvenimas, nesusietas su 

gebėjimu jį organizuoti, suteikia taip pat mažai, kaip ir gebėjimas jį organizuoti be ryšio su tikslais 

ir jų reikšmingumo asmenybei. Vertybinis laiko aspektas nematuojamas jo išgyvenimu kaip tokiu, 

sąmoningai pailginant arba sutrumpinant asmenybei laiko apimtis. Laiko vertingumas asmenybei – 

tai jos gebėjimas išsaugoti per laiką savo tikslus poreikiams patenkinti, o drauge optimali sąlygų 

organizacija, kad būtų patenkinti pagrindiniai poreikiai gyvenime. Tikruoju gyvenimo subjektu 
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tampa ta asmenybė, kuri sugeba organizuotis savo gyvenimo kelią kaip visumą, išsaugodama per 

laiką ir aplinkybes savo vidinius poreikius, kurių nepavyko realizuoti dabartyje, nukreipiant visą 

savo gyvenimą, kad būtų pasiektos pagrindinės vertybės, kad būtų įvykdyta saviraiška ateityje. 

 Visuomeninio gyvenimo sferos objektyviai skiriasi pagal įvykių gausą, prieštaravimus, pagal 

socialines perspektyvas, vystimosi tempus. Patekusi į tokias sferas (profesinės veiklos, kultūrinio, 

visuomeninio gyvenimo ir netgi asmeninio bendravimo), asmenybė gauna dideles galimybes, daug 

intensyviau palaiko ryšius su aplinka, greitina gyvenimo tempą. Šiuo atveju visuomeninė 

determinacija išplečia asmenybės galimybes, padidina jos potencialą.  

Psichologinė perspektyva – tai kognityvinis gebėjimas numatyti ateitį, ją prognozuoti, save 

įsivaizduoti ateityje. Šis gebėjimas tipologiškai varijuoja. 

Asmeninė perspektyva – tai ne tik kognityvinis gebėjimas numatyti ateitį, bet ir visuminis 

pasirengimas jam dabartyje, nuostata į ateitį (pavyzdžiui, rengimasis sunkumams, laukiantiems 

ateityje, neapibrėžtumui, nusivylimams ir pan.). Tokai perspektyva gali turėti vietą asmenybei su 

menku, neišskaidytu, nesuvoktu kognityviniu supratimu, įsivaizdavimu apie ateitį. Asmenybės 

perspektyva atsiveria, jei yra gebėjimų kaip būsimų galimybių, brandos, o po to ir pasirengimo 

netikėtumams, sunkumams, būdingo jai potencialo, gebėjimo organizuoti laiką.  

Psichologinę perspektyvą turi tas, kuris sugeba numatyti ateitį, kas mato asmeninę 

perspektyvą, turi gyvenimiškos patirties, asmeninį potencialą. Gyvenimo perspektyva įtraukia ir 

gyvenimo aplinkybes bei sąlygas, kurios, esant kitiems tiems patiems veiksniams, sudaro galimybę 

optimizuoti tolesnę gyvenimo tėkmę. Tačiau tai gali būti nepriklausantis nuo asmenybės įtraukimas 

į labiau vystančias, perspektyvesnes visuomeninio gyvenimo sferas, kas iš karto išveda asmenybę į 

kitą gyvenimo lygmenį ir galimybes. Tačiau dažniausiai gyvenimo perspektyva atsiveria tam, kuris 

pats pasidaro optimalių, t. y turinčių daugybę variantų ir galimybių, gyvenimiškų santykių, atramų 

sistemą, kurie turi vis augančias vertybines sistemas. Tokių santykių ir atramų, kurie garantuoja vis 

labiau augantį gyvenimo vertingumą ir kokybę ateityje, atsiperkamumas išplečia asmenybės 

galimybes. Tai gali būti pavadinta gyvenimo pozicija. Tokia gyvenimo opozicija determinuoja 

asmenybės ateitį. Tam tikros gyvenimo ribos, pasiektos žmogaus, vėliau padeda pagreitinti jo 

gyvenimo tempą, ateityje reikalauja mažiau pastangų, tam tikra prasme nulemia jo ateitį. 

Turėdamas asmeninę perspektyvą, žmogus, jei nėra tokios įvaldytos pozicijos, gali greitai išsemti 

savo asmeninius gebėjimus, gabumus, patekdamas į tokias gyvenimo zonas, kurios pilnos sunkumų, 

prieštaravimų. Ir atvirkščiai: zonos, neturtingos įvykių, neapdeda vystytis. 

Jeigu vystimasis yra potencialumas, tai laiko rezervavimas (drauge tai sudarymas sąlygų 

dabartyje tam, kas galės vykti ateityje), jeigu gebėjimas reguliuoti ir organizuoti laiką yra asmeninio 

pasirengimo ateičiai pagrindas, tai asmenybės pozicija yra antrinis gyvenimo pasireiškimas. 
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Aktyvumas kaip subjekto gyvenimo kokybė susijusi būtent su gyvenimo pozicija. Asmenybę kaip 

gyvenimo kelio subjektą charakterizuoja, išskyrus išsivystymo lygį ir laiko ypatumus, aktyvumas.  

Jeigu aktyvumas yra laiko potencialumas ir rezervavimas, jei vertingumo išgyvenimas yra 

padauginimo, prisiskyrimo laiko sugebėjimas asmenybei, jeigu sugebėjimas organizuoti laiką yra 

jos optimalus panaudojimas, tai aktyvumas yra praktinė veiksminga jos realizavimo forma. 

Psichologinio laiko koncepcijos autoriai dažnai suveda ir šitą aspektą į subjektyvųjį laiką, 

supratimą, tikslus, ateitį ir t. t. Tačiau asmenybės laikas – tai ir objektyvus būdas realizuoti 

subjektyvų, todėl svarbi asmenybės laiko forma, intensyvumas ir jo realizacijos, t. y. aktyvumo, 

kokybė. Dinaminę charakteristiką turi ne tik postūmis, motyvas, bet ir asmeninis realizavimo būdas 

– poelgis. Tačiau poelgis – tai ne tik realizuotas motyvas, o aktyvumas – ne tik poreikių išraiškos 

forma. Aktyvumo samprata gali būti visiškai išplėtota tada, kai objektyvios poreikių realizavimo 

sąlygos suvokiamos ne kaip duotybė, t. y objektas, adekvatus poreikiams, bet kaip trukdantys jiems 

pasiekti, neatitinkantys jų ir t. t. Aktyvumas pasireiškia, kai susiduria du laikai, dvi 

determinuojančios tendencijos – subjektyvi ir objektyvi. Jos pasireiškia kaip prieštaravimų 

išsprendimas tarp šių dviejų laikų, kaip jų dermės paieška, kaip jų sąlyčio paieška. Aktyvumas turi 

būti apibrėžtas kaip realus gyvenimo laiko organizavimas, ne tik kaip gebėjimas organizuoti. 

Gyvenimo laiko organizavimas – tai objektyvaus visuomeninio ir gamtinio laiko struktūravimas, jų 

poveikio perdarymas, apribojimų panaikinimas, galimybių išplėtimas, krypties pakeitimas. 

Aktyvumas yra realus gyvenimo laiko padidinimas, išplėtimas, pripildymas.  

Tai pasiekiama įvairiais keliais: vienu atveju, maksimaliu prigimtinių galimybių panaudojimu, 

o kitu – atrandant optimalų individualų gyvenimo tempą, veiklumo variantą, trečia, nustatant 

savalaikį asmenybės įsitraukimą į socialinius procesus. Taip asmenybė turi išskirti loginę fazę ir 

įvykių laiko periodą, kuriuo būtina būti aktyviai, pavyzdžiui, kad būtų pagreitintas įvykis. Už šios 

fazės ribų net aktyvumo minimalumas nieko nebekeičia. Žmogus pasirenka aktyvumo formas, 

kurios reikalingos, kad būtų išvengta įvykių užgriuvimo arba būtų palaikytas jų tempas, arba 

apskritai įvykiai sulėtinti. Maksimalus aktyvumas, pritaikytas neadekvačia forma, negali įtakoti 

įvykių grandinės. Taigi akivaizdu, kad aktyvumas yra subjektyviojo laiko, tikslų, vertybių ir 

objektyviojo laiko sujungimas. 

Vystimosi analizė, sugebėjimo organizuoti gyvenimą laike ir aktyvumas yra trys asmenybės 

gyvenimo laiko aspektai, parodantys, kad egzistuoja ne patys sau kaip duotybė gamtinis, socialinis, 

individualusis laikas, bet skirtingos ir įvairios jo formos tiesiogiai įtakoja konkrečios asmenybės 

laiką. Taigi vystimąsi atitinka visų pirma potencialusis laikas, asmenybės gebėjimų – realusis, 

visuomenės nustatytas laikas, o aktyvumo – realusis asmenybės laikas. Paskutinis – tai laikas, 

sujungtas su asmenybės išgyvenimais, kurie tampa realia asmenybės vertybe.  
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Šie trys asmenybės laikai priklauso nuo asmenybės, tačiau gali būti valdomi. Potencialusis 

laikas – laikas vystimosi (taip pat ir jo tempai, periodai), tai laikas, kurio asmenybė negali tiesiogiai 

valdyti. Gebėjimų organizuoti laiką vystymas ir aktyvumo išplėtimas tiesiogiai turi įtakos 

asmenybės laiko suvokimui ir valdymui. Gebėjimas organizuoti gyvenimo laiką yra gebėjimas 

valdyti, įvaldyti laiką. Drauge gebėjimas priklauso nuo asmenybės aktyvumo, t. y. gebėjimo 

įsitraukti į socialinius procesus, nuo asmenybės brandumo, potencialo. Kitaip tariant, asmenybės 

vystimasis yra procesas, kuris apima augimo laike galimybę, nepriklausančią nuo asmenybės, tuo 

tarpu kai aktyvumas yra pačios asmenybės realaus laiko optimizavimo forma, kas paverčia 

asmenybės laiką vertybe.  

Mokymas valdyti laiką, gyventi laike ir jį organizuoti savo gyvenimo kelyje tarsi suponuoja 

požiūrį, kad laikas nėra tik įvykių seka „iš kairės į dešinę“. Tai yra ciklinė ir sinchronizuojanti 

priemonė: „Mes neegzistuojame tik dabartyje, mes atsirandame iš praeities ir turime praeities 

asociacijų lobį; ir mūsų ateitis, kaip ir praeitis, jau turi užuomazgas dabartyje. Geresnis nei iš kairės 

į dešinę grafinis laiko mūsų gyvenime pavaizdavimas yra esančių vienas kitame ir vis didesnių ir 

aukštesnių trikampių eilė“ (R. Koch, 2003, p. 149). 

 

 
1 pav. Laiko triada 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal R. Koch. (2003). 80/20 principas: kaip mažesnėmis pastangomis daugiau 
pasiekti. Kaunas: Smaltija. P.150. 

 

 Paskutiniu metu laiko valdymo problema vis aktualesnė tampa ir verslo žmonėms – įvairių 

lygmenų vadovams, vadybininkams, nes greitėja gyvenimo tempas, gausėja informacijos, ji labai 

greitai kinta, modernėja technologijos. Drauge iš dirbančio žmogaus imama reikalauti vis daugiau ir 

efektyvesnių bei greitesnių sprendimų, racionalaus ir našaus darbo. Todėl daugeliui, iškyla tokių 

problemų: kaip planuoti laiką, kaip našiai ir sėkmingai veikti laike, kaip išvengti chaoso, kaip 

valdyti laiką, kaip deleguoti sau ir kitiems įvairias funkcijas ir darbus, kiek, ką ir iki kada galima 

atidėti, kaip valdyti „laiko vagis“, kokios pagrindinės laiko praradimo priežastys.  

 Laiko organizavimo, ekonomijos ir optimalaus bei efektyvaus panaudojimo klausimai 

tampa ypač svarbūs XX-XXI amžių sandūroje, kadangi, kaip pažymi K. Abulchanova (1999), laiko 

valdymas garantuoja optimaliausią suderinamumą tarp supergreitųjų technologinių sistemų ir 

žmogaus galimybių laike. 

Praeitis 
Dabartis 
Ateitis 
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1.2. Laiko valdymas ir laiko vadyba – definicijų apibrėžtis 

  

 Laiko valdymo ir laiko vadybos terminai pradėti vartoti sąlyginai neseniai. Siekiant išsamiau 

pristatyti laiko valdymo problematiką, tikslinga aptarti aukščiau minėtas definicijas.  

 „Valdymas – priemonė ar priemonių visuma siekiant valdymo tikslų; tai valdymo sprendimų 

parengimas, priėmimas ir bendravimas darbe; tai specifinė žmonių veiklos funkcija“ (B. Martinkus, 

S. Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, p. 67). 

 „Vadyba – valdymo, vadovavimo mokslas. Vadyba moksliniu aspektu traktuotina kaip mokslo 

kryptis apie organizacijų valdymo metodus, principus, dėsningumus, organizacinį mechanizmą. 

Vadyba praktiniu aspektu vertinama kaip specifinė veikla, kurią vykdant reguliuojami visi 

organizacijoje vykstantys procesai, t.y. organizacijos narių darbo planavimas, organizavimas, 

vadovavimas ir kontrolė. Profesionalioji praktinė vadyba – tai mokslo, valdymo meno ir praktikos 

lydinys (B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, p. 67). 

 Valdyti laiko tiesiogine to žodžio prasme neįmanoma. Valdyti galima tik laiko „išlaidas“. Pagal 

B. Martinkų, S. Stoškų ir D. Beržinskienę (2010, p. 419), laiko valdymas yra savęs valdymas laiko 

tėkmėje. Anot I. Baranauskienės ir N. Petkevičiūtės (2003, p.49), „laiko valdymas – tai sugebėjimas 

valdyti savo laiką ir darbą, o ne būti jų valdomam“. Laiko valdymas (Time Management) yra 

menas, kaip tinkamai išnaudoti turimą laiką (Hink, R. Ginevičius, 2006). Asmeninės laiko vadybos 

treneris G. A. Archangelskis teigia, kad sąvokos laiko valdymas, laiko organizavimas ir Time 

Management (angl.) yra tapačios. Jos apibrėžiamos kaip kompleksinė veiklos organizavimo 

technologija, sutelkiant dėmesį į laiko negrįžtamumo kriterijų. Tokia, anot autoriaus, interpretacija 

yra platesnė nei klasikinis požiūris į laiko valdymą kaip laiko ištekliaus valdymo technologiją (Г. А. 

Архангельский, 2007, p. 436). Siekiant sukurti teisingus įpročius ir kontroliuoti, kaip jų laikomasi, 

pasitelkiama laiko vadyba, kuri, anot J. V. Vaitkevičiaus, apibrėžiama pirmiausia kaip laiko 

valdymas: techninių, organizacinių, socialinių, pedagoginių, psichologinių, ekonominių, juridinių, 

ergonominių, biologinių ir kitokių procesų tikslingas valdymas, siekiant optimalių rezultatų, 

atsižvelgiant į tų procesų ypatumus ir dėsningumą. Laiko vadyba yra ir vadovavimas – procesas, 

telkiantis žmones ir jiems padedantis ryžtingai siekti tikslų: sveikatos, geros savijautos, fizinio ir 

psichinio darbingumo, teigiamų veiklos rezultatų (J. V. Vaitkevičius, 2003).  

 Terminas laiko vadyba reiškia, kad laiką galima valdyti daug efektyviau, kad tai vertingas ir 

deficitinis išteklius (R. Koch, 2003, p. 147). Nagrinėjant laiko panaudojimo problemą, pagal B. 

Martinkų, S. Stoškų ir D. Beržinskienę, teisingiau būtų vartoti terminą ne laiko valdymas, o laiko 

vadyba, kadangi analizuojant laiko planavimo kokybinius ir kiekybinius rodiklius pastebima, kad 

tai yra viena vadybinės veiklos funkcijų, kurią nuolat atlieka kiekvienas asmuo. Tokiu būdu laiko 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

23 

valdymo įrankis – laiko vadyba – tampa būdu pačiam kurti savo karjerą ir ateitį. (B. Martinkus, S. 

Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, p. 420).  

 Kai kuriuose šaltiniuose teigiama, kad laiko vadybos teorijos vystimasis gali būti skirstomas į 

sąlyginius keturis etapus, atsižvelgiant į keturias skirtingas kartas, kurioms laiko valdymas buvo 

ypač svarbus. Detaliai tai pristatoma 1 lentelėje. 

 Magistro darbe laikomasi nuostatos, kad terminas laiko valdymas yra platesnis, apimantis 

organizacijos lygmenį, susijęs su planavimu plačiąja prasme, o terminas laiko vadyba vartotinas 

analizuojant konkretaus asmens savo darbo laiko organizavimą, planavimą, savivadą, saviugdą 

laiko valdymo rėmuose.  

1 lentelė 

Laiko vadybos teorijos vystimosi etapai 
Laiko vadyba  
pagal kartas 

Charakteringos laiko valdymo 
priemonės ir metodai 

Siekiami tikslai ir  
laukiami rezultatai 

Pirmosios kartos laiko 
vadyba  

Ranka rašytos pastabos, planuojamų 
darbų sąrašai.  

Tai bandymai apskaičiuoti, kiek reikės laiko ir 
energijos savo darbams įgyvendinti. 

Antrosios kartos laiko 
vadyba  

Tai tvarkaraščiai, užrašų knygelės ir 
kalendoriai, kuriuose rašomi 
numatomi susitikimai, įvairios 
veiklos. 

Tai bandymas pažvelgti į ateitį ir sudaryti 
būsimųjų įvykių ir veiklos grafiką. 

Trečiosios kartos laiko 
vadyba  

Tai dabartiniai darbo organizavo 
metodai. Jie siūlo pakankamai aiškią 
ir logišką naujovę – rinktis 
prioritetus, išsiaiškinti vertybes ir 
organizuoti veiklą atsižvelgiant į jas. 

Atsižvelgiama į vertybes, padedama skirstyti 
tikslus į šiandieninius, tarpinius ir pagrindinius.  
Trūkumas - perdėtas efektyvumo siekimas, kas 
trukdo prasmingai bendrauti ir spontaniškai 
mėgautis gyvenimu. 

Ketvirtosios kartos laiko 
vadyba 

Visos technikos ir metodai. Ji remiasi pagrindine idėja, kad reikia 
organizuotis ne savo laiką – reikia organizuotis 
mums patiems. Todėl laiko vadybos metodai 
padeda išvengti neplanuotų darbų, sukurti 
harmoniją su aplinka ir pasiekti ilgalaikių 
veiklos rezultatų. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  
Covey S. R. (2006). 7 sėkmės lydimų žmonių įpročiai. Asmenybės pokyčių pamokos. Kaunas: Mijalba. 

Andriaus Čepkaus Blog’as. Laiko valdymas. [Internete]. [žiūrėta 2010-01-12]. Prieiga per internetą 
http://www.great.lt/?p=151 

 

 Laiko valdymas apima daug sferų – nuo laiko valdymo technikų ir strategijų iki planavimo, nuo 

emocijų iki poveikio sveikatai, nuo pasaulio žemėlapio iki asmeninių įpročių, nuo metodų iki 

veiksmų ir sprendimų priėmimo. 

 XX a. pabaigoje pagrindine laiko vadybos ypatybe tapo ne tiek mokymas, kiek „laiko 

vadybininkų“, vadovų asmeninių organizatorių - tiek tradicinių asmeninių trenerių, tiek elektroninių 

priemonių – samdymas ar pardavimas. 

 Laiko vadyba nėra įvardijama tik kaip laiko valdymo kompetencijos ugdymas, planavimo, laiko 

sąnaudų analizės mokymas ir mokymasis. Apžvelgiant įvairių autorių atliktus tyrimus (L. 

Kublickienės (1989), K. Abulchanovos (1999), R. Koch (2003), P. Berd (2003), M. Kuk (2003), D. 

Kaunt (2003), P. F. Ducker (2004), A. Bolotovos (2006), G. Archangelskio (2007), S. 
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Stoškaus (2002, 2005, 2008, 2010), E. Petukienės (2008), Šiaulių universiteto bakalaurų ir magistrų 

darbuose pristatyti tyrimai ir kt.), galima teigti, kad laiko vadyba yra aktyviai naudojama ir 

darbuotojų darbo našumas pakyla vidutiniškai 15-25 proc.    

 

1.3. Ekonominė ir teisinė darbo laiko samprata 

 

 Laiko sąvoka, kaip minėta, – daugiareikšmis terminas, todėl gali būti vartojamas ir ekonomine,  

ir teisine prasme. 

 Darbas – tai sąmoninga žmonių veikla, kuri yra ne tik asmeninių poreikių, bet ir ekonominių 

tikslų – pajamų gavimo – pasekmė. Ekonomine prasme darbas yra gamybos veiksnys, kuris greta 

kitų veiksnių yra reikalingas produkcijai gaminti, aptarnauti. Socialinės ekonomikos prasme jis yra 

vienas iš trijų – darbo, kapitalo, žemės turtų – veiksnių (B. Martinkus ir kt., 2000, p.93). 

 Darbo organizavimas, pagal A. Sakalą, P. Vanagą, B. Martinkų (2000), yra darbo proceso 

struktūros gamybos procese, žmonių tarpusavio sąveikos ir žmonių sąveikos su įrengimais bei 

darbo objektais tvarkymas, t. y. darbo proceso sistemos sudarymas. Darbo organizavimas 

apibūdinamas kaip priemonių sistema, pagal kurią galima racionaliai panaudoti darbuotojus 

valdymo procese, taikant racionalų darbo pasidalijimą ir kooperavimą, darbo metodus, darbo vietų 

organizavimą ir aptarnavimą, darbo sąlygas, darbo normavimą ir materialinį skatinimą. Anot B. 

Martinkaus (2003), darbo organizavimas yra visuma priemonių, padedančių tikslingai naudoti 

darbo jėgą, esant tam tikram gamybos proceso organizavimo tobulinimo laipsniui.  

 Prieš aptariant ekonominę ir teisinę darbo laiko sampratą, tikslinga būtų išskirti dar dvi laiko 

kategorijas – tai asmeninis laikas ir darbo laikas. 

 Asmeninis laikas yra individualus darbuotojo laiko išteklius. Ši sąvoka yra dualistinė: iš vienos 

pusės, darbo laikas yra jau parduotas darbdaviui ir darbuotojui tarsi nebepriklauso, iš kitos pusės tas 

laikas vis tiek lieka žmogaus gyvenimo laiku, jo nepamainomu ir nekompensuojamu ištekliumi, 

kurį taupyti ir išnaudoti asmeniniais tikslais žmogus yra asmeniškai suinteresuotas. Dažnai tai nėra 

susiję su interesais organizacijos, siekiančios maksimaliai išnaudoti darbuotoją ir jo darbo laiką, 

įgyvendinti tikslus.  

Lietuvos Respublikos darbo kodekso (įsigaliojęs nuo 2003 m. sausio 1 d.) XIII skyrius 

reglamentuoja „darbo laiką“. Darbo laikas - tai laikas, kurį darbuotojas privalo dirbti jam pavestą 

darbą, ir kiti jam prilyginti laikotarpiai (Darbo kodekso 142 str.). Lietuvos Respublikos darbuotojų 

saugos ir sveikatos įstatyme (įsigaliojęs nuo 2003 m. leipos 1 d.) nurodyta, kad darbo laikas – taio 

laikas, kai darbuojas privalo atlikti savo funkcijas, o darbdavys įpareigotas sudaryti darbui atlikti 

saugias darbo sąlygas. Taip valstybė, apibrėždama įvairiuose teisės aktuose darbo laiko kategoriją, 
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nustato bendrą darbo laiką, kuris gali būti taikomas visiems darbuotojams arba atskiroms jų 

kategorijoms. Teisiniuose dokumentuose minima pakankamai daug aplinkybių, į kurias 

atsižvelgiant darbo laiką galima skirstyti į keletą rūšių, pavyzdžiui, normalus darbo laikas, 

sutrumpintas darbo laikas, ne visas darbo laikas ir t. t. Visi teisiniai aspektai, atspindintys darbo 

laiką, yra fiksuojami darbdavio ir darbuotojo pasirašomoje Darbo sutartyje. Tinkamas darbo laiko 

reglamentavimas – būtina sąlyga socialinių ir ekonominių žmogaus teisų ir teisėtų interesų apsaugai 

užtikrinti, nes darbo laiko teisiniu reguliavimu siekiama trijų pagrindinių tikslų: a) kad darbuotojai 

įvykdytų jiems keliamo reikalingo darbo normą; b) kad darbuotojams būtų sudarytos saugios ir 

geros darbo sąlygos; c) kad darbuotojai turėtų laisvo nuo darbo laiko, kurį galėtų panaudoti poilsiui 

ir kitiems savo asmeniniams interesams. O tai jau yra laiko vadybos sfera (pagal B. Martinkų, S. 

Stoškų, D. Beržinskienę, 2010, p. 421). 

 Todėl organizacijos yra tiesiogiai suinteresuotos taip organizuoti darbo laiko valdymą, kad 

darbuotojo darbas būtų kuo efektyvesnis, o darbo laikas išnaudojamas maksimaliai. Tam reikalingas 

korporacinis laiko valdymas (pagal Г. А. Архангельский, 2007, p. 423), suvokiamas kaip 

organizacijos laiko išteklių valdymas. Siauresne prasme – asmeninės laiko vadybos ir bendrosios 

organizacijos vadybos susikirtimas ir susiliejimas, susiejant asmeninę darbuotojo darbo laiko 

vadybą su organizacijos valdymo sistema. Tam galimas pasitelkti ir komandinis laiko valdymas, 

apibrėžiamas kaip kategorija, apimanti tarpusavio ryšį tarp vadovo ir jam tiesiogiai nepavaldžių 

darbuotojų laiko valdymo. Jis nuo korporacinio laiko valdymo skiriasi tuo, kad komandinio laiko 

valdymo atveju yra mažesnės prievartinio paklusimo mechanizmo pritaikymo galimybės planuojant 

ar nustatant veiklos terminus, plačiąja prasme – darbo laiką. Tuomet galimas parengti personalo 

laiko valdymo standartas (pavyzdžiui, sukurtas kaip savarankiškas darbo dokumentas 

organizacijoje, kaip pareiginių nuostatų dalis ar pan.), kuriame būtų reglamentuoti pagrindiniai 

darbuotojų, jų komandų laiko valdymo principai, kai keičiasi darbuotojai, jų atostogų ar 

komandiruočių metu (pavyzdžiui, pakeičiamumas, darbų perplanavimas, terminų keitimas ir pan.). 

 Tiek vadybos teorijoje, tiek praktikoje yra atliekami darbo laiko tyrimai, siekiant vykdyti 

analitinę ir korekcinę veiklas (R. Kirlaitė, A. Marčinskas, 2001). Siekiant didinti darbo našumą ir 

efektyvumą, svarbu įvertinti darbo ir jo mato – darbo laiko – vaidmenį gamyboje. Darbo laiko 

tyrimo metodai turi padėti kitiems metodams, pavyzdžiui, problemų sprendimo, vertės analizės, 

kadangi tyrimo metu gauti duomenys yra neginčijami dėl jų objektyvumo. 

 Laikas yra unikalus išteklius tuo, kad jo negalima kompensuoti, valdyti, taupyti ateičiai, kaupti. 

Tačiau darbo laikas, kaip ir bet kuris kitas ekonominis išteklius, turi savo kainą. Yra nustatytos ir 

aprašytos metodikos, kaip įkainoti darbo laiką (B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, p. 

420). Šiuolaikinėse įmonėse dažnai naudojama laikinė darbo užmokesčio sistema. Todėl galima 
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teigti, kad darbdavys žino, kiek kainuoja kiekvieno darbuotojo viena konkreti darbo valanda. 

Ekonomine prasme darbo laikas - tai pagrindinis darbo užmokesčio apskaičiavimo kriterijus, 

būtinas bendro laiko absoliutus kiekis tam tikram tikslui pasiekti.  

 Alternatyvioji laiko kaina (pagal Г. А. Архангельский, 2007) yra tiesiogiai susijusi su 

ekonomine darbo laiko verte, nes (pagal analogiją su alternatyviąja pinigų kaina ekonomikoje) tai 

kaina tų gėrybių, kurias buvo galima gauti per laiko vienetą. Tačiau tos gėrybės nebuvo gautos, 

kadangi už skaičiuojamą ir įkainojamą sąlyginį darbo laiko vienetą buvo nupirkta kita. 

Alternatyviosios kainos koncepcija ypač naudinga išskiriant prioritetus tam, kad būtų suprasta, jog 

einamieji reikalai, nesvarbūs ir neskubūs darbai dažnai negrįžtamai „kainuoja“ laiko, kuris galėjo 

būti efektyviai ir efektingai panaudotas sprendžiant prioritetiškai svarbias užduotis. 

 Laikas – tai išteklius, ties kuriuo reikia susimąstyti, jei norima išlikti aktyviam ir 

konkurentabiliam šiandienos versle, nes „informacijos srautai auga kaip lavinos, žinios pasensta dar 

jų neįsisavinus, mąstyti nebėra kada. Reikia labai greitai bėgti, kad liktum vietoje“ (Г. А. 

Архангельский, 2007, p. 14)  

  

1.4. Laiko valdymo technikos 

 

 Vadovas (vadybininkas) gali disponuoti keturių rūšių ištekliais: žmonėmis, įranga, pinigais ir 

laiku. Laikas yra negrįžtamas. Todėl viena iš vadovo sudėtingiausių užduočių – disciplinuoti savo ir 

pavaldinių laiką, žinoti, kodėl ir kaip valdyti laiką. „Svarbu mokėti vertinti laiką tų žmonių, kurie 

yra pavaldūs“ (B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, p. 428 - 429). 

 Laiko vadyba parodo, kas yra geras ir kas yra prastas laiko išnaudojimas. Šiuo atveju sąvoka 

išnaudojimas atskleidžia žymiai platesnį vartojimo kontekstą ir turinį nei sąvoka panaudojimas, nes 

išnaudojimas suteikia visumos, absoliutumo stilistinį atspalvį. 

 Paprastai dauguma kompetetingų darbuotojų, viduriniojo ir aukščiausiojo lygmenų vadovai 

iššvaisto savo laiką įvairioms problemoms, uždaviniams spręsti, darbams atlikti, neišskirdami, kurie 

iš jų svarbiausi. Vadovai, kurie įpranta prie tokio greito tempo ir lavinos darbų, primena voverę, 

besisukančiame rate (V. Obrazcovas, 2006). 

 Nėra paprastų, visiems priimtinų, lengvai pritaikomų taisyklių, užtikrinančių kiekvieno asmens 

tiek asmeninio, tiek darbo laiko panaudojimo efektyvumą. Laiko paskirstymą lemia metodiškumas 

ir drausmingumas. Daugelis su laiko vadyba susijusių metodikų, technikų orientuotos į struktūruotą, 

drausmingą asmenybės tipą. Žmonės, kurie linkę į chaotiškumą, yra kūrybinių profesijų atstovai, 

bandydami pritaikyti griežtas laiko valdymo rekomendacijas, jaučia stresą, nepasitenkinimą, tačiau 

pritaikyti ir aktyviai bei efektingai naudoti laiko valdymo technikas jiems nesiseka. Iš vienos pusės 
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galima teigti, kad yra daugybė metodikų, technikų, siūlomų įvairių lygmenų vadovams vos ne kaip 

panacėja organizuojant, planuojant, efektyviai bei efektingai panaudojant savo ar pavaldinių laiką. 

Tokių metodikų, aprašymų, patarimų galima rasti internete, žiniasklaidoje, „greitojo vartojimo“ 

knygose (perskaityk ir tapsi milijonieriumi; laiko vadybininkas per tris minutes ir pan.). Iš kitos 

pusės mokslinėje literatūroje kaip pripažintos laiko valdymo technikos, metodikos yra minimos 

kelios: Pareto 80/20 principas, ABC analizė, Eizenhauerio matrica, Alpių metodas, „Buferio“ 

principas (60 proc. suplanuoto laiko), darbo dienos fotografija, asmeninio darbingumo kreivės 

metodas, darbams skiriamo laiko analizės technika. Taip pat mokslinėje literatūroje išskiriama ir 

pripažįstama asmeninė, savo susikurta laiko valdymo metodika. Visų darbams skiriamo laiko 

analizės technikų, metodikų tikslas – padėti vadovui (plačiausia reikšme – vadybininkui) nustatyti, 

ar laiko darbams atlikti yra skiriama tiek, kiek jo turi būti skiriama.  

 Prioritetų nustatymo technikos ir metodikos. Dėl išteklių – pinigų, medžiagų, darbo ir laiko 

– stokos atsiranda daug problemų. Ten, kur problemų yra daugiau nei išteklių, būtina vadovautis 

prioritetais. Prioritetų lentelė reikalinga ir būtina, nes ji parodo, kaip nuosekliai ir racionaliai 

panaudoti išteklius.  

 Prioritetas yra nusakomas dviem dydžiais: aktualumu ir skubotumu. Tai galima pavaizduoti 

formule: 

 

Prioritetas = Svarbumas  X Skubotumas 

2. pav. Prioritetą nusakantys dydžiai 
Šaltinis: Sudaryta darbo autorės. 

 

 Laiko vadybos specialistai dažnai pataria vadovams, visiems besidomintiems suskirstyti savo 

būtinų darbų sąrašą pagal prioritetus. Prioritetų nustatymas reiškia apsisprendimą, kurios užduotys 

ar veiklos sritys yra pirmaeilės, kurios antraeilės. Tai įgalina vadovą: pirmiausia eikvoti energiją 

svarbiausiems darbams; apdoroti gautą informaciją reikalui esant ir neatidėliotinai arba net skubos 

tvarka; kaskart susikaupti ir koncentruotis ties viena veikla; efektyviau ir efektingiau atlikti darbus 

nusimatyto (nustatyto) laiko ribose; nusistatytus (nustatytus) tikslus pasiekti dar geriau; išskirti ir 

deleguoti visus darbus, kuriuos gali atlikti kiti; planuojamo laiko atkarpos pabaigoje pajusti 

pasitenkinimą (malonumą, pasididžiavimą, nuostabą) atlikus suplanuotus svarbiausius darbus (pagal 

I. Baranauskienę, N. Petkevičiūtę, 2003). 

 Dėl asmeninių psichikos savybių, emocinio sutrikimo, didelių greitai besikeičiančios 

informacijos kiekių vadovui sunku tinkamai reaguoti ir atitinkamai įvertinti darbą skubos ir 

svarbumo aspektais. Dažnai informacija yra priimama kaip emocinis dirgiklis, todėl problema 

imama vertinti neadekvačiai: vadovas imasi problemą spręsti pagal principą „čia ir dabar“. 
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Anksčiau dirbtas darbas atidedamas, nors jis ir buvo svarbesnis. 

 I. Baranauskienė ir N. Petkevičiūtė, pristatydamos vadovo darbo specifiką, išskiria keletą 

prioritetų nustatymo metodų: prioritetų nustatymas pagal kriterijus, RXO metodas, ABC metodas 

(I. Baranauskienė, N. Petkevičiūtė, 2003). Prioritetams nustatyti pagal kriterijus reikalinga 

darbus sugrupuoti pagal laiko balansą, sudarytą tiems darbams atlikti, eliminuojant darbus, 

nereikalaujančius vadovo kvalifikacijos, galimus deleguoti pavaldiniams, skatinat pastaruosius 

ugdytis atitinkamus profesinius gebėjimus. RXO metodas apima rutinines ar suplanuotas veiklas, 

užduotis, darbus (R), kurios atliekamos dažniausiai tuo pačiu iš anksto žinomu laiku (pavyzdžiui, 

pasitarimai, „penkiaminutės“, darbas su dokumentais ir pan.), taip pat išankstiniame darbo plane 

numatytos užduotys, įsipareigojimai, darbai. Antroji dedamoji – tai pirmo svarbumo veiklos (X), 

kurios nebuvo pažymėtos planuojant iš anksto darbus, tačiau privalo būti atliktos neatidėliojant. 

Trečioji dedamoji – laisvo įsipareigojimo veiklos (O) – iš anksto neplanuoti ne pirmo būtinumo 

darbai, atliekami turint laiko.  

 Taikant ABC metodą, siūloma visų pirma suskirstyti darbus į A, B, C grupes. Laiko tyrimais 

įrodyta, kad labai svarbių A tipo darbų, svarbių B ir nesvarbių C užduočių atlikimo laiko nebūtina 

paskirstyti proporcingai. Darbų skirstymo apibūdinimas ir prioritetų nustatymas pagal ABC analizės 

metodą pateiktas 2 lentelėje. 

2 lentelė 

Prioritetų nustatymas pagal ABC analizės metodą 
Darbų suskirstymo lygis Apibūdinimas 

A – svarbiausios užduotys 
Tai užduotys, kurios labiausiai prisideda prie pagrindinio tikslo įgyvendinimo. Jos 
turėtų būti atliekamos neatidėliotinai ir atlikus gaunami maksimalūs ilgalaikiai 
rezultatai. Per dieną galimi planuoti vienas du A tipo darbai. 

B - svarbios užduotys 
Šias užduotis tikslinga pradėti tik tada, kai įvykdytos visos A tipo užduotys. Jos turi 
būti atliktos greitai. Per ilgai delsiant jos gali tapti A lygio užduotimis. Per dieną 
galimi planuoti du trys A tipo darbai 

C – mažavertės užduotys Jas galima atlikti kada nors ateityje arba iš viso neatlikti, galima deleguoti. Laikas, 
likęs nuo A ir B darbų atlikimo, skiriamas C tipo darbams. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal 
Stoškus S., Petukienė E. (2008). Laiko valdymo efektyvumas: teorinis ir praktinis aspektai. Ekonomika ir vadyba: 

aktualijos ir perspektyvos. 2008. 3 (12), p. 319 – 327; 
Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai.  

Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla. P. 431 – 432. 
 

 Tokia kvalifikacija padeda geriau paskirstyti laiką, suteikiant darbams prioritetus numatant jų 

atlikimo eiliškumą. Tačiau toks darbo kvalifikavimas nereiškia, kad vadovas turi atlikti tik A 

darbus, o C privalomai deleguoti.  

 Atsižvelgiant į aukščiau minėtų autorių pristatytus tyrimus, galima teigti, kad daugelis žmonių 

60-70 proc. darbų krūvio priskiria A ir B grupėms ir daro išvadą, kad jiems trūksta 24 valandų per 

parą darbams atlikti.  
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 Vienas iš paprasčiausių būdų, kaip nustatyti prioritetus ior sumažinti nesvarbių darbų, yra JAV 

prezidento Eizenhauerio pasiūlyta matrica, kurioje visi darbai klasifikuojami pagal svarbumo ir 

skubumo kriterijų. Anot B Martinkaus, S. Stoškaus ir D. Beržinskienės (2010, p. 432 - 433), 

derinant skubumą ir svarbumą būtina, kad „svarbus darbas yra tas, kuris atitinka dvi sąlygas: 1. 

darbuotojo pareiginėje instrukcijoje įrašytas į pareigų sąrašą; 2. yra prioritetinis konkrečiam 

planuojamam laikotarpiui. Skubūs, bet nesvarbūs darbai gali būti nuolatinis laiko nuostolių šaltinis. 

Svarbu nuspręsti, ar šias užduotis atidėti, ar deleguoti. Neskubūs, bet svarbūs darbai turėtų būti 

planuojami ateičiai, tačiau įvertinus, kad liek apkankamai laiko jiems atlikti, kad praėjus tam laikui 

jie netaptų skubūs. Neskubūs ir nesvarbūs darbai galėtų būti įvardyti kaip nereikalingas dėmesio 

atitraukimas ir neefektingas laiko panaudojimas, todėl tokių darbų geriau vengti (W. Hink, R. 

Ginevičius, 2006). Kaip veikia visos keturios darbų kategorijos, atspindėta 3 paveiksle. 
 

Keturios darbų kategorijos 

3. Deleguokite 1. Darykite nedelsdami 

 
 

Skubu 
 
 
 
 

Neskubu 4. Deleguokite arba išmeskite 2. Įrašykite į artimiausių dienų planus 

Nesvarbu                                                                 Svarbu 
                         Neefektinga veikla pareigų atžvilgiu                      Efektinga veikla pareigų atžvilgiu  

3 pav. Eizenhauerio matrica 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  

Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai.  
Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla. P. 432 – 433. 

  

 Dar vienas darbų klasifikavimo pagal svarbumą metodas susiformavo pagal 80/20 principą, 

pasiūlytą ekonomisto V. Pareto ir jo vardu vadinamą. Šiuo principu tvirtinama, kad tam tikra dalis 

priežasčių, sąnaudų ir pastangų paprastai duoda didžiąją dalį naudos, produkcijos, bendrąja prasme 

– atlygio. Kalbant apie laiko vadybos atvejį, Pareto dėsnis teigia, kad 80 proc. sugaišto laiko 

įvairiems prioritetų prasme antraeilėms problemoms spręsti, duoda tik 20 proc. naudingo rezultato. 

Ir priešingai, 20 proc. sugaišto laiko gyvybiškai svarbioms problemoms (neatidėliotiniems, 

svarbiems, prioritetiniams darbams) spręsti duoda 80 proc. naudingo rezultato. Pareto principas 

teigia, kad laiko yra pakankamai. Yra ir skaičiuoklių, kur skaitine išraiška pateikiamas pastangų ir 

rezultato santykis. Tam, kad būtų gauta „beveik viskas“ – 99 proc., - teisingai nusistačius 

prioritetus, pakanka įdėti vos pusę. Tačiau kad būtų pasiekta likusi rezultato dalis, sudaranti vos 1 

proc., anot tyrėjų, reikia įdėti daugiau pastangų. Todėl Pareto dėsnį galima užrašyti ir taip: 49/99 

(49 proc. pastangų duoda 99 proc. rezultato) arba 51/1 (51 proc. pastangų duoda 1 proc. rezultato; 
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B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė, 2010).  

 Kiek mažiau tikslus, bet ne mažiau naudingas būdas atskirti svarbų nuo nesvarbaus darbą ar 

užduotį yra atskyrimas kokybinio šuolio nuo kokybinių pagerėjimų. P. Drakeris, kalbėdamas apie 

prioritetų išskyrimą, siūlo sau kelti ypatingai aukštus tikslus, leidžiančius iš esmės pakeisti situaciją, 

ieškoti asmeninių kelių, kuriais bus pasiektas konkurencinis pranašumas. Tokiu būdu atsiskirs 

darbai, nesukuriantys ryškaus kokybinio šuolio, o tik sudarantys nežymų kokybinį pagerėjimą (Г. 

А. Архангельский, 2007). Kalbant apie prioritetų išskyrimą būtina įvertinti laiko ir kai kurių 

dalykų (ypač susijusių su asmeniniu, ne tik profesiniu gyvenimu) negrįžtamumą. 

 Alpių (ALPEN) metodas taip pat svarbus ir tinkamas vadovo laiko planavimo sistemoje. 

Taikomas šis metodas užtrunka iki 8 minučių laiko planavimui ir apima: kitos dienos (ar kelių 

dienų) darbus; tuos darbus, kurie susiję su mėnesio darbų sąrašu; neatliktus ankstesnės dienos 

(dienų) darbus; naujus šią dieną būtinus atlikti darbus; terminus, kurių būtina laikytis (pavyzdžiui, 

fiksuoti tikslias susirinkimų, susitikimų laiko ribas); būtini telefono skambučiai (siekiant, kad jie 

netaptų „laiko vagimis“, būtina griežtai juos apriboti laike), korespondencija; periodiškai 

pasikartojančius darbus. Svarbu atkreipti dėmesį, kad vienu metu nebūtų daromi keli darbai. 

Taikant šį laiko valdymo metodą, būtina darbo dienos pabaigoje reflektuoti panaudotą darbo laiką, 

įvertinant kiekvieno darbo trukmę (pagal I. Baranauskienę ir N. Petkevičiūtę, 2003). 

 „Buferio“ principas yra bendrojo pobūdžio laiko valdymo priemonė. Jis taikomas, kai darbo 

diena yra pakankamai chaotiška ir dažniausiai detaliau planuoti nepavyksta (pavyzdžiui, dirbamas 

kūrybinis, daug intelektinių pastangų reikalaujantis darbas, nenutrūkstamas interesantų srautas, 

asmeninio darbingumo kreivė iš dalies sutampa su darbo valandomis ir pan.). Todėl planuojama tik 

tam tikra darbo laiko dalis (rekomenduojama iki 60 proc. laiko). Tada likęs laikas skiriamas 

įvairiems trukdžiams, kylančioms problemoms spręsti ir pan. Taip pat šį metodą galima susieti su 

ABC, Eizenhauerio matricos technikomis, aki planuojami svarbiausi darbai tada, kai mažiau 

trukdžių, pavyzdžiui, darbo dienos rytas (manoma, kad tai sąlyginai mažiausia trukdžių turintis 

laikas) paliekamas svarbiausioms A tipo užduotims atlikti, o piko valandomis sprendžiamos C tipo 

problemos ir užduotys. 

 Darbo dienos laiko nuotrauka (kai kuriuose šaltiniuose fotografija) – tyrimo metodas, kai 

tiesiogiai stebimos visos darbo laiko sąnaudos arba atskirų darbo laiko sąnaudų rūšių kartojimasis 

(Martinkus ir kt., 2000, p. 114). Tokių tyrimų tikslas – išsiaiškinti, kiek sunaudota laiko įvairiems 

darbams, operacijoms ir operacijų elementams atlikti, ištirti naudojamus darbo metodus, išsiaiškinti 

neracionaliai atliekamus veiksmus, darbo laiko nuostolius, jų priežastis. Dažniau darbo dienos 

nuotraukos metodas naudojamas gamybinėje sferoje, tačiau įvairių lygmenų vadovams kartais 

pravartu pasitikrinti, kokiems darbams, kiek laiko ir kitų sąnaudų tenka.  
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 Asmeninio darbingumo kreivės metodas leidžia sudėtingiausius, svarbiausius darbus 

priderinti prie savo darbingiausio laikotarpio. Galima teigti, kad jei žmogus žino savo darbingumo 

svyravimus per dieną, savaitę, mėnesį, metus, jis geba padidinti savo veiklos efektyvumą. Tiriant 

darbingumą (remiamasi S. Stoškaus ir D. Beržinskienės duomenimis, 2005), nustatyta, kad žmogus 

pirmosiomis 2 – 2,5 val. darbo dienos pradžioje būna darbingiausias. Toks darbingumo lygios 

išsilaiko iki pietų pertraukos. Prieš pat pietų pertrauką krinta, po pietų pertraukos vėl didėja. Savaitė 

darbingumo dinamika panaši kaip ir dienos. Didžiausio darbingumo pasiekiama antradienį – 

ketvirtadienį, o penktadienį darbingumas krinta. Pirmadienis ir antradienis skirtas įsitraukti į darbą. 

Pamažu darbingumas auga. Darbo savaitės viduryje darbingumas pasiekia savo piką, o po to 

mažėja. Žmogaus mąstymas yra inertiškas, nes jam būdingas „įsitraukimas“ į darbą per laiką ir 

palaipsninis darbingumo ir pasiekiamo rezultato efektyvumo kreivės kilimas, kol pasiekia 

maksimalų lygmenį. Todėl smegenys negali momentiškai „užmiršti“ atliekamo ar jau atlikto darbo 

ir efektyviai „persijungti“ į kitą darbą. Tai būtina įvertinti planuojant ir valdant savo laiką ir darbus 

laike, ypač kai atliekamos kūrybinės, daug intelektinių pajėgų reikalaujančios užduotys, kai 

asmeninio darbingumo kreivė nesutampa su darbo laiku. 

 Tokiu atveju darbuotojas, siekiantis geriausio rezultato, atsižvelgia į savo temperamentą, 

darbingumą („vyturiai“ – tie žmonės, kurie darbingiausi iš ryto, ankstyvi, optimistiški ir veiklūs, ir 

„pelėdos“ – vėlyvi, neramūs, filosofuojantys, veiklūs popietiniu paros metu, pagal A. K. Bolotovą, 

(2006) nusistato veiklos tempą ir ritmą. 

 Delegavimas. Svarbus vadovo darbo bruožas yra užduočių pakankamai informuotiems ir 

įgaliotiems pavaldiniams perdavimas. Tai vadinamasis vertikalusis darbo pasiskirstymas. 

Kiekvienas vadovas, nesvarbu, kuriam valdymo hierarchijos lygmeniui atstovautų, savo darbo laką 

skirsto į kelias dalis: 1. tai laikas, skirtas valdymo sprendimams priimti; 2. laikas, skirtas 

specializuotiems darbams pagal jo veiklos kryptį atlikti. Remiantis  B. Martinkaus, S. Stoškaus, D. 

Beržinskienės nuomone (2010), kuo aukštesnis valdymo lygmuo, tuo užduočių pagal konkrečią 

specializaciją mažėja, o vadybinio pobūdžio darbų daugėja.  Todėl siekdamas organizacijos tikslų 

įgyvendinimo vadovas deleguoja tam tikrus darbus pavaldiniams, nors savosios atsakomybės vis 

tiek nesumažina. „Delegavimas – uždavinių ir teisių perdavimas darbuotojui, kuris tampa 

atsakingas už jų įvykdymą“ (B.Martinkus, S.Stoškus, D. Beržinskienė, 2010, p. 138). Delegavimas 

yra svarbus, nes 1. leidžia vadovui sutaupyti savo darbo laiko; 2. leidžia panaudoti darbuotojų 

kūrybinį potencialą ir kompetenciją; 3. suteikia didesnę veiksmų laisvę; 4. tampa svarbiu 

motyvatoriumi dirbti ir siekti profesinės sėkmės. Pagal klasikinį požiūrį į delegavimą, galima teigti, 

kad įgaliojimai deleguojami konkrečiai pareigybei, o ne ją užimančiam žmogui. Todėl siūloma 

atsižvelgti į Č. Barnardo įgaliojimų priėmimo koncepciją, kai siūloma atsižvelgti tiek į vadovo, tiek 
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į pavaldinio gebėjimus ir norą perduoti ar priimti dalį įgaliojimų bei įsipareigojimų (B.Martinkus, 

S.Stoškus, D. Beržinskienė, 2010). 

 Asmeninė, savo susikurta laiko valdymo metodika. Pačios savaime technikos, metodikos ar 

techninės priemonės negali tapti nuolatinio tobulėjimo šaltiniu, savo laiko vadybos metodų 

tobulinimu, jeigu nėra efektyvaus mąstymo. Todėl efektyviai mąstydamas, nuolat ir sistemingai 

atlikdamas savo darbo laiko sąnaudų analizę, asmuo per tam tikrą laiką susikuria savąją laiko 

valdymo metodiką. Anot F. Malik (2005), asmeninė darbo metodika vadovams turi neparastai 

didelę reikšmę, nes tiesiogiai įtakoja jų darbo veiksmingumą, nuo jos buvimo ar nebuvimo 

priklauso vadovų veiklos rezultatai ir pasiekimai. Pagrindinės sritys, kurias apima asmeninė darbo 

metodika (pagal F. Malik, 2005), yra: 1. laiko panaudojimas; 2. gaunamų duomenų apdorojimas; 

3.naudojimasis ryšių technika: telefonu, faksu, elektroniniu paštu; 4. oficialių raštų parengimas; 

5.neišspręsti reikalai ir terminai; 6. informacijos kaupimo sistema; 7. procesų formalizavimas; 8. 

ryšių palaikymo sistema; 9. sekretorės panaudojimas.  

 Kasdieniam laiko planavimui siūloma daug priemonių, kurias galima suskirstyti į keletą rūšių 

pagal jų naudojimo būdus ir priemones (3 lentelė).  

3 lentelė 

Laiko valdymo ir planavimo būdai bei priemonės 
Rūšis  Priemonės 

Žmogiškieji ištekliai Sekretorė – referentė, pavaldiniai. 

Popierinės 
Darbo knyga, tvarkaraštis (lentelė su tiksliomis laiko atkarpomis, iš anksto pažymėtais 
rutininiais darbais), dienoraštis, kalendorius, darbo laiko apskaitos lapas, darbų tinklelis ir 
kt. 

Kanceliarinės Spalvoti žymekliai, skirtingų spalvų rašikliai, klijuojami lapeliai, spalvoti popieriaus lapai, 
lipukai ir kt. 

Techninės Diktofonas, priminimai telefone ir kt.  

Kompiuterinės Kompiuterinė darbo laiko apskaitos programa, elektroninė užrašų knygelė, laiko 
planavimo kompiuterinės programos Outlook, Time Assist ir kt. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Apibendrinant laiko valdymo technikas ir metodikas galima teikti, kad jų negalima 

suabsoliutinti. Galima sutikti, kad tai skatina susidomėti laiko vadyba. Tačiau, anot R. Koch (2003), 

dažnai vadybininkai tampa priklausomi nuo laiko vadybos. Todėl svarbiausia, kad tos technikos, 

schemos, metodikos suteiktų asmeniui naują požiūrį į įprastus dalykus, pasufleruotų naują užduoties 

ar problemos sprendimo būdą, padėtų tinkamai organizuotis laike. Tada bus stiprūs ir priimami 

strateginiai sprendimai. 

 

1.5. „Laiko vagys“ ir darbo laiko nuostoliai 

 

 Darbuotojo samdymas yra ne kas kita, kaip jo asmeninio laiko pirkimas. Mokėdamas už darbo 
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dieną darbdavys tikisi, kad visas 8 darbo dienos valandas darbuotojas skirs būtent organizacijos, 

kurioje jis dirba, tikslams siekti. Vadovas plačiąja prasme yra taip pat samdytas darbuotojas, iš 

kurio perkamas jo darbo laikas. Tačiau ne visas darbo laikas yra efektyviai išnaudojamas, nes jis yra 

vagiamas. „Užuot tirti, ieškant nenaudingo laiko, geriau numatyti, kaip jo išvengti“, - teigia darbo 

laiko tyrėjai R. Kirlaitė ir A. Marčinskas (2001, p. 152). 

 Apibendrinant įvairių tyrėjų mintis, galima išskirti kategoriją biuro darbuotojų, kuriuos 

vidutiniškai kas 8 minutes atitraukia nuo darbo. Taip susidaro apie 2 valandas per dieną. 

Vidutiniškai per 50 aktyvaus profesinio gyvenimo metų tokiu „nekaltu“ būdu pavagiama apie 12 

proc. žmogaus gyvenimo laiko.  

 Mokslinėje literatūroje veiksniai, turintys neigiamą poveikį darbo efektyvumui arba 

efektingumui, kai nesvarbių darbų apgrįstai daugėja, vadinami „laiko vagimis“, „laiko rijikais“, 

„laiko plėšikais“. Dažniausiai išskiriami tokie, „laiko vagys“, kaip: 

Neaiškūs tikslai. Tai, kad įmonėje laikas naudojamas neefektyviai, pirmiausia rodo aiškių 

įmonės, o kartu ir jos padalinių bei darbuotojų tikslų nebuvimas. Darbuotojai, atlikdami darbo 

funkcijas, priimdami sprendimus, nuolatos kaip atskaitos tašką ir pagrindinį kriterijų turi turėti 

galvoje įmonės tikslus. Praradus tikslą, susitelkiama į pačią veiklą. Reikia atsisakyti veiklos, kuri 

mažai arba visiškai neprisideda prie pasirinkto tikslo siekimo. Kiekvienas darbuotojas turi turėti 

asmeninius, profesinius tikslus. Tas, kuris sugeba prisiversti sistemingai ko nors siekti (turėti 

tikslą), o ne šiaip plaukia pasroviui, išties yra naudingas įmonei.  

Daugelis žmonių savo tikslus nusako gana miglotai, neapibrėžtai. Neturėdami aiškių tikslų, 

žmonės griebiasi tai vieno, tai kito darbo, daro tai, ko nori kiti, ir taip tuščiai iššvaisto savo jėgas. 

Tokie žmonės nemoka pakovoti už save ir pasakyti „ne“. Neaiškūs asmeniniai darbuotojo tikslai – 

neaiškūs jo tikslai įmonėje, o tai reiškia tik viena – neefektyvų ir nuostolingą tokio darbuotojo 

darbą. Realybės nejutimas, neaiškūs tikslai ir su jais susiję planai – svarbiausias laiko vagysčių 

požymis.  

Per daug darbų. Daug darbų apsiėmę darbuotojai taip pat pradeda vogti darbo laiką. Jie tiesiog 

nebesuspėja laiku atlikti prisiimtų darbų, privelia klaidų ir galiausiai pervargsta. Ne laiku atlikti 

darbai gaišina bendradarbius. Klaidos niekais paverčia pasiektus rezultatus ar priimamus 

sprendimus ir galiausiai viską tenka daryti iš naujo. Nuolatinis pervargimas, kai kasdien 

pasiliekama padirbėti po darbo, nuvargina, išsekina darbuotoją. Darbuotojas, nesugebantis įvertinti 

jėgų, turimų darbų ir savosios kompetencijos ir vis prisiimantis papildomų įsipareigojimų, elgiasi 

neatsakingai ir nuostolingai ne tik darbo laiko panaudojimo, bet ir naudingumo organizacijai 

aspektu. 

„Gaisro gesinimas“. Labai populiarūs „degantys“ darbai. Tokių „gaisrų“ židiniai 
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dažniausiai atsiranda įvairaus lygio vadovų darbuose. Tuomet tikslui pasiekti tarsi nebepaisoma 

jokių normų, elgiamasi bet kaip, kad tik darbas būtų atliktas, užduotis įvykdyta. Tik vėliau bandoma 

ieškoti priežasčių, kodėl vadinamasis „gaisras“ įvyko, ką daryti, kad taip daugiau nebeatsitiktų.  

Nors skubūs darbai reikalauja daug pastangų, tačiau jie retai būna svarbūs. Skuba labiau reiškia 

netvarką, o ne darbų svarbumą – tikslo siekimą. Todėl jeigu darbuotojui pavedamas skubus darbas, 

verta išsiaiškinti, kodėl jį reikia atlikti greitai ir kokie bus rezultatai.  

Perfekcionizmas. Siekti idealo yra gerai, tačiau kartais dėl to nepateisinamai gaištamas laikas. 

Norėdamas idealiai, pedantiškai atlikti darbą darbuotojas ima vertinti patį darbo procesą labiau nei 

veiklos tikslą. Todėl ne tikslas, o pats darbas iškeliamas į pirmą vietą.  

Šokinėjimas nuo vieno darbo prie kito. Tikslų neturintis darbuotojas griebiasi tai vieno, tai 

kito darbo ir visą energiją iššvaisto veltui. Jis didžiuojasi tuo, kad sugeba vienu metu dirbti kelis 

darbus ir spontaniškai į viską reaguoti. Tokie darbuotojai noriai visur dalyvauja. Jie sprendžia kitų 

darbuotojų problemas, aktyviai kišasi į kitų darbus. Savaime suprantama, kad savo užduotims atlikti 

jiems nelieka laiko.  

Prioritetų nebuvimas. Daug darbo laiko veltui iššvaisto tie darbuotojai, kurie nesugeba 

nustatyti darbų sekos, išskirti, kurios užduotys turi būti atliekamos pirmiausia, o kurios gali 

palūkėti. Paprastai atliekami tie darbai, kurie labiausiai patinka. Taigi prioritetus dažnas darbuotojas 

nusistato vadovaudamasis emocijomis. Tačiau prioritetai ir yra nustatomi tam, kad emocijos ir 

realybė būtų atskirtos. Dar sunkiau, kai nėra aiškių prioritetų, jie dažnai keičiasi arba vienas kitam 

prieštarauja. Visi darbai būna skubūs ir labai svarbūs, tačiau visų iš karto ir greitai nenudirbsi. 

Nesugebėjimas nustatyti darbų prioritetų rodo ir darbuotojo kvalifikacijos stoką.  

Prie prioritetų nebuvimo galima priskirti ir per didelį pastovumą, nemokėjimą išskirti 

svarbiausių dalykų. Žmonėms įprasta daryti tai, kas jiems patinka. Dažniausiai tai yra tie darbai, 

kurie atliekami greitai ir lengvai, kuriems pakanka žinių, kurie buvo suplanuoti iš anksto. Trumpai 

tariant, pirmiausiai atliekami įprasti, nuolatinai darbai. O pagalvoti, kurios užduotys yra svarbesnės, 

ar jos atitinka įmonės tikslus, pernelyg sunku. Kartais reikėtų keisti nusistovėjusią darbų eigą.  

Blogai veikiantys informavimo kanalai. Dar vienas darbo „laiko vagis“ – netinkamai 

veikiantys informavimo kanalai. Daug prarandama, kai vienas vadovas prisimena nepasakęs ko nors 

svarbaus kitiems, kai tie jau būna įpusėję darbą. Kitas pamiršta atitinkamiems padaliniams perduoti 

naujausią informaciją, ir darbuotojai veltui gaišta laiką dirbdami su pasenusiais duomenimis. Dėl 

tokių trukdžių darbuotojai galiausiai pradeda nefiksuoti teikiamos informacijos –taip dažnai ji buvo 

gauta ne laiku, ne vietoje ir dar buvo neteisinga. Tai veda ir prie darbų atidėliojimo, kol pasiekiamas 

laiko deficitas ir darbas daromas bet kaip. 
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Perdėtas komunikabilumas. Kadangi kiekvienas asmuo turi savitą laiko vieneto sampratą 

(laiko žingsnį), jo orientavimaisis laike yra skirtingas. Tiems, kuriems bendravimas – siekiamybė, 

malonumas, priimtinas laiko praleidimas ar atitrūkimas nuo darbų, net poilsis, neegzistuoja laiko 

ribos ir laiko deficitas. Todėl jie dažnai begerbia kitų laiko, nekonstruktyviai vertina tiek savo, ti9ek 

aplinkinių laiko biudžetą. 

Dažnai sakoma, kad darbuotojas darbo nepadaro gerai ar nepadaro iš viso, ne tiesiog nežino, 

kaip reikėtų tą darbą atlikti. Todėl neaiškus darbo apibrėžimas galėtų būti įvardytas kaip dar 

vienas „laiko rijikas“. Stengdamiesi nedelsiant kibti į darbus, kad greičiau jie būtų atlikti, dažnai 

nepasiekiama gerų rezultatų, jei prieš tai nebuvo atlikta būsimo darbo atlikimo kad ir trumpa 

analizė. Dėl neaiškaus užduočių apsibrėžimo neretai gaunami visiškai priešingi rezultatai nei 

tikėtasi, o kartais jie tik pablogina padėtį. Visa tai niekais paverčia siekį efektyviai išnaudoti darbo 

laiką. 

Įrangos gedimai. Darbo technika tiesiogiai veikia darbo kokybę ir laiką. Jeigu įmonėje 

naudojama nekokybiška, pigi įranga – nuolatiniai jos gedimai neišvengiami. Be abejonės, tokioje 

įmonėje darbai atliekami gerokai lėčiau. Be to, dėl netinkamai atliktų užduočių darbuotojai gali 

mėginti visą kaltę suversti įrangai. Tuomet panaudojus vadybos apskaitos sistemą, darbuotojų 

sugaišto laiko kaštus priskirti ne darbo laiko, bet įrenginių naudojimo kaštams.  

 Susirinkimai ir pasitarimai, posėdžiai. Retas vadovas prisipažins, kad gaišina kitų laiką. 

Darbuotojai savo darbotvarkėse susirinkimus pažymi kaip išskirtinį darbą, pagal kurį derina visus 

kitus veiksmus. Įvertinant laiko biudžetą, geriau yra ne organizuoti ilgą (2-3 valandas trunkantį) 

susirinkimą, o darbuotojus informuoti elektroniniu paštu, intranetu ar susikvietus nedidelėmis 

grupėmis. Tam, kad susirinkimai, posėdžiai, pasitarimai netaptų „laiko vagimis“, turėtų būti 

sudaryta labai aiški ir visiems iš anksto žinoma darbotvarkė, dėl ko vadovas kviečia susirinkimą, 

kas bus aptariama. Siekiant optimizuoti susirinkimo vedimo laiką, galima atlikti vadybinę apskaitą– 

suskaičiuoti, kiek kainavo organizacijai susirinkimo laikas. 

Savikontrolės stoka. Maža bus naudos iš visų pastangų (mokymų, aktyvaus darbo, 

darbotvarkės laikymosi ir kt.), jeigu darbuotojas nesugeba savęs kontroliuoti ir prisiversti darbus 

atlikti pagal numatytas taisykles. Vieną savaitę jis dirba pagal numatytą tvarką, o kitą vėl ima be 

tikslo naudoti darbo laiką. Tam, kad būtų palaikomas darbinis ritmas ir nevagiamas laikas, siekiant 

pripratinti vadovui save ir darbuotojus, būtina naudoti chronometražo metodą, laiko planavimo 

tinklelį ar pan. Kaip savikontrolės stoka ir darbo laiko vagimas įvardijamos ir neribotos laike kavos 

pertraukėlės, per ilgas įsitraukimas į darbą ir pan. 

„Paskendimas popieriuose“. Dokumentai turi turėti savo vietą. Negalima jų numesti ant darbo 
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stalo ir laukti, kol ateis laikas juos peržiūrėti. Tvarkingai sudėliotus dokumentus, raštus peržvelgti 

bus daug lengviau ir sparčiau. Dokumentus, kuriuos sunku priskirti tam tikram susikurtos sistemos 

skyriui, paranku dėti į atskirą lentynėlę. Kai kurių specialistų siūlymu, kas tris mėnesius apie 20 

proc. apačioje gulinčių popierių galima be gailesčio išmesti. Paprastai paskęstama neaiškiuose 

dokumentuose, kurie nėra susiję su tikslu. Todėl kiekvieną gautą raštą privalu iš karto peržvelgti ir 

įvertinti, kiek jis svarbus siekiant organizacijos tikslų.  

Netinkamas naudojimasis telefonu ir kitomis ryšio priemonėmis. Niekam ne paslaptis, kad 

pokalbiai dažnai pradedami oro ar sveikatos aptarimu, o galiausiai užmirštama, dėl ko buvo 

skambinta. Taigi jei prieš rinkdamas numerį darbuotojas nėra pasižymėjęs, kokius klausimus 

privalo aptarti, – pokalbis bus neefektyvus. Privalu išmokti konstruktyviai kalbėti telefonu. Neretas 

darbuotojas net svarbaus pokalbio metu atsiliepia į telefono skambučius. Paplitus mobiliojo ryšio 

telefonams, tai tapo įprasta. Dažnai elektroninis paštas ir internetas naudojami asmeniniams 

reikalams, todėl, užuot taupiusios darbo laiką, šios priemonės tik gaišina darbą.  

Netinkamas darbo laiko planavimas. Netinkamas laiko planavimas – pirmasis požymis, kad 

darbuotojas sąmoningai ar nesąmoningai grobsto brangų darbo laiką. Tokie darbuotojai niekada 

nerašo panaudotino ir panaudoto laiko ataskaitų, teisindamiesi tuo, kad neturi tam laiko. Vadovas ar 

vadybininkas laiko apskaitą veda labai nenoriai arba iš viso to nedaro. Nepasižymi, ką planuoja 

veikti rytoj arba užrašo darbus labai abstrakčiai (pavyzdžiui, susitikimas; turėtų būti: susitikimas su 

juristu: darbuotojų darbo sutarčių aptarimas, dokumentų tvarkymas, sutarčių su pirkėjais peržiūra ir 

įvertinimas), nelygina, kiek suplanuotų darbų iš tikrųjų buvo atlikta ir kas buvo pasiekta, kiek 

užtruko laiko atlikdamas planuotus darbus ir kiek atsirado nenumatytų užduočių. Darbotvarkė 

nurodo vadybininkui, ką jis turi daryti. Turėtų būti sudaroma ir savaitės darbotvarkė, numatytas 

darbų atlikimo laikas, eiliškumas, kas kitas galėtų atlikti tam tikrus darbus. Savaitės pabaigoje 

būtina viską patikrinti ir sudaryti kitos savaitės darbotvarkę. Kai vadybininkai išmoksta sudaryti 

savaitės darbotvarkę, galima pereiti prie dienos darbotvarkės. Dažnai teisinamasi atsiradusiais 

neplanuotais darbais. Tai turi būti numatyta iš anksto ir skirta tam šiek tiek laiko iš ryto ir vakare. 

Per šį laiką galima išgerti kavos su netikėtai atėjusiais klientais ar atlikti užsitęsusius darbus.  

Iš kitos pusės perdėtas darbų planavimas taip pat gali tapti vienu iš trukdžių efektyviai išnaudoti 

darbo laiką. Pakankamai griežtas planavimas tinkamas rutininėje, griežtai reglamentuotoje veikloje. 

Tačiau esant intelektiniams, kūrybiniams darbams toks planavimas tampa trukdžiu. 

Netvarkinga darbo vieta. Netvarkingas darbo laiko planavimas yra netvarka laiko atžvilgiu. 

Tačiau potencialus darbo laiko vagis gali būti pažintas iš netvarkingos darbo vietos: stalas apkrautas 

popieriais, svarbi informacija išmėtyta po visas lentynas, net ant grindų, speciali darbo užrašų 

knygutė padėta nežinia kur, rašiklis dažniausiai nerašo, telefonų ir svarbių asmenų sąrašai 
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nesudaryti. Nesutvarkyta darbo vieta yra vienas iš dažniausių laiko vagių. Pavyzdžiui, kai kuriose 

užsienio kompanijose vienas iš pretendentų į aukščiausius valdymo postus vertinimo kriterijų yra, 

kaip jie geba tvarkyti artimiausią savo darbo aplinką, darbo stalą (pagal Vadybininko žinyną, 2000). 

Nesugebėjimas paskirstyti užduočių, negebėjimas pasakyti „ne“. Dažnai vadovai, 

vadovaudamiesi perfekcionistinėmis idėjomis (nuostata „pats padarysiu geriau“), daugelį darbų, 

kuriuos galėtų deleguoti kitiems, atlieka patys, motyvuodami, kad per daug laiko sugaištama, kol 

išaiškinama kitam, ką ir kaip daryti. Iš kitos pusės, remiantis F. S. Butkaus pristatytais tyrimais 

(2003, p. 226 - 229), daugelis vadovų bet kokį atsisakymą spręsti jiems iškeltą problemą prilygina 

silpnumui ir vadybinių sugebėjimų neturėjimui. Viduriniojo valdymo lygmens vadovams ypač 

sunku pasakyti lemtingąjį „ne“, kai kreipiasi aukščiausiojo lygmens vadovas ir deleguoja atitinkamą 

darbą. Tačiau paprastai „laiko vagys“ apsiima atlikti paprastesnius, malonesnius darbus ir tuo pačiu 

metu nevykdo savo įsipareigojimų, apleidžia savo darbą. Darbuotojai, negaudami sunkesnių 

užduočių, neturi galimybių tobulėti ir patys nesąmoningai ima vogti darbo laiką, atlikdami 

žemesnės kvalifikacijos darbus.  

Atidėliojimo sindromas, atidėti reikalai. Įprotis atidėti nebaigtus darbus mažina darbo laiko 

trukmę, nes, nepradėjus darbo iš karto, jo šiek tiek prarandama jau tą pačią akimirką. Juk neretai 

darbuotojai nukelia darbus rytojui, teisindamasi tuo, kad šiandien vis tiek nesuspės, nors iki darbo 

pabaigos dar būna likusi pusė ar net visa valanda. Pradėti verta visada, nes ir per trumpiausią laiką 

galima šį tą nuveikti. Kiti, pasikvietę darbuotojus ką nors aptarti, verčia laukti arba vis nukelia 

pokalbį į kitą dieną. Dar dalis laiko prarandama jau kitą dieną, kai pasiryžtama imtis atidėto darbo, 

kuriam vėl reikia iš naujo pasiruošti, nusiteikti, prisiminti ir pan. Dėl neryžtingumo, delsimo, kaip ir 

dėl perdėto aktyvumo, tuščiai eikvojamas darbo laikas. 

Dažnai darbai atidedami dėl nežinojimo, kaip juos atlikti ar dėl nepilnos informacijos. Tuomet 

tuščiai sugaištama nemažai laiko, bandant darbą „nustumti“ kuo toliau ar rasti papildomos 

informacijos, konsultantą ar pan. 

Trukdymai. Yra kelios trukdytojų kategorijos: kolegos, kurie ne tik veltui eikvoja savo darbo 

laiką, bet dar ir trukdo kitiems; netikėti, neplanuoti lankytojai; neplanuoti, nevaldomi telefono 

skambučiai, į kuriuos privalu atsiliepti. 

Per mažai veiklos. Neturėdamas ką veikti darbuotojas ima nesąmoningai vogti darbo laiką. 

Nepakankamai apkrauti darbu darbuotojai tuščiai slampinėja po įmonę, plepa apie viską, tik ne apie 

darbą. Net ir pats darbščiausias darbuotojas, dirbdamas ne visu pajėgumu, anksčiau ar vėliau įpras 

dykinėti.  

Pseudoveikla – apsimetinėjimas, kad dirbama. Darbuotojo apsimetinėjimas dirbančiu yra 
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sąmoningas veiksmas. Dažniausiai taip elgiasi nuolankūs, visada aktyvūs darbuotojai. Paprastai jie 

dirba uoliai, bet daugelis jų darbų yra visai nereikalingi. Jie neprisiima atsakomybės arba atliekamas 

darbas nėra atsakingas, o priversti imtis rimtų užduočių, pasišalina. Visa tai jie daro sąmoningai, 

taigi sąmoningai apvaginėja darbdavį. 

Efektyvaus darbo laiko nustatymo lakmuso popierėlis – įmonės tikslai. Vadovas pats turi gerai 

suvokti esamus ir būsimus įmonės tikslus ir mokėti juos paaiškinti darbuotojams, parengti nuo 

tikslų nenukrypstančias taisykles, stebėti, kontroliuoti, padėti pavaldiniams siekti tikslų. Kuo toliau 

į ateitį numatyti tikslai, tuo sėkmingiau panaudojamas laikas.  

Tik nuo įmonės vadovo priklauso, ar efektyvus laiko planavimas taps įmonės darbo kultūros 

dalimi. Jei vadovas elgsis tinkamai, jo pavyzdžiu seks ir pavaldiniai. 

 

1.6. Darbo laiko sąnaudų analizė 

 

 Paprastai dauguma kompetentingų darbuotojų, viduriniojo ir aukščiausiojo lygmenų vadovai 

iššvaisto savo laiką įvairioms problemoms, uždaviniams spręsti, darbams atlikti, neišskirdami, kurie 

iš jų svarbiausi. Vadovai, kurie įpranta prie tokio greito tempo ir lavinos darbų, primena voverę, 

besisukančiame rate (V. Obrazcovas, 2006). Dažniausiai nurodomos laiko stygiaus priežastys: 

nuolatinė skuba, nuovargis, didelis darbo krūvis, darbas namuose ir viršvalandžiai, darbas 

vadovaujantis principu „tik aš pats“, neplaningas darbas, nepakankama darbo motyvacija (R. Koch, 

2003, S. Stoškus, 2008; B. Martinkus ir kt., 2010). Laiko valdymo metodas siūlo kiekvienam bet 

kurio lygmens vadovui darbo dienos pabaigoje ar vakare skirti bent 15 minučių parengti rytojaus 

darbų planą. Svarbiausia tai atlikti raštu, nes tuomet planas ne tik lieka trumpalaikėje, tačiau 

įsitvirtina ir ilgalaikėje žmogaus atmintyje. Svarbu, kad darbų planas būtų maksimaliai suderintas su 

siekiamais tikslais, aks jau lemia dalį pavykusių laiku atlikti darbų. Todėl iš vakaro suplanuotus 

darbus peržiūrint darbo dienos pradžioje būtina peržiūrėti ir iš anksto surašytus tikslus, o darbo 

dienos pabaigoje įvertinti jų atlikimą ir pasižymėti naujus. Strategijos ir efektyvaus laiko 

panaudojimo instituto Vokietijoje vadovas kryptingą ir tikslinį bandomųjų darbo metodų 

panaudojimą kasdieninėje praktikoje pavadino savivadyba, kurios pagrindinis tikslas yra darbuotojo 

darbo efektyvumo kėlimas ir darbo laiko tinkamas panaudojimas (N. Šukelienė, 2003). Tokie 

pasitarimai „su savimi“ darbo dienos pradžioje ir pabaigoje yra svarbūs ir naudingi, leidžiantys 

analizę atliekantiems vadovams pereiti į aukštesnį profesionalumo lygį.  

 Atliekant savo darbo laiko auditą, siūloma pasirinkti per mėnesį ar ketvirtį vieną savaitę ar 

vieną dieną ir intensyviau stebėti bei raštu fiksuoti laiko sąnaudas: su kuo, kiek kartų buvo susitikta, 

kiek laiko truko susitikimai, pokalbiai telefonu, posėdžiai ir susirinkimai, pokalbiai su pavaldiniais 
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ir pan. Atlikus tokį mini tyrimą, reflektuoti suskirstant atliktas užduotis į tris kategorijas: 1. darbai, 

kuriuos privalu atlikti; 2. darbai, kurie turėjo būti atlikti; 3. darbai, kuriuos norėta atlikti. Kiekvieną 

iš šių kategorijų įvertinus apytiksliais procentiniais dydžiais, reikėtų juos palyginti su laiko valdymo 

teorijoje rekomenduojamais dydžiais: privalomiems darbams patariama skirti nuo 65 iki 75 proc. 

darbo laiko; darbams, kuriuos reikėtų padaryti, - apie 20 proc.; darbams, kuriuos norėtųsi atlkikti – 

nuo 5 iki 15 proc. laiko (pagal R. Kučinskienę, 2000). 

 Kaip vienas iš laiko sąnaudų analizės metodų siūlytinas ribinių situacijų modeliavimo metodas, 

kai iš anksto pergalvojamos situacijos, kurioms esant reikėtų atitinkamai suskirstyti darbus pagal 

prioritetus, organizuoti susitikimą tam tikruose laiko rėmuose ir pan. Vėliau, reflektuojant jau 

įvykusią situaciją, galima grįžti prie pirminės ir pasitikrinti, ar tinkamai buvo numatytos aplinkybės, 

laiko rezervas, nustatyti prioritetai ir pan. Todėl labai svarbu, kad laiko sąnaudų analizė būtų 

atliekama raštu, kadangi jos rezultatų išlikimas ir prieinamumas yra ilgalaikiškesnis ir tikslesnis nei 

reflektavimas žodžiu. 

 Siekiant strateginių laiko vadybos tikslų, būtina išmokti fiksuoti užduočių atlikimo teminus, 

įvertinat juos iš neišvengiamumo taško. Tam būtini dienoraščiai, laiko apskaitos tvarkaraščiai, 

planai, lapai ar pan. Tai būtina savivaldos sąlyga, leidžianti išspręsti pagrindines užduotis (pagal А. 

К. Болотова, 2006): fizinės būklės analizę (darbingumo reguliacija, atsižvelgiant į jo didėjimo ir 

mažėjimo ciklus); laiko sąnaudų ir rezultatų efektyvumo analizę; laiko nuostolių ir laiko resursų 

analizę. 

Planavimas gali būti beprasmis ir netikslus, jei nežinoma, ar pasiekta tai, kas buvo suplanuota 

pasiekti. Tokiu atveju galima teikti, kad grįžtamojo ryšio nebuvimas, faktinių laiko sąnaudų 

neanalizavimas – vienos iš valdymo funkcijų – kontrolės – nebuvimas. Todėl būtina laiko sąnaudų 

analizė, nes reflektuojant (žodžiu ar raštu) sugriaunami stereotipai, keičiamas mąstymas į 

efektyvesnį, tobulėjama ir randama laiko ne tik darbo laikui, bet ir gyvenimiškajam bei 

nebepasikliaujama požiūriu, kad „laikas išsprendžia viską“.  

Žmonės, kurie kiekvienoje situacijoje atpažįsta laiką trukdančius veiksnius („laiko vagis“), gali 

teigti, kad suvokia savo veiklos efektyvumo gerinimo pagrindus, moka valdyti patį save laike. 

Remiantis aukščiau minėtų mokslininkų tyrimais bei magistro darbe pristatomo aukščiausiojo ir 

viduriniojo valdymo lygmenų vadovų laiko valdymo strateginių nuostatų tyrimu (žr. magistro darbo 

empirinę dalį) galima teigti, kad tik apie 15 - 20 proc. respondentų analizuoja savo laiko sąnaudas. 

Tačiau laiko vadybos mokslininkų ir trenerių nuomone, savo laiko biudžeto ir sąnaudų analizė yra 

vienintelis veiksmingas ir nesunkiai įvykdomas asmeninis tyrimas, padedantis išsiaiškinti savojo 

laiko realųjį panaudojimą ir galimybę „sutaupyti“ laiko. 
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2. VADOVŲ LAIKO VALDYMO STRATEGINĖS NUOSTATOS 

2.1. Valdymo lygmenų teorinė apibrėžtis 

 

 Visos šalies organizacijos, pagal R. Ginevičių ir V. Sūdžių (2007), gali būti skirstomos į tris 

sektorius, kurie atspindėti 4 lentelėje. 

4 lentelė 

Lietuvos Respublikos organizacijų sektoriai 
Sektorius Priklausančios institucijos 

Pirmasis Valstybinės, savivaldybių ir kitos 
organizacijos (viešojo 
administravimo sistema) 

Prezidentas, Seimas, Vyriausybė, ministerijos, apskričių, miestų 
ir rajonų valdžios ir valdymo institucijos, visos biudžetinės 
organizacijos: švietimo, mokymo ir mokslo, kultūros, sveikatos, 
taip pat muitinės, kariuomenė ir kitos (čia priskirtinos profesinės 
sąjungos, politinės partijos, tradicinės visuomeninės ir 
įregistruotos religinės bendruomenės, bendrijos bei kita). 

Antrasis Verslas Privačios ūkio komercinės struktūros: privačios įmonės, 
bendrovės, ūkio bendrijos, kooperatyvai, taip pat turintieji 
patentus ir kitus leidimus. 

Trečiasis Viešasis sektorius, galintis 
konkuruoti kai kuriose srityse su 
pirmuoju sektoriumi 

Visos nevyriausybinės organizacijos (išskyrus profesines 
sąjungas, politines partijas, tradicines religines bendruomenes ir 
bendrijas), kurios mokslo, švietimo, kultūros, sveikatos apsaugos 
ir kitose srityse gali konkuruoti su pirmojo sektoriaus įstaigomis. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  
Ginevičius R., Sūdžius V. (2007). Organizacijų teorija. Vilnius: Technika. P. 97 -99. 

 

 Atliekant tyrimą, siekiant nustatyti aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų vadovų laiko valdymo 

strategines nuostatas, pasirinktos dviem organizacijų sektoriams – pirmajam, valstybinių ir 

savivaldybių organizacijoms, bei antrajam, verslo sektoriui – atstovaujantys respondentai (detaliai 

tyrimo metodologinis pagrindimas ir tyrimo imties apibūdinimas pateikti darbo empirinėje dalyje). 

Todėl, darbo autorės nuomone, tikslinga trumpai pristatyti Lietuvos Respublikos organizacijų 

sektorius. 

 Tam, kad organizacija veiktų sėkmingai ir planingai, vykdytų jai iškeltus tikslus, realizuotų 

organizacijos misiją ir viziją, reikalingas žmogus, organizuojantis darbą, koordinuojantis veiksmus, 

deleguojantis užduotis ir kontroliuojantis jų atlikimo terminus bei kokybę. Tokį vaidmenį 

kiekvienoje organizacijoje atlieka jos vadovas ar vadovų grupė. Vadovas pačia plačiausia reikšme 

yra žmogus, atliekantis valdymo veiklą organizacijoje. Kaip apibrėžiama B. Martinkaus ir kt. 

„Aiškinamajame įmonės vadybos terminų žodyne“ (2000), „vadovas – tai personalo kategorija, 

kuriai priskiriami darbuotojai, kompetentingi priimti sprendimus įvairiose jam patikėto kolektyvo 

veiklos srityse, atsakingi už valdomo padalinio veiklos rezultatus, veikiantys jam patikėtą kolektyvą 

per savo pavaldinius“ (B. Martinkus, B. Neverauskas, A. Sakalas ir kt., 2000, p. 126). Anot J. A. F. 

Stoner ir kt., vadovais laikytini asmenys, atliekantys valdymą, atsakingi už organizacijos tikslų 

pasiekimą, kurių pagrindinis uždavinys – padėti kietiems organizacijos nariams ir pačiai 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

41 

organizacijai suformuluoti ir įgyvendinti tam tikrus tikslaus. Vadovas gali duoti toną organizacijai 

bei paveikti darbuotojų požiūrį į darbą (J. A. F. Stoner ir kt., 1999). Geras vadybininkas (plačiąja 

prasme) – vadovas – „turėtų vesti, o ne varyti darbuotoją, rodyti, o ne kalbėti“ (Vadybininko 

žinynas, 2000, p. 128). 

 Organizacijos viduje vadovų klasifikacija yra keleriopa. Vadovai klasifikuojami pagal: lygius 

(žemiausiojo, vidurinio, aukščiausiojo lygio vadovai), valdymo sritis (rinkodaros, finansų, gamybos 

ir kt. vadovai), suteikiamos valdžios laipsnį bei darbo turinį (linijiniai, funkciniai, patariamieji, 

numanomieji). Detaliau vadovų klasifikacija pristatoma žemiau. 

 Kita (ar kitos) darbuotojų grupė (-ės) atlieka įvairių lygmenų užduočių vykdytojų funkcijas. 

Tad be vadovų (teorinė samprata pristatyta aukščiau) klasifikuojant valdymo personalą pagal jo 

veiklos specifiką valdymo sprendimų paruošimo, priėmimo ir realizavimo etape dar būtų priskirtini, 

remiantis I. Bakanauskienės ir N. Petkevičiūtės nuomone, specialistai, paruošiantys konkrečius, 

dažniausiai funkcinio pobūdžio valdymo sprendimų variantus, bei aptarnaujantis techninis 

personalas – siauros specializacijos darbuotojai, aptarnaujantys vadovų ir specialistų veiklą (I. 

Bakanauskienė, N. Petkevičiūtė, 2003). 

 Tokiu būdu visi darbuotojai organizacijoje yra tam tikrame hierarchijos lygmenyje, 

atitinkamame valdymo lygyje ir vykdo atitinkamas jiems deleguotas funkcijas. 

 H. Mintzbergo teigimu, organizacinė valdymo struktūra – tai priemonių darbui suskirstyti į 

skirtingas užduotis ir šių užduočių vykdymą koordinuoti visuma (H. Mintzbergo apbrėžimas, 

cituojama iš Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai. Šiauliai. P. 95). 

Hierarchija – tai daugiapakopė organizacinė valdymo struktūra, kurios grandys, einant iš viršaus į 

apačią, sudaro griežtai reglamentuotas pavaldumo ir priklausomybės pakopas. Organizacinės 

struktūros elementai su jų ryšiais grupuojami keliais valdymo lygmenimis (B.Martinkus, S. Stoškus, 

D. Beržinskienė, 2010, p. 96). 

 

 
Aukščiausiasis valdymo lygmuo 
(top management) 
Strateginis valdymas 

 ↓   ↑ 
Vidurinysis valdymo lygmuo 
(middle management) 
Taktinis valdymas 

 ↑   ↓ 
Žemiausiasis valdymo lygmuo  
(first – level management) 
Operatyvusis valdymas 

4 pav. Valdymo struktūros lygmenys 
Šaltinis: Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai. Šiauliai. P. 96. 

Institu 
cinis lygis 

Vadybinis lygis 

Techninis lygis  
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 Aukščiausiajam valdymo lygmeniui priklauso pirmojo lygmens vadovai. Net pačiose 

didžiausiose organizacijose šiam lygiui atstovauja tik keli asmenys: direktorių taryba (stebėtojų 

taryba), prezidentas, viceprezidentas, valdyba. Jie atsako už pačių svarbiausių (strateginių) 

organizacijos sprendimų priėmimą. Ši vadybininkų grupė atstovauja savininkų interesams ir 

formuoja organizacijos politiką. Aukščiausiojo lygmens vadovas niekada negali būti garantuotas, 

kad darbas atliktas iki galo, visada atsiranda galimybė kai ką pataisyti, kai ką pakeisti. 

 Viduriniojo valdymo lygmens vadovai realizuoja aukščiausiojo valdymo lygmens suformuotą 

organizacijos politiką ir yra atsakingi už kompetentingą detalesnių užduočių perdavimą 

(delegavimą) žemiausiajam valdymo lygmeniui. Jie koordinuoja ir kontroliuoja žemiausiojo 

valdymo lygmens vadovų darbą. Šio lygio vadovai atlieka taktinį ir operatyvųjį valdymą. 

Specialistai, priklausantys šiai grupei, visada turi nemažai pareigų ir yra gana nepriklausomi 

priimant sprendimus. Tai skyrių vadovai, tam tikroms organizacijoms pavaldžių įstaigų direktoriai, 

funkcinių skyrių viršininkai. Didelėse organizacijose jų yra daug, todėl dažnai kyla būtinybė šį lygį 

diferencijuoti, išskiriant, pavyzdžiui, departamentų vadovus, skyrių vadovus ir pan.  

 Vidurinės valdymo grandies vadovai didelėse organizacijose vadovauja dideliems padaliniams. 

Jų darbo pobūdis atspindi padalinio, o ne visos organizacijos veiklą. Jie parengia strateginius 

sprendimus priimti reikalingą informaciją ir perduoda į aukščiausią valdymo lygį. Šie sprendimai 

transformuojami į žemiausią valdymo lygį. Šio lygio vadovus labiausiai veikia vykstantys 

ekonomikos ir technologijos pokyčiai, tarp jų ir informacinių technologijų progresas. Tobulėjant 

technologijoms, atsiranda galimybė apeiti ar panaikinti tarpines informacijos perdavimo grandis, 

gaunant informaciją tiesiogiai iš pageidaujamo šaltinio. Tačiau tai nesudaro prielaidų eliminuoti 

vidurinįjį valdymo lygmenį kaip atgyvenusį ir nebereikalingą, nes šis lygmuo sprendžia taktinius 

uždavinius, atlieka organizacijos tiesioginį valdymą, atsižvelgiant į gautus įgaliojimus ir 

atsakomybės ribas.  

 Žemiausiajam valdymo lygmeniui atstovauja žemesniojo lygio (dažniausiai linijiniai) 

viršininkai. Tai vadovai, dažniausiai vadovaujantys darbininkams ar kitiems darbuotojams, tačiau 

ne vadovams. Dažniausiai tai meistrai, brigadininkai, kontrolieriai, inžinierinių grupių vadovai ir 

kiti administratoriai, atsakingi už konkrečių užduočių pateikimą tiesioginiams vykdytojams., 

Žemesniojo lygio vadovai daug laiko skiria bendravimui su tiesioginiais užduočių vykdytojais. Šio 

lygio vadovai priima sprendimus pagal jiems suteiktus įgaliojimus ir yra pirminiai informacijos apie 

konkrečią esamą padėtį šaltiniai (pagal B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė (2010). Vadybos 

pagrindai. Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla. P. 95 – 97). 

 Visų valdymo lygių vadovai atlieka tiek vadybines, tiek ir vykdomąsias funkcijas (jos 

atspindėtos 5 lentelėje). 
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5 lentelė 

Valdymo lygmenys ir jiems priklausančių darbuotojų kompetencija 
Valdymo lygmenys Uždaviniai Atsakomybė Atsakingi asmenys 

Aukščiausiasis 
valdymo lygmuo 

Įmonės politikos formavimas ir 
įgyvendinimas.  

Atsako už tai, kad būtų 
pasiektas strateginis tikslas. 

Savininkas 
Direktorių valdybos, 
stebėtojų tarybos nariai 
Prezidentas 
Administracijos vadovas 

Vidurinysis valdymo 
lygmuo 

Vadovavimas aukščiausiojo 
valdymo lygio deleguotai 
sričiai. 

Atsako už tai, kad būtų 
pasiektas dalinis (taktinis) 
tikslas. 

Krypčių direktoriai 
Veiklos sričių vadovai 
Skyrių vadovai 

Žemiausiasis 
valdymo lygmuo  

Vadovavimas siauresnės 
kompetencijos ir atsakomybės 
užduotims. 

Atsako už tam tikro gaminio 
pagaminimą ar paslaugos 
suteikimą. 

Meistrai 
Brigadininkai 
Inžinierinių grupių vadovai 
Administratoriai  

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  
Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai. Šiauliai. 

 

 Kaip minėta, vadovų klasifikavimo pagrindų yra keletas, nes organizacijos valdymas yra 

nevienalytis ir dažnai apibūdinamas kaip valdymo funkcijų visuma. Vadovai atlieka daug įvairių 

veiklų, skiriasi jų pobūdis, darbo turinys. Vadovų klasifikavimas pagal suteikiamos valdžios laipsnį 

bei darbo turinį pateikiamas 6 lentelėje. 

6 lentelė 

Vadovų klasifikavimas pagal suteikiamos valdžios laipsnį ir darbo turinį 
Vadovas Atsakomybės ribos 

Funkcinis vadovas 

Atsakingas už tam tikrą, atskirą, konkrečią funkcinę veiklos sritį.  
Pagal susitarimą funkcinis vadovas gali būti atsakingas daugiau nei už vieną 
funkcinės veiklos sritį.  
Gali savo valdymo įgaliojimų rėmuose duoti nurodymus kitiems. 

Linijinis vadovas 

Veikia vienvaldiškumo principu.  
Atsakingas už visą įmonę, jos padalinį ar savarankiškai dirbantį skyrių.  
Atsako už visas to organizacinio vieneto veiklas. 
Didelėje įmonėje gali būti keli linijiniai vadovai. 

Patariamasis vadovas Atsakingas už kokią nors konkrečią valdymo sritį. 
Gali jos rėmuose duoti kitiems tik patarimus. 

Numanomasis vadovas Atsakingas už kokią nors konkrečią valdymo sritį. 
Gali jos rėmuose formaliai duoti kitiems ne tik patarimus, o realiai nurodyti. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  
Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai. Šiauliai. P. 96 - 97; 

Bakanauskienė I, Petkevičiūtė N. (2003). Vadovo darbas: Metodinė priemonė. Kaunas. P. 7 – 8. 

  

 Magistro darbe laikomasi nuostatos, kad organizacija – tai žmonių ar visuomeninių grupių 

susivienijimas (B. Martinkus ir kt., 2000), platus terminas, apimantis visų tipų organizacijas. Kai 

kalbama apie biudžetines organizacijas, kaip sinonimai vartojami terminai valstybinė institucija, 

savivaldos organas. Jeigu pristatoma verslo įmonė, ji suprantama kaip pelno siekianti organizacija 

ir vartojamas šis terminas, kai vertinamas verslo sektorius. 
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2.2. Charakteringos vadovų darbo laiko valdymo strateginės nuostatos 

 

 Vadovo darbas yra sunkiai palyginamas su kitais darbais nagrinėjamų problemų įvairumu: jis 

turi užsiimti ir techniniais, ir ekonominiais, ir socialiniais, ir teisniais, ir psichologiniais, net 

filosofiniais (pvz., dorovės), klausimais, spręsti visos organizacijos ir jos pavienių narių problemas 

(F. S. Butkus, 2003). Nors gebėjimą greitai „persijungti“ nuo problemos prie problemos galima 

laikyti viena vadovo darbo ypatybių, skiriančių jį iš kitų darbų, ir vadovas turi iš prigimties jį turėti 

ar būti išsiugdęs, reikalas nuolat kaitalioti problemos sprendimui būtinų žinių sistemos neleidžia 

tiksliai įvertinti būsimųjų laiko sąnaudų. Dar daugiau įtakos tinkamai paskirstyti laiko vadovui turi 

nuolatinė emocinė įtampa, stresas. 

 Laiko suvokimas, buvimas laike, jo panaudojimas ir suvokimas, kaip panaudojamas laikas, ar 

jis išnaudojamas maksimaliai ir koks efektas gaunamas, priklauso nuo individualios asmens 

psichikos ypatybių. Skiriamas „asociatyvusis“, kuris galima nusakyti „esu laiko linijos viduje“, 

„judu laiko upėje“, „išgyvenu įvykius laike“, ir „disociatyvusis“, kai laikas suvokiamas kaip „laiko 

strėlė“. Anot G. A. Archangelsko (Г. А. Архангельский, 2007), laiko suvokimas gali tiesiogiai 

priklausyti ir nuo žmogaus profesinės veiklos specifikos. Pavyzdžiui, darbuotojas, dirbantis 

mechaninį darbą, laiką supranta kaip liniją, prasidedančią darbo dienos pradžioje ir besibaigiančią 

pabaigoje. Vadybininkas, dirbantis labiau intelektinį darbą, koordinuojantis įvairius projektus, 

vadovaujantis kitiems darbuotojams, laiką suvokia kaip vaikiškos dėlionės detales, kurias darbo 

laike (dažniausiai jis būna taip griežtai neapibrėžtas kaip techninio darbuotojo) turi sudėlioti į keletą 

vientisų, užbaigtų paveikslų. 

 Kalbant apie šiuolaikinį laiko valdymą ir asmeninio laiko vadybą negalima apsiriboti tik laiko 

planavimu, tvarkingumu, nuoseklumu ar pan. Siekiant sėkmės, svarbi savęs ir savo veiklos (per ją – 

atliekant vadovaujamą darbą – ir savo pavaldinių, net visos organizacijos, jei atstovaujama 

aukščiausiajam valdymo lygmeniui) kompleksinė valdymo sistema, kurią galima įvardyti kaip 

strategine nuostatas organizuoti savo laiką. Tam galima pritaikyti „laiko valdymo kopėčias“ (žr. 5 

pav.), kurios atspindi asmens mąstymo struktūrą ir nuostatas atitinkamai elgtis. 

 

 Filosofija (Kodėl važiuoti?) 

 Strategija (Kur važiuoti?) 

 Technologijos (Kuo važiuoti?) 

Efektyvumas (Kaip eiti?) 

5 pav. Laiko valdymo kopėčios 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal 

Архангельский Г. А. (2007) . Организация времени: от личной эффективности к развитию фирмы.  
Москва и др.: Питер. P. 24 – 25. 
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 Šias laiko valdymo kopėčias reikėtų pradėti skaityti ir interpretuoti nuo apačios. Visų prima 

tokių „kopėčių“ pagrindu tampa efektyvumas, nusakomas sąlyginiu klausimu „Kaip ...?“, tam, kad 

būtų nustatytas optimalus laiko limitas vienam ar kitam darbui atlikti, darbas būtų atliktas laiku ir su 

mažiausiomis pastangomis. 

 Antras laiptelis, įvardytas kaip technologijos, kurios nusakomos klausimu „Kuo ...?“. Tai laiko 

valdymo technikos, metodikos, padedančios minimizuoti „laiko vagis“, efektyviau planuoti ir 

įsitekti laike ir pan. Kokybiškai pasikeičia sąvoka eiti į važiuoti, tarsi susiejant efektyvumą (pirmas 

laiptelis) su strategija (trečias laiptelis), kai siekiama tikslingai pasirinkus laiko valdymo 

technologiją, padidinti efektyvumą, įvertinus strategines nuostatas.  

 Strategija (trečias laiptelis) – tai atsakymas į klausimą „Kur ...?“, tai krypties numatymas, tikslų 

išsikėlimas ir jų siekimas, susiejant savo gyvenimiškąją strategiją su organizacijos strategija, 

išeinant iš asmeninės filosofijos ir nuostatų bei vertybių pozicijos. 

 Aukščiausias laiptelis – filosofija, susijusi su amžintuoju filosofiniu klausimu “Kodėl ...?“ 

reikia kelti būtent tokius tikslus, kaip susieti laiko ištekliaus išnaudojimą su asmeninėmis 

vertybėmis ir nuostatomis, kaip rasti gyvenimo tikslą, kodėl reikia užsiimti būtent tuo ir pan.  

 H. Mintzbergas ir kt. strategiją pristato visų pirma kaip aukščiausią vadybinę veiklą ir pateikia 

tokius apibūdinimus: strategija - tai planas, kryptis, kursas į ateitį; modelis (šablonas), kuris tam 

tikrą laiką sudaro elgsenos turinį; padėtis (pozicija); perspektyva; gudrus taktinis žingsnis, manevras 

(H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, 1998). Strateginis valdymas – nuolatinis, dinaminis ir 

nuoseklus procesas, kuriuo remiantis organizacija laiku prisitaiko prie išorės aplinkos pokyčių ir 

efektyviai panaudoja savo išteklių potencialą (A. Vasiliauskas, 2002). Perfrazuojant šiuos 

apibūdinimus, galima teigti, kad asmuo, strateguodamas savo veiklą laike ir taip užsiimdamas 

asmenine laiko vadyba, lyg priartėja prie pirminės žodžio strategas reikšmės (iš graikų kalbos 

išvertus stratēgia – vadovavimas) – karvedys, strategijos žinovas, asmuo, mokantis vadovauti 

visuomeninei, politinei kovai (Tarptautinių žodžių žodynas, 2001, p. 707). Taigi strategija – tam 

tikras tikslų ir galimybių suderinimas ir palaikymas, o anot Jucevičiaus ir kt. (2003), tai pagrindinio 

veiklos tikslo nustatymas bei jos siekiui reikalingų išteklių ir veiklos būdų sistemos parinkimas taip, 

kad būtų galima maksimaliai pasinaudoti esamomis galimybėmis bei minimizuoti pavojus. Todėl ir 

susidarytą asmens laiko valdymo strategiją galima vertinti kaip tam tikrą programą, kuri nusako 

paties asmens ir (jei žmogus užima vadovaujančias pareigas, priklauso aukščiausiajam ar 

viduriniajam valdymo lygmeniui) organizacijos veiklą pakankamai ilgą laikotarpį, bandant 

eliminuoti ar sumažinti laiko nuostolius, „laiko vagis“, drauge užtikrinant, kad besikeičiant kai 

kuriems aplinkos veiksniams, galima būtų koreguoti savo veiksmus. Laiko valdymo strategijos 

paprastai kyla savaime iš jų įgyvendinimo (pradžioje dažnai nesąmoningo) siekiant rezultato, o ne 
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formuluojant, užrašant, formalizuojant. Todėl galima teigti, kad strateginės laiko valdymo nuostatos 

yra daugiau rezultatas to, kas daroma, o ne tai, kas planuojama daryti.  

 Kadangi problemos niekada nekyla po vieną, tvarkingai – jos, rodos, kyla visos vienu metu. 

Vienos problemos sprendimas dažniausiai priklauso nuo kitos problemos sprendimo. Todėl 

dažniausiai bandoma rasti priemonę skubiausiems ir sudėtingiausiems sunkumams pašalinti. 

Tinkamai organizuotis padeda strateginis mąstymas identifikuoja pagrindinę problemą, nuo kurios 

sprendimo priklauso visų kitų problemų sprendimas (pagal F. Albertoni, 2006). Strateginis 

mąstymas remiasi ne skrupulinga visų alternatyvų, nuomonių bei galimybių analize, o, priešingai, 

eliminuoja, paprastina, leidžia susitelkti į aiškaus, lengvo, elementaraus sprendimo paieškas. Kaip 

vienas iš strateginio mąstymo, leidžiančio sėkmingai priimti teisingus sprendimus, pavyzdžių galėtų 

būti schemų sudarymas, nes paprasta, kompaktiška schema sudaro matymo lauką drauge 

pasufleruodama tinkamo sprendimo priėmimą.  

 Laiko valdymo strateginėms nuostatoms formuotis ypač didelę reikšmę turi mąstymas, 

nukreiptas į efektyvumą. Todėl labai svarbu pakeisti asmeniui mąstymą ir problemos/-ų matymą, 

kad būtų pasirinktos efektyviausios laiko valdymo technikos, pritaikytos metodikos. Kai pasikeičia 

mąstymas, žmogus pajėgus pastebėti, įvertinti ir imtis atitinkamų priemonių neefektyviems ir 

neefektingiems procesams ar reiškiniams šalinti. Anot. G. Archangelsko, „jei atskaitos tašku 

pasirinktume teiginį, kad efektyvumo ir vystimosi rezervai neišsemiami, tai rasti tinkamą tam 

metodą – tai jau taktiniai klausimai, taigi išsprendžiami“ (Г. А. Архангельский, 2007, p. 27). 

 Kartais priimti teisingus strateginius sprendimus trukdo ne išsilavinimo ar įgūdžių stoka, o 

asmenybės organizavimosi laike ypatybės, tam tikri charakterio ar temperamento dalykai. Nuo 

gebėjimo prisitaikyti prie laiko dažnai priklauso darbingumas ir net žmogaus sveikata, atsparumas 

stresams. A. K. Bolotova, įvardydama kaip vieną svarbiausių vadovų profesinių kompetencijų 

gebėjimą strategiškai organizuoti laiką, nurodo, kad kiekvieno asmens laiko suvokimas ir pojūtis 

skiriasi, nes skiriasi pamatiniai žmogaus savireguliacijos laike tipai (Болотова А. К., 2006, p. 181 – 

182). Žmogaus savireguliacijos laike tipai pateikti 7 lentelėje. 

 Strateginis laiko planavimas yra priemonė, suteikianti galimybes gerinti mokslo pasiekimus ir 

daugiau dėmesio skirti karjerai; turėti daugiau laisvo laiko ir dalyvauti svarbiose veiklos srityse; 

gyventi subalansuotą gyvenimą ir mėgautis darbu bei laisvalaikiu; susidūrus su gyvenimo 

sunkumais kontroliuoti savo psichiką, elgseną, emocijas ir darbą.  

 Laiko valdymo teorija duoda daugybę patarimų, tačiau neduoda sisteminio pagrindo, 

nesuformuluoja strateginės nuostatos ir neduoda efektyvumo šuolio (pavyzdžiui, remiantis į atlikto 

tyrimo medžiagą, galima teikti, kad aukščiausiojo lygmens vadovas, net 4 kartus dalyvavęs 

įvairiuose laiko valdymo mokymuose per 5 metų laikotarpį, taip ir netaiko jokių laiko valdymo, 
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planavimo metodikų, technikų, o laiko planavimą ir valdymą laiko „pedantų ir autokratų 

užsiėmimu“). 

7 lentelė 

Žmogaus savireguliacijos laike tipai 
Tipas Apibūdinimas 

Optimalusis Sėkmingai įsisavina visus laiko rėžimus, geba dirbti įvairias laiko rėžimais ir sėkmingai spręsti 
bet kokias su laiko valdymu susijusias užduotis. 

Deficitinis Visus užduočių įvykdymo terminus subjektyviai suveda į laiko deficito rėžimą, tačiau laiko 
deficito sąlygomis užduotį įvykdo sėkmingai. 

Ramusis Sunkumų patiria tik laiko deficito sąlygomis. Kitais atvejais veikia savarankiškai ir sėkmingai. 

Vykdytojas Sėkmingai veikia visais laiko rėžimais, išskyrus atvejus, kai neapibrėžtas laikas, terminas. Jo 
laiko suvokime vyrauja emocinis išgyvenimas, tvarkos, pasitenkinimo jausmai. 

Neramusis Sėkmingai veikia optimalaus laiko sąlygomis, kai didelė laiko atsarga, Tačiau visiškai 
neveiksnus laiko deficito sąlygomis. 

Neoptimalusis Nė vienu iš rėžimų neveikia sėkmingai, nes yra konfliktiško charakterio, sunkiai išgyvena 
asmeninius laiko valdymo trūkumus. 

Šaltinis: parengta darbo autorės pagal  
Болотова А. К. (2006). Психология организации времени. Москва: Аспект Прес, p. 181 – 182. 

 

 Nuostatos yra požiūriai, įsitikinimai, žmogaus pasirengimas, „polinkis vienaip ar kitaip suvokti 

kokį nors objektą, numatyti situaciją, atlikti tam tikrą su tuo objektu susijusią tikslingą 

veiklą“(Psichologijos žodynas, 2003, p. 190). Pasak A. Suslavičiaus (2006, p. 115), nuostatos yra 

žmonių pozicijų tam tikrais klausimais apibendrinimas, todėl nuostatas galima aktyvinti, panaudoti. 

Jei nuostata apibrėžiama kaip asmenybės ar grupės subjektyvi pozicija socialinių reiškinių ir 

objektų atžvilgiu, galima teikti, kad tokiu atveju tas pats socialinis dirgiklis sukelia skirtingas 

žmonių reakcijas. Sprendžiant žmogui pasirinkimo problemą, įtakos kiti ir kiti motyvaciniai 

dariniai: nuostatos, nuomonės, įgūdžiai, požiūriai, pažiūros, įsitikinimai.   

 Žmogui dažnai pritrūksta jėgų, laiko ar noro įvertinti kiekvieną gaunamą signalą, tačiau 

sprendimą priimti svarbu. Anot A. Suslavičiaus (2006), pati nuostata gali „priimti“ sprendimą, 

žmogus šito gali net neįsisąmoninti. Žmogaus elgesiui nukrypstant nuo jo nuostatų, kyla disonanso 

išgyvenimas, kuris dažniausiai pašalinamas priderinant savo nuostatas prie elgesio, o ne atvirkščiai 

(V. Legkauskas, 2008, p. 208). Tokiu atveju per tam tikrą laiką susiformavę stereotipai padeda 

atlikti rutininius darbus, o sprendžiant strateginius, reikalaujančius naujumo, nestandartinio 

mąstymo klausimus, padeda iš kito taško pamatyti naują sprendimą. 

 Nuostatos nėra įgimtos. Žinios, informacija yra vienas iš nuostatas formuojančių veiksnių. 

Nuostatas formuoja įsitikinimai ir nuomonės, kurios savo ruožtu įtvirtinamos mokymosi proceso 

metu, perimant jas iš kitų žmonių, literatūros šaltinių, mokymų ir pan. Taip susiformuoja ir 

strateginė mokymosi visą gyvenimą nuostata (ką akcentuoja ir Lisabonos strategija 2000).  

 6 paveiksle pateiktas Trijų komponentų nuostatos modelis, pristatytas J. Ruškaus ir G. Merkio 

(1998 – 1999), atspindintis nuostatos dedamąsias – jausmus, pažinimo procesus bei jų įtakoje 
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susiformuojantį elgesį – t. y. strateginę elgesio nuostatą, kuri palengvina orientavimąsi aplinkoje, 

tampa asmenybės kryptingumo, charakterio dariniais.  

 Nuostatos kinta, jos nėra pastovios. Iš vienos pusės nuostatų kitimas gali būti natūralus, sukeltas 

tam tikrų įvykių, pakitusių gyvenimo aplinkybių, iš kitos pusės keliamas ir aktualizuojama tikslas  

gali keisti nuostatas. Kaip ir daugeliui kitų pokyčių, žmogus priešinasi ir nuostatų kaitai ne vien dėl 

to, kad yra įsitikinęs savo teisumu ar nenori priimti jam siūlomos kitos, net priešingos nuostatos. 

Nusistovėjusios nuostatos garantuoja ir tam tikrą asmenybės pusiausvyrą, o pakitusi nuostata tą 

pusiausvyrą sutrikdo. 
Stimulas 

Individai, objektai, socialinės grupės 
↓ 

Nuostata 
         ↓      ↓ 

Jausmai   ↓ Pažinimas 
    ↓        ↓        ↓ 

Nervinės reakcijos, žodinė 
jausmų išraiška 

↓ 
↓ 

Suvokimas, žodinė nuomonė, 
žinojimo išraiška 

↓ 
Elgesys 

↓ 
Atviri veiksmai, žodinė atvirų 

veiksmų išraiška 
6 pav. Trijų komponentų nuostatos modelis 

Šaltinis: Ruškus J, Merkys G. (1998-1999). Nuostatų skalės konstravimo metodologija:  
specialusis pedagogas in medias res. Socialiniai tyrimai: tarpdisciplininis požiūris, 2-3, p. 14-28. 

 

 Strateginės laiko valdymo nuostatos vadovų darbe yra ypač svarbios, nes nuo jų priklauso ne tik 

paties vadovo darbo laiko savivalda, planavimas, bet ir organizacijos darbuotojų laiko valdymas. 

Dažnai organizacijose, kur vadovai nesilaiko laiko vadybos dėsnių ir dėsningumų, taikomas toks 

nuostatų keitimo metodas kaip nuostatai prieštaraujančio elgesio modelio demonstravimas (pagal 

V. Legkauską, 2008). Ši įtakos priemonė naudojama organizacijose, siekiančiose suformuoti sau 

naudingą darbuotojų elgesį ir nuostatas, tačiau formaliai negalinčiose reikalauti tokio elgesio iš 

darbuotojo – neatlygintinai dirbti viršvalandžius, nes tai draudžia įstatymai (Lietuvos Respublikos 

darbo kodeksas). Tačiau tose organizacijose, kur siekiama darbuotoją išnaudoti maksimaliai, 

siekiama suformuoti darbuotojo teigiamą nuostatą į nemokamą darbą po darbo valandų, nes „visi 

aplinkui taip daro“. Kadangi vadovas ir kiti viduriniojo lygmens vadovai daug dirba po darbo 

valandų, darbuotojui sunku atlaikyti moralinį spaudimą nuolat dirbti viršvalandžius ar neštis darbo į 

namus (kaip rodo atlikto tyrimo duomenys, tokia pozicija būdinga nemažai daliai darbuotojų).

 Kalbant apie laiko panaudojimo efektyvumą, pagal B. Martinkų, S. Stoškų ir D. Beržinskienę 

(2010) išskiriamos strateginės nuostatos efektyvaus darbo laiko panaudojimo įgūdžiams ugdyti: 

perplanuojama ateitis, kitur, galimybės, nepabaigtas, atidėliojimas, laiko linija, laiko 
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orientacija, „rytoj mirsiu“, įvykdyti, daryti tai dabar, tapti savo laiko šeimininku, saugoti savo laiką, 

išmokti gyventi ir dirbti pagal biologinį laikrodį, išnaudoti technikos ir pramonės naujoves, 

nusistatyti savo sistemą, didelius darbus padalyti į smulkias užduotis, šalinti darbų vilkinimą, 

apdovanoti save. Detalesnės strateginių nuostatų charakteristikos pateiktos 1 priede. 

 V. Čerčilio žodžiais tariant, jei norima, kad darbas būtų tikrai padarytas, jis turi būti skiriamas 

tikrai užsiėmusiam žmogui, kadangi toks žmogus geriausiai kontroliuoja laiką. Daug dirbantys 

žmonės visada sugeba įtraukti į darbotvarkę dar vieną darbą, nes (pagal S. Stoškų ir D. 

Beržinskienę, 2005): moka viską atlikti nedelsdami; laikosi terminų ir nemėgsta jų pažeisti; yra 

išsiugdę gebėjimą viską atlikti laiku; gerai supranta, ką turi padaryti; darbus atlieka pagal jų 

prioritetus. 

 Strategija, prioritetų nustatymas ir sprendimų jais vadovaujantis priėmimas yra ypač svarbus 

įvertinant nuostatą pačiam valdyti laiką, gyventi laike, o ne būti laiko valdomam ir piktintis, kad 

gyvenimas praeina pro šalį. 
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3. VADOVŲ LAIKO VALDYMO STRATEGINIŲ NUOSTATŲ TYRIMAS 

 

Šiandien vargu ar rastume grupę ar organizaciją, kuri nebandytų reguliuoti savo veiklos laike: 

kuo daugiau žmonių ir išteklių apima tam tikra veikla, tuo tiksliau būtina reguliuoti laiką 

(A.Giddens, 2005, p. 106). Remiantis šia pozicija, atliktas vadovų laiko valdymo strateginių 

nuostatų tyrimas. 

 

3.1. Tyrimo metodologija: tyrimo metodika ir instrumentas 

 

Tyrimo aktualumas ir problematiškumas. Šiuolaikinio gyvenimo tempas yra toks didelis, kad 

dažnai laikas ima valdyti žmogų, o ne atvirkščiai – žmogus turi organizuotis gyvenimą laike, kad 

spėtų ir įgyti atitinkamos profesinės patirties, sėkmingai koptų karjeros laiptais, ir galėtų gyventi 

savąjį gyvenimą. Kadangi laikas yra negrįžtamas, nepapildomas, tačiau labai lengvai prarandamas 

išteklius, būtina susiformuoti atitinkamas laiko valdymo ir laiko savivadybos nuostatas, 

padedančias tinkamai organizuotis laike siekiant įgyvendinti organizacijos, kuriai vadovaujama ar 

kurioje dirbama tikslus, suderinant juos su savo asmeniniais tikslais, kad būtų efektyviai (ir 

efektingai) dirbama. 

Tyrimo objektas – Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo 

valdymo lygmenų vadovų laiko valdymo strateginės nuostatos.  

Tyrimo dalykas – Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo 

valdymo lygmenų vadovų nuomonė apie laiko valdymą ir laiko valdymo strategines nuostatas. 

Tyrimo tikslas – išsiaiškinti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir 

viduriniojo valdymo lygmenų vadovų laiko valdymo įgūdžius bei nuostatas į laiko valdymą ir 

strategijas jų atžvilgiu.  

Tyrimo metu buvo iškelti uždaviniai: 

1. Išanalizuoti laiko valdymą įtakojančius veiksnius. 

2. Įvertinti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo 

lygmenų vadovų laiko valdymo įgūdžius. 

3. Ištirti Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų 

vadovų laiko valdymo strategines nuostatas. 

Tyrimo hipotezė: 

1. Tarp laiko sąnaudų analizės ir strateginių laiko valdymo nuostatų yra tiesioginis ryšys. 

2. Daugelis vadovų savo darbo laiką organizuoja vadovaudamiesi įpročiais ir asmenine 

metodika. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

51 

Tyrimo metodai ir būdai: 

1. Mokslinės literatūros turinio analizė. 

2. Anketa (struktūruotas interviu). 

3. Duomenų statistiniai metodai (dažnių analizė). 

4. Duomenų loginiai analizės būdai (grupavimas, lyginimas, svarbių veiksnių išskyrimas, 

detalizavimas ir apibendrinimas). 

5. Duomenų grafiniai analizės būdai (diagramos, lentelės). 

Tyrimo metodas. Socialiniai tyrimai yra orientuoti į žmogaus asmenybę, kurios objektu gali būti 

žmogaus elgesys, gyvenimo būdas, asmenybės struktūra ir jos (asmenybės) ugdymas. Todėl kalbant 

apie socialinių tyrinėjimų tikslus išskiriamos tokios esminės jų kryptys, kaip noras suprasti socialinę 

realybę bei jos rėmuose nustatyti atskirų individų ar grupių elgsenos ypatumus (K. Kardelis, 2002, 

p. 60). 

Apklausa – tai vienas iš plačiai paplitusių tyrimo metodų. Pasak K. Kardelio, apklausa yra 

populiari dėl metodo paprastumo ir lengvumo ją atlikti (K. Kardelis, 2002, p.179). G. Merkio 

nuomone, metodo „neblėstantį populiarumą lemia santykinis apklausos atlikimo paprastumas, 

pigumas, galimybė greitai ir lengvai surinkti daug duomenų“(G. Merkys, 1996, p. 26). 

Kaip teigia L. Šimanskienė, apklausos iš anksto gali numatyti potencialias problemas, tam 

tikrais atvejais jas izoliuoti ar panaikinti jų priežastis. Jeigu apklausa teisinga, tai jos metu vadovybė 

gali sužinoti tikrąją personalo nuomonę apie darbą ir po to atitinkamai reaguoti. Sociologinė 

apklausa užtikrina aptikimų žinių gavimą apie socialinius faktus ir mechanizmus, kurie skatina 

kultūrinių procesų atsiradimą, palaikymą arba kaitą, apie kultūros dinamikos dabartinėmis 

sąlygomis dėsningumų  specifiką (L. Šimanskienė, 2002, p. 173-176). 

Tiriamasis interviu apibrėžiamas kaip tyrėjo inicijuotas dviejų asmenų pokalbis, kurio tikslas – 

gauti būtiną tyrimo uždaviniams informaciją. Darbe naudojamas struktūruotas interviu (klausimai ir 

visa procedūra numatomi iš anksto ir interviu metu mažai kas keičiama; situacija esti apibrėžta; K. 

Kardelis, 2002, p. 195-196). 

Anketą (tiriamąjį interviu), naudojamą atliekant tyrimą, sudaro 8 struktūrinės dalys: pirma dalis 

– demografinė. Šioje dalyje atspindimas respondentų pasiskirstymas pagal lytį, išsilavinimą, 

vadovaujamo darbo stažą, valdymo lygmenį, organizacijos tipą.    

Antra – aštunta dalys skirtos išsiaiškinti vadovų laiko valdymo strateginėms nuostatoms. Visos 

dalys anketoje pateikiamos ir numeruojamos paprastosios eilės tvarka romėniškais skaitmenimis, o 

klausimai – arabiškais skaitmenimis.  

Antroje dalyje pateikti klausimai, kuriais siekiama išsiaiškinti Šiaulių miesto biudžetinių ir 

verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų vadovų laiko valdymo įgūdžius (6- 10 
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pozicijos klausimyne). Respondentų nuomonė aiškinamasi uždarais (6, 7, 8 pozicijos) ir pusiau 

uždarais (9, 10 pozicija) klausimais. 

Trečios dalies klausimais ir teiginiais siekiama išsiaiškinti, kokie Šiaulių miesto biudžetinių ir 

verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų vadovų laiko planavimo įgūdžiai, 

kokiomis technikomis jie naudojasi planuodami laiką ir kokios vadovų nuostatos laiko planavimo 

atžvilgiu. Tam pateikti 5 pusiau uždari (11, 12, 14, 15, 16 pozicijos) ir vienas uždaras (13 pozicija) 

klausimai.  

Darbo laiko panaudojimo nuostatas ir įgūdžius siekta išsiaiškinti ketvirtos dalies 36 teiginiais 

(17 pozicija). 

Penkta dalis (18 pozicija) skirta išsiaiškinti, kaip vadovai vertina delegavimą (18 pozicija).  

Teoriškai išanalizavus mokslinę literatūra, peržvelgus įvairius su laiko problematika susijusius 

tyrimus, galima teigti, kad „laiko vagys“ yra viena iš didžiausių laiko valdymo problemų. Todėl 

šešta anketos dalimi (19 pozicija) siekiama išsiaiškinti, kokie trukdžiai labiausiai įtakoja vadovų 

laiko valdymą ir nuostatas. 

Septinta dalis (20 – 22 pozicijos) skirta laiko sąnaudų analizės klausimui, o aštuntosios dalies 

(23 pozicija) teiginiais siekiama išsiaiškinti pagrindines strategines vadovų nuostatas laiko valdymo 

atžvilgiu. 

 Į anketą su rengėjo doc. Dr. S. Stoškaus žodiniu leidimu integruotas standartinis laiko valdymo 

gebėjimų vertinimo testas (šaltinis: Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos 

pagrindai. Šiauliai: ŠU. P. 440-441). 

Siekiant gauti įvairesnės ir objektyvesnės informacijos, pateikiami įvairiai struktūruoti 

klausiamieji teiginiai. Respondentai turėjo pasirinkti tik vieną variantą iš kelių pateiktų, pasiūlyti 

savo atsakymo variantą, įvertinti atliekamų veiksmų dažnumą, pateikti savo nuomonę. Tuo tikslu 

panaudota Likerto skalė, padedanti nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka ar nesutinka su 

skalėje pateiktais teiginiais ar objekto, reiškinio vertinimais (V. Pranulis, 1998, p. 162). Tyrime 

pritaikytoje skalėje pateikiami teiginių, išreiškiančių palankų arba nepalankų respondentų požiūrį į 

tiriamą objektą ar reiškinį ar jo savybes, rinkinys (vertinimai sutinku, iš dalies sutinku; tikrai taip, 

tikriausiai taip, tikriausiai ne, tikrai ne ir pan.). Taip pat siekiant įvertinti požiūrį, taikoma požiūrio 

matavimo skalė (V. Pranulis, 1998, p. 163), leidžianti kiekybiškai įvertinti asmens požiūrio į 

pasirinktą objektą – šiuo atveju į nuostatas valdyti laiką – aspektus (vertinimai nuolat, dažnai, 

kartais, retai, niekada). 

Tyrimo imtis – 213 Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo 

lygmenų vadovų. 

Tyrimo vieta – Biudžetinė įstaiga Šiaulių miesto savivaldybės administracija, Šiaulių miesto 
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savivaldybės mero kanceliarija, Šiaulių rajono savivaldybė, Šiaulių „Aušros“ muziejus, Šiaulių 

konservatorija, Šiaulių miesto biudžetinė įstaiga „Paslauga“, AB Šiaulių bankas, UAB Šiaulių 

banko lizingas, UAB Šiaulių banko investicijų valdymas, UAB Šiaulių banko turto fondas, IĮ 

Šarūno Sabaliausko projektavimo biuras, Algirdo Valiukio IĮ, UAB „Spekus“, UAB „Šiaulių 

personalo valdymo grupė“, UAB „Nostrada“, UAB „Iris“, UAB „Pasna“, AB „Linas agro“, UAB 

„Stadga“, UAB „Ergoline baldai“, UAB „Praba“, UADBB „Eurogarantas“, UAB „Rempaka“. 

Tyrimo laikas. 2010 metų kovo – balandžio mėn. 

Tyrimo metu buvo parengta ir išdalinta 230 anketų. Kadangi daugiausia atliekant tyrimą buvo 

bendrauta tiesiogiai ir asmeniškai, grįžo 213 anketų (85,2 proc.), galima teigti, kad apklausa 

pavyko. Likusios 17 anketų (atitinkamai 7,39 proc.) nebuvo grąžintos, teisinantis laiko stoka ir 

darbų gausa. 

Remiantis anketos struktūriniu pagrindu, pateikiama atlikto tyrimo rezultatų analizė kituose 

magistro darbo skyriuose. 

 

3.2. Tyrimo imtis 

 

Pirma anketos dalis Informacija apie Jus. Siekiant detaliau apibūdinti tyrimo imtį, atlikta 

apklausos dalyvių asmeninių charakteristikų analizė.  

Vykdytoje apklausoje iš viso dalyvavo 213 respondentų - 213 Šiaulių miesto biudžetinių ir 

verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų vadovų, kurie I anketos dalyje turėjo 

nurodyti bendrojo pobūdžio informaciją.  

Apibendrinus anketos duomenis nustatyta, kad tyrime dalyvavo ir iš 213 respondentų (100,00 

proc.) valstybinėms ir savivaldos institucijoms atstovavo 140 respondentų, t. y. 65,73 proc. 

tiriamųjų imties, ir 73 verslo įmonių atstovai, kas sudaro 34,27 proc. tiriamųjų imties (7 paveikslas). 

 

 
 

7 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal organizacijos tipą (N=213) 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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Susisteminus gautus duomenis nustatyta, jog tyrime dalyvavo 69 vyrai (32,39 proc.) ir 144 

moterys (67,61 proc.; 8 paveikslas). 

 
8 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal lytį (N=213) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

Pagal išsilavinimą didžiausią dalį sudarė respondentai, turintys universitetinio magistro 

kvalifikacinį laipsnį – 135 asmenys (63,38 proc.). Detaliau tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal 

lyties ir išsilavinimo kriterijus pateiktas 8 lentelėje. 

8 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal išsilavinimą (vyrų N=69, moterų N=144) 

Vyrai Moterys 
Kvalifikacinė kategorija Respondentų 

skaičius (RS) 
Santykinė dalis 

(proc.)* 
Respondentų 

skaičius (RS)* 
Santykinė dalis 

(proc.)* 
mokslų daktaras 1 1,45 0 0,00 
universitetinis magistras 35 50,72 100 69,44 
universitetinis bakalauras 15 21,73 28 19,44 
profesinis bakalauras 12 17,39 9 6,25 
vidurinis 3 4,35 3 2,08 

aukštesnysis 0 0,00 1 0,69 Kita: 
specialusis vidurinis 3 4,35 3 2,08 

Iš viso: 69 100,00 144 100,00 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

*PASTABA. Toliau lentelėse žymint respondentų skaičių rašoma didžiosiomis raidėmis RS, o santykinę dalį 
nurodant procentais žymima Proc. 

 
Organizacijos tipas, valdymo lygmuo ir vadovaujamo darbo stažas – šios dedamosios tyrimo 

imtyje yra išskirtos kaip svarbiausios, todėl tikslinga jas aptarti. Detali respondentų pasiskirstymo 

pagal aukščiau minėtus ir lyties kriterijus išklotinė pateikiama 9 lentelėje. 

Kaip matyti iš lentelėje pateiktų duomenų, moterų apklausoje dalyvavo daugiau nei vyrų – 

atitinkamai 144 (67,61 proc.) ir 69 (32,39 proc.). Taip pat daugiau apklaustųjų moterų dirba 

biudžetinėse įstaigose – 108 (75,00 proc.), o verslo įmonėse – 36 (25,00 proc.). Vyrų atvirkščiai: 

daugiau respondentų atstovauja verslo sektoriui – 39 (56,52 proc.), o biudžetinėse organizacijose 

dirba 30 apklaustųjų (43,48 proc.). Aukščiausiojo lygmens vadovų vyrų tarp apklaustųjų daugiau 
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nei viduriniojo lygmens – atitinkamai 39 (56,52 proc.) ir 30 (43,48 proc.). Moterų, atstovaujančių 

aukščiausiajam valdymo lygmeniui ženkliai mažiau – 33 (22,92 proc.), kai tuo tarpu viduriniajam 

lygmeniui atstovauja 111 respondenčių (77,08 proc.). Moterų, biudžetinėje organizacijoje 

užimančių vadovaujančias pareigas yra ženkliai mažiau – 10 (6,94 proc.) – nei aukščiausiojo 

lygmens vadovių versle – 23 respondentės (15,97 proc.). Kai tuo tarpu tarp apklaustųjų vyrų 

pasiskirstymas pagal valdymo lygmenį biudžetinėje ir verslo organizacijose yra panašus: 19 (27,54 

proc.) aukščiausiojo lygmens vadovų biudžetinėse organizacijose ir 20 (28,99 proc.) – verslo 

įmonėse. Pagal vadovaujamo darbo stažą respondentai pasiskirsto daugiau ar mažiau panašiai: 

aukščiausiojo lygmens vadovų vyrų daugiausia turinčių 4 – 10 (7, 3,29 proc.) bei 16 – 20 (7, 3,29 

proc.) vadovaujamo darbo stažo biudžetinėse organizacijose ir 11 – 15 (5, 2,35 proc.) bei 16 – 20 

(8, 3,76 proc.) metų verslo įmonėse. Aukščiausiojo valdymo lygmens tiek biudžetinėse 

organizacijose, tiek verslo įmonėse dirba daugiausia 4 – 10 (atitinkamai 6 (2,82 proc.) ir 11 (5,16 

proc.)) bei 11 – 15 metų vadovavimo patirties turinčios moterys (2 (0,94 proc.) ir 5 (2,35 proc.)). 

Tarp viduriniojo valdymo lygmens atstovių daugiausia biudžetinėse organizacijose iki 3 metų 

vadovavimo patirties respondenčių – 28 (13,15 proc.) - bei 4 – 10 metų vadovavimo stažą turinčių 

33 (15,49 proc.) moterų. Verslo įmonėse situacija panaši – 3 darbuotojos (1,41 proc.) turi iki 3 m., o 

7 (3,29 proc.) – nuo 4 iki 10 metų vadovaujamo darbo patirties. 

9 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal valdymo lygmenį, organizacijos tipą ir vadovaujamo 
darbo patirtį (vyrų N=69, moterų N=144) 

Skirstymo pagrindas Vyrai Moterys 

Valdymo lygmuo Organizacijos tipas Vadovaujamo darbo 
patirtis (metais) RS Proc. RS Proc. 

Iki 3 m. 1 1,45 1 0,69 
4-10 m.  7 10,14 6 4,17 
11-15 m. 2 2,90 2 1,39 
16-20 m. 7 10,14 1 0,69 

Biudžetinė 

daugiau kaip 20 m. 2 2,90 0 0,00 
Iki 3 m. 1 1,45 4 2,78 
4-10 m.  2 2,90 11 7,64 
11-15 m. 5 7,25 5 3,47 
16-20 m. 8 11,59 2 1,39 

Aukščiausiasis 

Verslo 

daugiau kaip 20 m. 4 5,80 1 0,69 
Iki 3 m. 2 2,90 28 19,44 
4-10 m.  9 13,04 33 22,92 
11-15 m. 1 1,45 4 2,78 
16-20 m. 1 1,45 14 9,72 

Biudžetinė 

daugiau kaip 20 m. 0 0,00 19 13,19 
Iki 3 m. 2 2,90 3 2,08 
4-10 m.  12 17,39 7 4,86 
11-15 m. 1 1,45 1 0,69 
16-20 m. 2 2,90 1 0,69 

Vidurinysis  

Verslo 

daugiau kaip 20 m. 0 0,00 1 0,69 
Iš viso: 69 100,00 144 100,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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Vertinant respondentų pasiskirstymą pagal lytį, valdymo lygmenį, organizacijos tipą bei 

vadovaujamo darbo patirtį galima teikti, kad tyrimo imtis yra pakankamai informatyvi, siekiant 

nustatyti laiko valdymo biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo 

lygmenų vadovų laiko valdymo nuostatas. 

 

3.3. Tyrimo rezultatų analizė 

 

 Tyrimo dalyviai, apibūdinę bendrąsias charakteristikas, toliau turėjo įvertinti, kokie jų laiko 

valdymo įgūdžiai bei atsakyti į kitus klausimus, leidžiančius nusakyti vadovų laiko valdymo 

strategines nuostatas.  

 Antra anketos dalis Jūsų laiko valdymo įgūdžiai. Siekiant išsiaiškinti, kaip vadovai vertina 

savo darbo laiko valdymo įgūdžius, pateiktas toks klausimas ir nurodyta 4 verčių skalė – nuo 

puikiai iki blogai. 9 paveiksle pavaizduota, kaip pasiskirstė respondentų nuomonės. 

9 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal  
savo darbo laiko valdymo įgūdžių vertinimą (N=213) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 Galima teikti, kad vadovų nuomonė apie savo darbo laiko valdymo įgūdžius yra pakankami 

geros nuomonės, nes nė vienas nepasirinko atsakymo blogai. Statistiškai daugiausia atsakymų 

pasirinkta gerai, taip įvertinant ir savo darbo laiko valdymo įgūdžius: taip juos vertina po 11 (57,89 

proc. ir 55,00 proc.) aukščiausiojo lygmens tiek biudžetinėse organizacijose, tiek verslo įmonėse 

dirbančių vyrų, kaip ir viduriniojo lygmens moterys – gerai savo laiko valdymo įgūdžius vertina 57 

(58,16 proc.) viduriniojo lygmens biudžetinėse organizacijose dirbančios moterys. Kad puikiai 

valdo laiką mano 5 (26,32 proc.) aukščiausiojo lygmens biudžetininkų vyrų, kai verslo sektoriaus 

atstovų, taip vertinančių savo gebėjimus, yra 2 (10,00). Aukščiausiojo lygmens vadovės moterys 

panašiai vertina savo gebėjimus: atitinkamai po 3 (30,00 ir 13,04 proc.). Patenkinamai laiko 

valdymo įgūdžius vertina aukščiausiojo lygmens  verslo atstovai – 7 (35,00 proc.), kai 
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tuo tarpu to paties lygmens biudžetininkai vyrai tik 3 (15,79 proc.) taip vertina savo įgūdžius. O tarp 

viduriniojo valdymo lygmens atstovų ryški tendencija, kad patenkinamai įgūdžius vertina 4 (30,77 

proc.) biudžetininkų ir 13 (76,47 proc.) verslo sektoriaus atstovų. Moterys savo darbo laiko įgūdžius 

vertina panašiai, tik atvirkščiai nei ir vyrai: šio valdymo lygmens verslo atstovių 2 (15,38 proc.) 

mano, kad patenkinami jų laiko valdymo įgūdžiai, kai tuo tarpu 24 (24,49 proc.) tai biudžetininkės 

pripažįsta. 

Tyrimo dalyviai, atsakydami į 7 anketos klausimą, turėjo nurodyti, kokiu dažnumu (kategorijos 

nuolat, dažnai, kartais, retai, niekada) ir kuriomis savaitės dienomis planuoja intensyviausią darbą.  

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal tai, kurią savaitės dieną ar dienas numato didžiausią darbų 

krūvį, lyginant lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipo aspektais, per daug nesiskyrė, todėl 

atsakymai skaitine forma pateikti 10 lentelėje. 

10 lentelė 
Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal didžiausio krūvio numatymą per savaitės dienas 

(N=213) 
Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Savaitės dienos RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 

Pirmadienį 129 60,56 71 33,33 8 3,76 5 2,35 0 0,00 213 100 
Antradienį 183 85,92 20 9,39 10 4,69 0 0,00 0 0,00 213 100 
Trečiadienį 179 84,04 21 9,85 4 1,88 9 4,23 0 0,00 213 100 
Ketvirtadienį 172 80,75 33 15,49 6 2,82 2 0,94 0 0,00 213 100 
Penktadienį 127 59,62 10 4,70 5 2,35 71 33,33 0 0,00 213 100 
Šeštadienį 3 1,41 11 5,16 42 19,72 52 24,41 105 49,30 213 100 
Sekmadienį 1 0,47 7 3,28 9 4,23 30 14,08 166 77,94 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Kaip matyti, daugiausia respondentų didžiausią darbų krūvį nuolat planuoja antradienį (183 

vadovai, 85,92 proc.), trečiadienį (atitinkamai 179, 84,04 proc.) bei ketvirtadienį (172, 80,75 proc.). 

Anketų duomenys lyg ir patvirtina taisyklę, kad „pirmadienis – sunki diena“, todėl darbus nuolat 

pirmadienį planuoja 129 respondentai (60,56 proc.), dažnai 71 (33,33 proc.), kartais 8 (3,76 proc.), 

retai 5 (2,35 proc.) respondentų. Kadangi dienos nuo pirmadienio iki penktadienio apima darbo 

savaitę, niekada neplanuoti būtent šioms dienoms darbų nesiryžta nė vienas respondentas (0, 0,00 

proc.). Vertinant gautus duomenis ir siejant juos su vadovų laiko valdymo strateginėmis 

nuostatomis, galima teigti, kad šeštadienį ir sekmadienį darbai taip pat yra planuojami – taip nuolat 

elgiasi net 2 iš aukščiausiojo lygmens biudžetinių organizacijų vadovės (0,94 proc.) ir 1 

aukščiausiojo lygmens verslo atstovas (0,47 proc.). Sekmadieniais nuolat darbus planuoja 1 

aukščiausiojo lygmens biudžetinių organizacijų vadovė (0,47 proc.). Tokiu atveju galima daryti 

išvadą, kad šie vadovai turi per daug darbo arba tiesiog nemoka tinkamai valdyti savo darbo laiko. 

Įdomu, kad minėtoji vadovė nė karto nėra dalyvavusi laiko valdymo mokymuose, o savo laiko 

valdymo įgūdžius vertina puikiai. Tai, kad net atitinkamai 105 (49,30 proc.) ir 166 (77,94 proc.) 
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vadovų niekada neplanuoja darbų, atliktinų šeštadieniais ir sekmadieniais, rodo jų nuostatą aiškiai 

atskirti darbo ir asmeninį laiką. 

Atsižvelgiant į asmeninio darbingumo kreivės laiko valdymo metodą, respondentams buvo 

užduotas klausimas Kuriuo laiku dienoje jaučiatės darbingiausias ir produktyviausias? 

Apibendrinti duomenys pagal dažnumo skalę nuolat, dažnai, kartais, retai, niekada pateikti 11 

lentelėje. 

11 lentelė 
Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal darbingumo ir efektyvumo lygį dienoje (N=213) 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Laikas (val.) RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
iki 8 val. 19 8,93 11 5,16 15 7,04 73 34,27 95 44,60 213 100 
8 – 9 val. 103 48,35 80 37,56 19 8,92 7 3,29 4 1,88 213 100 
9 – 11 val. 194 91,08 14 6,57 3 1,41 2 0,94 0 0,00 213 100 
11 – 12 val. 100 46,95 98 46,01 13 6,10 2 0,94 0 0,00 213 100 
13 - 14 val. 78 36,62 93 43,67 31 14,55 11 5,16 0 0,00 213 100 
14 - 16 val. 109 51,17 81 38,03 19 8,92 4 1,88 0 0,00 213 100 
16 – 17 val. 17 7,99 30 14,08 31 14,54 64 30,06 71 33,33 213 100 
Po 17 val. 9 4,23 14 6,57 23 10,80 50 23,47 117 54,93 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Teorinį aspektą, kad dienoje darbingiausios ir aktyviausios valandos yra nuo 9 iki 12, t. y. iki 

pietų pertraukos, ir nuo 14 iki 16 valandos, patvirtina tyrimo duomenys. Tyrimo dalyvių 

pasiskirstymas pagal lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipo kriterijus per daug nesiskyrė, todėl 

duomenys pateikiami apibendrinta forma.  

 Net 194 (91,08) respondentai iš 213 (100,00 proc.) pasirinko kriterijų nuolat apibūdindami savo 

darbingumą ir darbų efektyvumo lygį laikotarpiu nuo 9 iki 11 valandos, o nuo 11 iki 12 val. 

darbingumas kiek krenta, nes tą patį kriterijų jau nurodo 100 respondentų (46,95 proc.). Tai, kad 

nuo iki 8 valandos darbingi nuolat jaučiasi 19 (8,93 proc.), dažnai 11 (5,16 proc.), kartais 15 (7,04 

proc.), retai 73 (34,27 proc.), niekada 95 (44,60 proc.) rodo tendenciją (lyginant su 17 lentelės 

duomenimis), kad įsitraukimas į darbą yra palaipsninis, o kavos pertraukėlės yra vienas iš būdų 

įsitraukti į darbą, aktyvinti save. Nė vienas iš respondentų (100,00 proc.) laiko nuo 9 iki 16 

valandos dienos nepažymėjo kaip neproduktyvaus, neefektingo darbams atlikti. Laikas nuo 14 iki 

16 valandos respondentų vėl vertinamas kaip palankus dirbti: 109 vadovai (51,17 proc.) nurodo, kad 

jaučiasi tuo laiku darbingi ir efektyvūs nuolat, o 81 (38,03 proc.) – dažnai. Vertinant darbingumą 

nuo 16 iki 17 ir po 17 valandos matyti, kad darbingumas krenta, nes kategoriją nuolat pasirinko 

atitinkamai 17 (7,99 proc.) ir 9 (4,23 proc.) respondentai, kai tuo tarpu kategoriją niekada nesijaučia 

darbingi žymėjo atitinkamai 71 (33,33proc.) ir 117 (54,93proc.) respondentų. 

 Siekiant išsiaiškinti, kokiu laiko rėžimu efektyviausiai (ir efektingiausiai) dirba vadovai, tyrimo 

respondentams buvo užduotas klausimas, kokio laiko rezervo sąlygomis jiems geriausiai sekasi 
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veikti. Tuo tikslu pateikti 6 galimi atsakymų variantai. Kadangi esminių skirtumų pagal lytį, 

valdymo lygmenį, organizacijos tipą ir vadovaujamo darbo trukmę neišskirta, apibendrinti 

duomenys pateikiami 12 lentelėje. 

12 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal darbo efektyvumo ir termino darbui atlikti santykį 
(N=213) 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos RS Proc RS Proc RS Proc RS Proc RS Proc RS Proc 
Aiškiai apibrėžtas 
darbo/užduoties atlikimo 
terminas 

93 43,66 57 26,76 47 22,07 15 7,04 1 0,47 213 100 

Iš anksto žinomas 
darbo/užduoties atlikimo 
galutinis terminas 

98 46,01 74 34,74 15 7,04 17 7,98 9 4,23 213 100 

Neapibrėžtas 
darbo/užduoties atlikimo 
terminas  

37 17,37 14 6,57 124 58,21 29 13,62 9 4,23 213 100 

Turint didelę laiko atsargą 
iki darbo/užduoties 
įvykdymo termino 

104 48,83 73 34,27 11 5,16 6 2,82 19 8,92 213 100 

Laiko deficitas iki 
darbo/užduoties atlikimo 
termino 

79 37,09 82 38,50 38 17,83 7 3,29 7 3,29 213 100 

Galima darbą/užduotį 
atlikti palaipsniui, dalimis, 
neskubant 

103 48,36 71 33,33 21 9,86 14 6,57 4 1,88 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

Kaip matyti iš lentelėje pateiktų duomenų, geriausiai sekasi dirbti turint didelę laiko atsargą iki 

darbo/užduoties įvykdymo termino – taip mano 104 (48,83 proc.) respondentų. Statistiškai 

turėdamos laiko rezervą efektyviau dirba moterys (69 atsakymai, 66,35 proc.). Taip pat nuolat 

efektyviau dirba įvairių lygmenų vadovai, kai galima darbą ar užduotį atlikti palaipsniui, dalimis, 

neskubant. Kartais efektyviau dirbama, kai neapibrėžtas darbo/užduoties atlikimo terminas – taip 

mano 124 (58,21 proc.) respondentų. Laiko deficito sąlygomis nuolat dirba 79 (37,09 proc.), o 

dažnai dirba 82 (38,50 proc.) apklaustųjų vadovų. Taip pat galima teikti, kad dažniau laiko deficito 

sąlygomis dirba aukščiausiojo lygmens vadovai vyrai: tiek biudžetinio (7, 8,86 proc.), tiek verslo (9, 

11,39 proc.) sektorių atstovai ribinėmis laiko situacijomis turi priimti sprendimus nuolat. 

Aukščiausiojo lygmens moterys vadovės rečiau dirba laiko deficito rėžimu – atitinkamai 1 (1,27 

proc.) biudžetinėje organizacijoje ir 3 (3,80 proc.) verslo. Kai tuo tarpu retai arba niekada nedirba 

laiko deficito sąlygomis tik po 7 (3,29 proc.) respondentus. Abu atsakymo variantus išskirtinai 

žymėjo tik viduriniosios valdymo grandies vadovės moterys: 1 (14,29 proc.) biudžetinės 

organizacijos atstovė ir 5 (71,43 proc.) verslo sektoriaus atstovės. Taip pat niekada laiko deficito 

sąlygomis nedirba 1 (14,29 proc.) aukščiausiojo lygmens verslo įmonės vadovė (beje, jos 

vadovaujamo darbo stažas yra daugiau nei 20 metų, savo laiko valdymo kompetenciją ji 2 kartus 
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yra tobulinusi su laiko valdymu susijusiuose mokymuose ir seminaruose). 

Siekiant įvertinti, ar koreliuoja vadovų laiko valdymo įgūdžiai su tuo, nedalyvavę ar dalyvavę ir 

kiek kartų dalyvavę laiko valdymo mokymuose ir seminaruose, pateiktas atitinkamas klausimas ir 

nurodyta dažnumo skalė: nė karto, 1 kartą, 2 kartus ir kita, kur respondentas pats galėjo įrašyti 

išklausytų seminarų skaičių. Nurodytas ir 5 metų laiko intervalas, įvertinant tai, kad laiko valdymo 

mokymai Lietuvoje intensyviau pradėti organizuoti per minėtą laikotarpį. Detali respondentų 

išklausytų laiko valdymo seminarų ir mokymų išklotinė pateikta 10 paveiksle. 

 

45,07%

29,58%

24,41%

0,47%

0,47%

Nė karto 1 kartą 2 kartus 3 kartus 4 kartus
 

10 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal  
dalyvavimo laiko vadybos mokymuose dažnumą (N=213) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Kaip matyti iš 10 paveiksle pateiktų duomenų, iš 213 (100,00 proc.) respondentų nė karto laiko 

valdymo mokymuose nėra dalyvavę beveik pusė respondentų - 96 (45,07 proc.). Viena (0,47 proc.) 

verslo aukščiausiojo lygmens vadovė nurodė mokymuose ir seminaruose dalyvavusi 3 kartus ir 1 

(0,47 proc.) aukščiausiojo lygmens biudžetinės organizacijos atstovas pažymėjo mokymuose 

dalyvavęs 4 kartus. 1 kartą mokėsi laiko valdymo gudrybių 63 (29,58 proc.) respondentai. Iš jų net 

46 (73,02 proc.) atstovauja Šiaulių miesto biudžetinėms organizacijoms. Iš po 2 kartus dalyvavusių 

mokymuose vadovų (jų yra 52, 24,41 proc.) taip pat net 38 (73,08 proc.) atstovauja biudžetinėms 

organizacijoms. Detaliau pasidomėjus, žodinio interviu metu Šiaulių miesto savivaldybės 

administracijos Personalo skyriaus vedėja informavo, jog nuo 2009 m. pavasario kartu partneriais iš 

Norvegijos, panaudojant Europos ekonominės erdvės finansinius mechanizmus, vykdomas 

projektas Viešųjų paslaugų ir administracinių įgūdžių tobulinimas Šiaulių mieste 

(http://www.siauliai.lt/shared/view.php?kalba=lt&tema=inv-projektaiviespasl&menu=1&title 

=Investiciniai projektai). Per minėtą laikotarpį įvyko po vienus 12 akademinių valandų mokymus 

Laiko valdymo įgūdžių tobulinimas aukščiausiojo ir viduriniojo lygmens vadovams bei vieni 

mokymai, skirti tik aukščiausiojo lygmens vadovams. 2010 m. rudenį planuojami dar dveji 
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mokymai, padėsiantys Šiaulių miesto biudžetinių organizacijų vadovams pagerinti savo darbo laiko 

valdymo įgūdžius. 

 Išsiaiškinus, kaip vadovai vertina savo darbo laiko valdymo įgūdžius ir kiek kartų juos tobulino 

įvairiuose laiko valdymo seminaruose, anketos trečia dalimi Darbo laiko planavimas siekta 

išsiaiškinti, kaip vadovams sekasi planuoti savo darbo laiką, kokiam laikotarpiui jie laiką planuoja, 

su kokiais sunkumais susiduria. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal darbų planavimo laikotarpį 

pateiktas 13 lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, 

organizacijos tipą neišskirta, lentelėje pateikiami apibendrinti respondentų duomenys (N=213). 

13 lentelė 
Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal darbų planavimo laikotarpį (N=213) 

Planuoju 
visada 

Planuoju 
dažnai 

Planuoju 
kartais 

Planuoju 
retai Neplanuoju Iš viso Kategorijos 

RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Keletui metų į priekį 3 1,41 2 0,94 6 2,82 18 8,45 184 86,38 213 100 
Vieniems metams 17 7,98 21 9,86 37 17,37 54 25,35 84 39,44 213 100 
Ketvirčiui 62 29,11 51 23,94 50 23,47 29 13,62 21 9,86 213 100 
Mėnesiui 179 84,05 16 7,52 12 5,60 3 1,42 3 1,41 213 100 
Savaitei 201 94,37 8 3,76 3 1,41 1 0,47 0 0,00 213 100 
Dienai 204 95,77 8 3,76 1 0,47 0 0,00 0 0,00 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Analizuojant gautus duomenis matyti, kad net 184 (86,38 proc.) apkalstųjų niekad neplanuoja 

laiko ir darbų keletui metų į priekį, o nuolat planuoja tik 3 (1,41 proc.) respondentų (iš jų 2 (66,67 

proc.) vyrai verslininkai, atstovaujantys aukščiausiajam valdymo lygmeniui, kurių vieno 

vadovaujamo darbo stažas yra nuo 16 iki 20 metų, o kito daugiau kaip 20 metų) ir 1 moteris (33,33 

proc.) biudžetinės organizacijos aukščiausiojo valdymo lygmens atstovė, kurios vadovaujamo darbo 

stažas yra nuo 16 iki 20 metų). 

 Vieniems metams į priekį niekada laiko ir darbų neplanuoja 84 (39,44 proc.) respondentų, kai 

tuo tarpu nuolat planuoja 17 (7,98 proc.), o kartais 37 (17,37 proc.) respondentų. Ketvirčio planus 

kartais sudaro 50 (23,47 proc.) vadovų, o nuolat 62 (29,11 proc.) vadovų. 

 Analizuojant duomenis pasitvirtina teorinėse studijose nubrėžta linija, kad daugiausia 

darbuotojų savo darbo laiką planuoja artimesniam laikui – mėnesiui, savaitei, dienai. Mėnesiui 179 

(84,05 proc.) vadovų planuoja darbus nuolat, kai niekada to nedaro tik 3 (1,41 proc.) tik viduriniojo 

valdymo lygmens vadovių, atstovaujančių biudžetinėms organizacijoms. Savaitei ir dienai nuolat 

planuoja darbus ir jų atlikimo terminus atitinkamai 201 (94,37proc.) ir 204 (95,77 proc.) įvairių 

valdymo lygmenų vadovai. Tuo tarpu nė vienas (0,00 proc.) respondentas, įvertindamas darbo laiko 

planavimą savaitei ar dienai nepasirinko kategorijos niekada. Įdomu, jog dėl darbo specifikos 1 

(0,47 proc.) viduriniojo valdymo lygmens verslo įmonės atstovas darbus dažnai planuoja net 1 

valandai. 
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 Išsiaiškinus, kuriam laikotarpiui vadovai numato darbus ir terminus jiems atlikti, kitu anketos 

klausimu siekta išsiaiškinti, kokiu paros ar darbo dienos metu vadovai planuoja darbus ir užduotis. 

Tuo tikslu pateikti 9 galimi atsakymų variantai. Detalus nuomonės dažnumų pasiskirstymas 

pateikiamas 14 lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, 

organizacijos tipą neišskirta, lentelėje pateikiami apibendrinti respondentų duomenys (N=213). 

 
14 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal asmeninio darbo laiko plano sudarymo laiką 
(N=213) 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Darbe bet kuriuo darbo 
dienos metu, kai 
prisimenu reikiamą atlikti 
darbą/užduotį 

39 18,31 98 46,01 56 26,29 20 9,39 0 0,00 213 100 

Darbe iš ryto 149 69,95 36 16,90 27 12,68 1 0,47 0 0,00 213 100 
Pakeliui į darbą 21 9,86 27 12,68 101 47,42 37 17,37 27 12,67 213 100 
Pakeliui į susitikimus 
darbo dienos eigoje 2 0,94 15 7,04 48 22,54 97 45,54 51 23,94 213 100 

Namie iš vakaro 7 3,29 13 6,10 50 23,47 64 30,05 79 37,09 213 100 
Namie iš ryto 15 7,04 8 3,76 64 30,05 77 36,15 49 23,00 213 100 
Laisvalaikiu 0 0,00 21 9,86 44 20,66 97 45,54 51 23,94 213 100 
Naktį 4 1,88 14 6,57 71 33,33 25 11,74 99 46,48 213 100 
Kalbėdamasis su 
kolegomis darbe 8 3,75 47 22,07 85 39,91 73 34,27 0 0,00 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Respondentų atsakymų dažnių pasiskirstymas rodo tendenciją, kad dažniausiai asmeninis darbo 

laikas yra planuojamas darbe bet kuriuo darbo dienos metu, kai prisimenu reikiamą atlikti 

darbą/užduotį – šį atsakymo variantą su kategorija dažnai rinkosi 98 respondentai (46,01 proc.). 

Kad darbe bet kuriuo darbo dienos laiku neplanuoja darbų, nė vienas (0,00 proc.) respondentas 

nepažymėjo. Nuolat darbe iš ryto planuoja savo veiklą 149 (69,95 proc.) , o dažnai 36 (16,90 proc.) 

respondentų. Taip pat darbų planavimas kartais vyksta ir bendraujant su kolegomis – tai pažymėjo 

85 (39,91 proc.) respondentų. Pakeliui į darbą kartais darbo dienos veiklą permąsto 101 (47,42 

proc.) vadovų, kai nuolat tai atlieka 21 (9,86 proc.) respondentų. Laisvalaikis jau paties žodžio 

semantine apibrėžtimi rodo, kad tai yra laisvas, ne darbinei veiklai skirtas laikas. Tačiau tai, kad 21 

(9,86 proc.) dažnai, o 97 (45,54 proc.) retai šiuo laiku planuoja savo darbinę veiklą patvirtina 

teiginį, kad laikas, nesvarbu, ar jis darbo, ar asmeninis, vis tiek yra žmogaus gyvenimiškojo laiko 

dalis ir sunkiai viena nuo kitos atskiriamos. Laisvalaikiu apie darbus, užduotis, terminus jiems 

atlikti negalvoja iš 213 (100,00 proc.) respondentų tik 51 (23,94 proc.). Taip pat ne darbo laikas ir 

naktis yra suskirti poilsiui. Tačiau 4 (1,88 proc., visi aukščiausiojo lygmens vadovai, 2 iš jų (50,00 

proc.) moterys) net ir naktį nuolat reflektuoja darbo užduotis ir planuoja laiką joms atlikti. Kartais 

tai atlieka 71 (33,33 proc.) respondentas. Naktį ilsisi ir niekada neplanuoja darbinės veiklos iš 213 
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(100,00 proc.) 99 (46,48 proc.) vadovaujantį darbą dirbantys asmenys. 

Kadangi vadovas – tai žmogus, organizuojantis pavaldinius ir vykdantis vadovavimą, kuris 

suprantamas kaip menas paveikti, motyvuoti žmones, kad jie noriai ir iniciatyviai įgyvendintų 

organizacijos misiją, tikslus ir strategiją (B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržisnkienė, 2010, p. 67). 

Todėl tirta, ar vadovai turi kokios įtakos pavaldinių laiko planavimui. Tuo tikslu anketoje pateiktas 

klausimas, ar vadovas sudaro darbų planus savo pavaduotojams ir kitiems darbuotojams. Vadovų 

nuomonė apie darbo plano sudarymą pavaldiniams skaitine išraiška pateikta 11 paveiksle. Kadangi 

išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipą neišskirta, pateikiami 

apibendrinti respondentų duomenys (N=213). 
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11 pav. Tyrimo dalyvių nuomonė apie darbo plano sudarymą pavaldiniams (N=213) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

Kaip matyti iš paveikslo duomenų, keli vadovai nuolat planuoja darbus savo pavaduotojams – 6 (2,82 

proc.). Iš jų 4 biudžetinių organizacijų atstovai (66,67 proc.) ir 2 verslo atstovai (33,33 proc.). Kitiems 

darbuotojams nuolat darbus planuoja 9 (4,23 proc.) respondentai (atitinkamai 4 (44,44 proc.) biudžetininkai 

ir 5 (55,56 proc.) verslininkai). Moterys dažniau planuoja savo pavaduotojų ar pavaldinių darbus: iš 10 (4,69 

proc.) vadovų, 1 (10,00 proc.) aukščiausiojo valdymo lygmens vadovė ir 3 (30 proc.) viduriniojo lygmens 

vadovės dažnai planuoja darbus savo pavaduotojams. Niekada savo pavaduotojams ir kitiems darbuotojams 

darbų ir jų atlikimo laiko neplanuoja atitinkamai 89 (41,78 proc.) ir 97 (45,54 proc.) vadovų. Žodinio 

interviu metu daugelis vadovų (apie 31 proc.) tvirtino, kad jie darbų delegavimo, priminio 

nurodymo, kokį darbą ir iki kada turėtų atlikti pavaduotojas ar kitas pavaldinys nelaiko darbo laiko 

ir darbų planavimu, nes tokios yra vadovo pareigos – skirti darbus pavaldiniams. Laiko ir  darbų 

planavimu daugelis vadovų žodinio interviu metu vadino tai, kad pavaldiniui pateikiamas 

(dažniausiai raštu) sąrašas darbų su terminais, per kuriuos tie darbai privalo būti atlikti. Net 69 proc. 

vadovų, daugiausia (24 proc.) verslo atstovų (iš dalyvavusių pokalbiuose su tyrimo atlikėja) 

pabrėžė, kad darbe turi lentas ar stendus, kuriuose įrašomi darbai ir jų atlikimo terminai. 

Laiko valdymo įgūdžiai – per tam tikrą laiką ir su atitinkama darbo praktika įgyjami įgūdžiai. 

Todėl siekiant išsiaiškinti, kokias laiko valdymo technikas, metodikas naudoja vadovai bei 
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išryškinti jų nuostatas į vieną ar kitą techniką bei metodiką, patekta vertinimo skalė pagal šiuos 

kriterijus: žinau ir naudoju, žinau, bet nenaudoju, žinau, nenaudoju, bet planuoju naudoti, žinau, 

nenaudoju ir neplanuoju naudoti, nežinau. Įvertinti pagal žinomumo ir naudojimo ar nuostatos 

naudoti skalę respondentams pateiktos 8 technikos ir metodikos, dažniausiai įvardijamos ir 

mokslinėje literatūroje bei minimo laiko valdymo įgūdžių seminarų lektorių (šaltinis: seminarų 

planai tokio tipo mokymus organizuojančių įmonių tinklapiuose). Kaip pasiskirstė respondentų 

atsakymai, pateikta 12 paveiksle. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo 

lygmens, organizacijos tipą neišskirta, paveiksle pateikiami apibendrinti respondentų duomenys 

(N=213). 
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(N=213) 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

Savo susikurtą metodiką žino ir aktyviai naudoja didžioji dauguma respondentų – 211 (99,06 

proc.). Galima teikti, atsižvelgiant į anketų duomenis, kad žinomiausi, tačiau nenaudojami 

respondentų darbinėje veikloje yra Eizenhauerio matrica (47 respondentai, 22,07 proc.) ir „Buferio“ 

principas (34 respondentai, 15,96 proc.). Mažiausiai žinomi (pasirinktas įvertis nežinau) yra Alpių 

metodas – jį taip įvertino 139 respondentai (65,26 proc.) – ir ABC analizė – atirinkamai 80 

respondentų (37,55 proc.). Daugelio respondentų nuostata nenaudoti ir neplanuoti naudoti, nors 

žino tokią techniką ar metodiką, labiausiai išryškėja vertinant Pareto 80/20 laiko planavimo principą 

(126, 59,15 proc.), ABC analizę (105, 49,30 proc.), Darbo dienos fotografiją (174, 81,69 proc.), 

Asmeninio darbingumo kreivės metodą (86, 40,37 proc.). Nuostata pradėti naudoti ABC analizę 

ryškiausia – 18 respondentų (8,45 proc.) planuoja ją artimiausiu metu naudoti. 

Siekiant išsiaiškinti, kokiais šaltiniais, kriterijais, nuomone vadovaujasi planuodami savo darbo 

laiką vadovai, pateiktas klausimas apie tai ir pasiūlyti 10 kategorijų, kurias reikėjo įvertinti skalėje 

pagal dažnumą nuo nuolat iki niekada. Kaip pasiskirstė respondentų atsakymai, pateikta 15 

lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipą 
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neišskirta, paveiksle pateikiami apibendrinti respondentų duomenys (N=213). 

Nuolat planuodami laiką įpročiais ir asmenine patirtimi remiasi didžioji dauguma respondentų – 

atitinkamai 201 (94,37 proc.) ir 193 (90,91 proc.) iš 213 apklausoje dalyvavusiųjų (100,00 proc.). 

56 (26,29 proc.) nuolat vadovaujasi numatytais tikslais. Nors aukščiau minėta, kad laiko valdymo 

mokymuose, seminaruose iš 213 (100,00 proc.) dalyvavę bent vieną kartą beveik pusė respondentų 

- 117 (54,93 proc.), kad nuolat vadovaujasi šia medžiaga pažymi tik viena aukščiausiojo lygmens 

verslo įmonės vadovė, turinti 16 – 20 metų vadovaujamo darbo patirtį. 93 respondentai (43,66 

proc.) pažymi, kad niekada šia medžiaga planuodami laiką nesivadovauja. Panašiai pasiskirsto ir 

respondentų nuomonės apie mokslinius šaltinius – kartais jais naudojasi 94 respondentai (44,13 

proc.), retai 87 (40,85 proc.). Kartais niekuo nesivadovauja, tiesiog dirba kaip dirbę 85 (39,91 proc.) 

respondentų. Pagal žymėtų atsakymų dažnumą, retai arba niekada praktiškai nesinaudojamas 

planavimas, grįstas prioritetais pagal pareigybes (8, 3,76 proc. ir 11, 5,16 proc.), kolegų 

argumentais (136, 63,85 proc. ir 17, 7,98 proc.), klientų atsileipimais (88, 41,31 proc. ir 8, 3,76 

proc.). Atsitiktinai išgirsta nuomone ar patarimais niekada nesivadovauja 68 respondentai (31,92 

proc.). Remiantis šiais duomenimis, galima teikti, Šiaulių miesto aukščiausiojo ir viduriniojo 

lygmens biudžetinių ir verslo organizacijų vadovai dažniausiai vadovaujasi jau nusistovėjusiais per 

darbo laiką įgūdžiais ir jų nuostata naudotis mokslo ar mokymų medžiaga nėra stipri. 

15 lentelė 
Tyrimo dalyvių nuomonė apie laiko planavimo kriterijus ir šaltinius (N=213) 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Įpročiais 201 94,37 4 1,88 8 3,76 0 0,00 0 00,00 213 100 
Prioritetais pagal 
pareigybes 73 34,27 31 14,55 90 42,25 8 3,76 11 5,16 213 100 

Kolegų argumentais 5 2,35 22 10,33 33 15,49 136 63,85 17 7,98 213 100 
Klientų atsiliepimais 18 8,45 40 18,78 59 27,70 88 41,31 8 3,76 213 100 
Moksliniais šaltiniais 0 0,00 2 0,94 94 44,13 87 40,85 30 14,08 213 100 
Seminarų, mokymų 
medžiaga 1 0,469 19 8,92 77 36,15 23 10,80 93 43,66 213 100 

Asmenine patirtimi 193 90,61 18 8,45 2 0,94 0 0,00 0 0,00 213 100 
Atsitiktinai išgirsta 
nuomone 0 0,00 5 2,35 79 37,09 61 28,64 68 31,92 213 100 

Numatytais tikslais 56 26,29 95 44,60 38 17,84 20 9,39 4 1,88 213 100 
Niekuo nesivadovauju 10 4,69 24 11,27 85 39,91 94 44,13 0 0,00 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Tiriant vadovų laiko valdymo strategines nuostatas svarbu išsiaiškinti, kokiomis priemonėmis 

jie naudojasi planuodami, kur ir kaip fiksuoja suplanuotą laiką. Tuo tikslu anketoje pateikta 15 

įvairių (popierinių, techninių, kompiuterinių) laiko planavimo priemonių, kurias tiriamieji turėjo 

suranguoti pagal jų naudojimo dažnumą (įverčio skalė nuo nuolat iki niekada). Kokios priemonė ir 

kokiu dažnumu naudojamos, detalizuota 16 lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal 

lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipą neišskirta, paveiksle pateikiami apibendrinti 
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respondentų duomenys (N=213). 

16 lentelė 
Tyrimo dalyvių nuomonė apie darbo laiko planavimo priemones ir jų naudojimo dažnumą 

(N=213) 
Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos 

RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Darbo knyga 71 33,33 89 41,78 30 14,08 8 3,76 15 7,04 213 100 
Tvarkaraštis  43 20,19 31 14,55 34 15,96 70 32,86 35 16,43 213 100 
Sistemingi užrašai 11 5,16 21 9,86 38 17,84 39 18,31 104 48,83 213 100 
Nesistemingi užrašai 52 24,41 20 9,39 29 13,62 14 6,57 98 46,01 213 100 
Priminimai telefone 47 22,07 29 13,62 13 6,10 11 5,16 113 53,05 213 100 
Klijuojami lapeliai 128 60,09 56 26,29 16 7,51 2 0,94 11 5,16 213 100 
Kompiuterinė darbo laiko 
apskaitos programa 3 1,41 8 3,76 12 5,63 1 0,47 189 88,73 213 100 

Spalvoti žymekliai 49 23,00 37 17,37 59 27,70 60 28,17 8 3,76 213 100 
Spalvoti popieriaus lapai, 
lipukai 174 81,69 5 2,35 26 12,21 5 2,35 3 1,41 213 100 

Skirtingų spalvų rašikliai 98 46,01 8 3,76 22 10,33 12 5,63 73 34,27 213 100 
Elektroninė užrašų 
knygelė 1 0,47 1 0,47 10 4,69 14 6,57 187 87,79 213 100 

Diktofonas 0 0,00 0 0,00 5 2,35 7 3,29 201 94,37 213 100 
Sekretorės – referentės 
paslaugos 11 5,16 5 2,35 19 8,92 94 44,13 84 39,44 213 100 

Stengiuosi viską įsiminti, 
atsiminti 16 7,51 31 14,55 59 27,70 102 47,89 5 2,35 213 100 

Raštu nefiksuoju 14 6,57 28 13,15 31 14,55 133 62,44 7 3,29 213 100 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

Darbo knyga – tai laiko planavimo, valdymo priemonė, kurios pagrindinis elementas yra 

planavimo blankų sistema kalendoriniams metams (tradiciškai 1 lapas 1 dienai ar vienas atvertimas 

savaitei). Darbo knyga paprastai būna nepritaikyta pasižymėti tikslams, todėl patogi taktiniam ir 

operatyviniam planavimui, kai turima atlikti daug užduočių, susijusių su tiksliu laiko limitu. Todėl 

galima teikti, kad darbo knygą dažniausiai naudoja įvairių lygmenų vadovai savo darbo laikui ir 

užduotims planuoti – šį įvertį pasirinko 89 respondentai (41,78 proc.) iš 213 (100, 00proc.) 

apklaustųjų. Niekada darbo knygos kaip laiko planavimo priemonės nenaudoja 15 (7, 04 proc.) 

vadovų. Tvarkaraštis (lentelė su tiksliomis laiko atkarpomis, iš anksto pažymėtais rutininiais 

darbais) – retai naudojama laiko planavimo priemonė – šį įvertį pasirinko 70 apklaustųjų (32,86 

proc.). Tiesiogiai koreliuoja su darbo laiko sąnaudų analize sistemingi ir nesistemingi užrašai, skirti 

laiko ir darbų planavimui užrašyti – jų niekada nenaudoja atitinkamai 104 (48,83 proc.) ir 98 (46,01 

proc.) vadovų. Iš čia galima daryti dalinę išvadą, kad vadovai, neužsirašydami planuojamų darbų, 

vėliau negali atlikti sėkmingos ir rezultatyvios laiko sąnaudų analizės, nes nebegali reflektuoti per 

ilgesnį laiką (pavyzdžiui, darbo savaitę) atliktų užduočių ir joms sugaišto laiko sąnaudų. 

 Prie kanceliarinių planavimo priemonių galima prisiskirti klijuojamus lapelius (juos nuolat 

naudoja 128 respondentai (60,09 proc.), o retai 2 (0,94 proc.), dažnai 56 (26,29 proc.); spalvotus 

popieriaus lapus ir lipukus (nuolat juos naudoja planuodami 174 (81,69 proc.), o niekada nenaudoja 
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tik 3 (1,41 proc.) respondentų); spalvotus žymeklius bei skirtingų spalvų rašiklius (atitinkamai 

nuolat juos naudoja 49 (23,00 proc.) ir 98 (46,01 proc.) respondentų, niekada 8 (3,76 proc.) ir 73 

(34,27 proc.) apklausos dalyvių). 

 Išskiriant moderniąsias technologijas, priminimus mobiliajame telefone nuolat naudoja 47 

(22,07 proc., visi jaunesnio amžiaus) respondentai, niekada nenaudoja 113 (53,05 proc.) 

apklaustųjų. Taip pat nėra populiari tarp apklaustųjų Šiaulių miesto organizacijų vadovų priemonė 

diktofonas (nors užsienio šalių laiko valdymo specialistų rekomenduojama kaip populiariausia ir 

naudingiausia laiko sąnaudų mažinimo priemonė, ypač rutininiams darbams atlikti) – jo nuolat 

nenaudoja nė vienas iš apklaustųjų vadovų (0,00 proc.), nors žodinio interviu metu keli minėjo, jog 

tokią priemonę turi darbo spintoje. Kartasi juo naudojasi 5 (2,35 proc.), o retai 7 (3,29 proc.) 

vadovai. Niekada juo nesinaudoja net 94,37 proc. apklaustųjų – 201 respondentas. 

 Kompiuterinės darbo laiko apskaitos programos ir elektroninės užrašų knygelės yra kiek 

populiaresnės tarp jaunų žmonių ir vyrų (nuolat jomis naudojasi atitinkamai 3 (1,41 proc.) ir 1 (0,47 

proc.) viduriniojo valdymo lygmens vadovai, visi verslo atstovai). Niekada nei viena, nei kita laiko 

valdymo ir apskaitos priemone nesinaudoja atitinkamai 189 (88,73 proc.) ir 187 (87,79 proc.) 

apklausos dalyvių. 

 Apibendrinant gautus duomenis galima daryti išvadą, kad Šiaulių miesto apklaustieji vadovai 

pirmenybę teikia tradicinėms kanceliarinėms laiko planavimo priemonėms (vadinamoji pirmosios 

kartos laiko vadyba), o moderniosiomis technologijomis naudojasi mažai. Išsiaiškinti, kodėl jie 

renkasi vienokį ar kitokį laiko planavimo būdą nebuvo magistro darbo uždavinys. 

Ketvirta anketos dalimi Darbo laiko panaudojimas siekta išsiaiškinti, kaip ir kokiems 

darbams vadovai daugiausia sugaišta laiko ir įvertinti jų atliekamų darbų dažnumą. Anketoje 

pateiktas klausimas, kaip dažnai vadovai atlieka vienus ar kitus darbus, ir nurodyti 35 darbai, iš 

esmės kasdien atliekami daugelio darbuotojų, dirbančių biure. Drauge šiuo klausimu bandoma 

išryškinti ir apklausiamųjų nuostatas minimus darbus atlikti atsižvelgiant į laiko rezervą, darbų 

atlikimo eiliškumą, planingumą ir pan. Kokie darbai ir kokiu dažnumu atliekami, pateikta 17 

lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipą 

neišskirta, paveiksle pateikiami apibendrinti respondentų duomenys (N=213). Kadangi 17 lentelėje 

pateikta daug darbų charakteristikų, pateiktus darbus galima sąlyginai suskirstyti į 8 sąlygines 

grupes (lentelėje šios grupės atskirtos paryškintais brūkšniais). 1 grupė, apimanti 1 – 6 pozicijas, 

galėtų būti įvardyta kaip darbai, atliekami iš ryto, prasidedant darbo dienai. 2 grupė (7 – 13 

pozicijos) – darbo ir veiklos būdai. 3 grupė (14 – 20 pozicijos) – nuostata dirbti esant tam tikroms 

sąlygoms. 4 (21 – 25 pozicijos) grupė – komunikavimo įgūdžiai ir įpročiai. 5 grupė darbų (26 – 28 

pozicijos) galėtų būti įvardyta kaip nuostata į darbų perkėlimą, o 6 (29 – 31 pozicijos) – nuostata į 
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darbą ne darbo metu. 7, kurią sudaro 32 – 34 pozicija lentelėje, grupė darbų skirta išsiaiškinti 

nuostatą į dienos darbo laiko sąnaudų analizę. 8 grupę sudaro tik 1 pozicija (35), skirta išsiaiškinti, 

kaip vadovai elgiasi darbo dienos pabaigoje.   

17 lentelė 
Tyrimo dalyvių atliekami darbai ir jų dažnis (N=213) 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Darbai RS Proc RS Proc RS Proc RS Proc RS Proc RS Proc 
1. Susitvarkau darbo stalą ryte 15 7,04 35 16,43 75 35,21 31 14,55 57 26,76 213 100 
2. Prieš darbo pradžią išgeriu 
kavos/arbatos ir nusiteikiu dirbti 119 55,87 29 13,62 37 17,37 11 5,16 17 7,98 213 100 

3. Pradžioje peržvelgiu dienos darbo 
planą 127 59,62 69 32,39 10 4,69 7 3,29 0 0,00 213 100 

4. Pirmiausia susitvarkau asmeninius 
reikalus 74 34,74 20 9,39 31 14,55 26 12,21 62 29,11 213 100 

5. Pirmiausia atlieku anksčiau nebaigtus 
darbus 103 48,36 12 5,63 57 26,76 28 13,15 13 6,10 213 100 

6. Darbų imuosi spontaniškai, 
nepergalvojęs 91 42,72 15 7,04 15 7,04 39 18,31 53 24,88 213 100 

7. Atlieku tuos darbus, kuriuos man 
primena atlikti 18 8,45 31 14,55 53 24,88 92 43,19 19 8,92 213 100 

8. Dokumentus rašau ranka, po to 
perrašau kompiuteriu 12 5,63 29 13,62 57 26,76 23 10,80 92 43,19 213 100 

9. Dokumentus rašau ranka, po to jos 
perrašo kompiuteriu pavaldinys 8 3,76 14 6,57 26 12,21 60 28,17 105 49,30 213 100 

10. Dokumentus dedu į viena, po to 
išskirstau 99 46,48 43 20,19 41 19,25 11 5,16 19 8,92 213 100 

11. Dokumentus iš karto dedu į jų vietą 82 38,50 27 12,68 55 25,82 28 13,15 21 9,86 213 100 
12. Su dokumentu dirbu vieną kartą ir iki 
galo 77 36,15 31 14,55 23 10,80 50 23,47 32 15,02 213 100 

13.Vienu metu atlieku kelis darbus 94 44,13 28 13,15 51 23,94 24 11,27 16 7,51 213 100 
14. Jei jaučiuosi pavargęs, darau 
pertraukėles 53 24,88 19 8,92 97 45,54 31 14,55 13 6,10 213 100 

15. Darau reguliarias pertraukėles tarp 
darbų 41 19,25 18 8,45 47 22,07 31 14,55 76 35,68 213 100 

16. Nedarau pertraukėlių nepaisydamas 
nuovargio 103 48,36 34 15,96 44 20,66 14 6,57 18 8,45 213 100 

17. Reikalauju, kad man netrukdytų 96 45,07 23 10,80 36 16,90 7 3,29 51 23,94 213 100 
18. Leidžiu suprasti, kad man netrukdytų 100 46,95 26 12,21 36 16,90 32 15,02 19 8,92 213 100 
19. Griežtai nustatau laiką, kada manęs 
negalima trukdyti  58 27,23 18 8,45 32 15,02 22 10,33 83 38,97 213 100 

20. Moku pasakyti „ne“, kai kiti 
pretenduoja į mano laiką 79 37,09 20 9,39 33 15,49 13 6,10 68 31,92 213 100 

21. Su pavaldiniais susitinku prie jų 
darbo stalo 17 7,98 31 14,55 50 23,47 98 46,01 17 7,98 213 100 

22. Pavaldinius kviečiu į savo kabinetą 89 41,78 10 4,69 33 15,49 7 3,29 74 34,74 213 100 
23. Skambinu tik būtinu reikalu 114 53,52 57 26,76 23 10,80 19 8,92 0 0,00 213 100 
24. Pergalvoju prieš skambindamas, kiek 
laiko ir apie ką šnekėsiu 34 15,96 53 24,88 45 21,13 54 25,35 27 12,68 213 100 

25. Užuot skambinęs, susirašinėju 
elektroninėmis priemonėmis 54 25,35 62 29,11 19 8,92 10 4,69 68 31,92 213 100 

26. Nemalonias užduotis atidedu kuo 
vėlesniam dienos laikui 49 23,00 53 24,88 43 20,19 21 9,86 47 22,07 213 100 

27. Nemalonias užduotis nebaigtas 
atidedu kitai dienai 33 15,49 64 30,05 71 33,33 30 14,08 15 7,04 213 100 

28. Darbą stengiuosi pabaigti kad ir 
paskubomis 56 26,29 21 9,86 96 45,07 28 13,15 12 5,63 213 100 

29. Dalį darbų atlieku po darbo darbe 21 9,86 22 10,33 91 42,72 50 23,47 29 13,62 213 100 
30. Dalį darbų nešuosi atlikti namuose 23 10,80 15 7,04 73 34,27 21 9,86 81 38,03 213 100 
31. Dalį darbų atlieku savaitgaliais ar per 
atostogas 15 7,04 13 6,10 37 17,37 69 32,39 79 37,09 213 100 

32. Darbo dienos pabaigoje peržvelgiu  
praėjusios dienos darbo planą 56 26,29 59 27,70 49 23,00 42 19,72 7 3,29 213 100 

33. Darbo dienos pabaigoje peržvelgiu 
rytdienos darbo planą 84 39,44 51 23,94 39 18,31 26 12,21 13 6,10 213 100 

34. Darbo dienos pabaigoje permąstau, 
kiek pavyko praėjusi darbo diena 31 14,55 32 15,02 66 30,99 38 17,84 46 21,60 213 100 

35. Susitvarkau darbo stalą darbo dienos 
pabaigoje 109 51,17 31 14,55 30 14,08 33 15,49 10 4,69 213 100 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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Apibendrinus atsakymų variantus matyti, kad tarp pirmos grupės darbų, atliekamų darbo dienos 

pradžioje, kartais 75 (35,21 proc.) respondentų susitvarko stalą. Niekada šio darbo neatlieka 57 

respondentai (26,76 proc.). Kai kurie vadovai, su kuriais buvo tiesiogiai bendrauta tyrimo atlikėjos 

panaudojant interviu metodą, teigė, kad darbo stalo rytą jiems nereikia tvarkyti, nes šį darbą atlieka 

darbo dienos pabaigoje. Šią nuomonę patvirtina ir teiginys (8 grupė, 35 pozicija), nes 109 

respondentai (51,17 proc.) teigia, kad darbo stalą ir darbo aplinką susitvarko darbo dienos 

pabaigoje. 

 Net 119 (55,87 proc.) respondentų teigia, kad prieš darbo pradžią nuolat išgeria kavos, kartais 

taip elgiasi 37 (35,21proc.) apklaustieji. Asmeninius reikalus darbo dienos pradžioje nuolat tvarko 

74 (34,74 proc.) apklaustųjų, tuo tarpu šitaip niekada nesielgia 62 (29,11 proc.) tyrime dalyvavusių 

vadovų. Tačiau remiantis moksline literatūra, galima teikti, kad kavos gėrimas, „pasiplepėjimas“ ar 

asmeninių reikalų tvarkymas yra vieni iš agresyviausių darbo laiko „vagių“ (ryšys su žemiau 

esančia informacija apie laiko vagis, žr. 18 lentelės duomenis).  

Nuostata peržvelgti dienos darbo planą prieš pradedant darbo dieną (atsakymą nuolat pasirinko 

127 (59,62 proc.) respondentai) rodo, kad formuojasi ar jau yra susiformavusi strateginė nuostata 

vėliau atlikti darbo laiko sąnaudų analizę, nes nė vienas (0,00 proc.) respondentų nepasirinko 

kategorijos niekada. Tačiau tai, kad darbų imamasi spontaniškai (nuolat tai daro 91 (42,72 proc.), 

retai 39 (18,31 proc.)) rodo, kad dalis apklaustųjų dar neturi tvirtų laiko valdymo įgūdžių ir 

nesinaudoja technikomis, kad būtų sumažintas darbo laiko neefektyvus naudojimas. 

Analizuojant 2 grupės darbų nusakomus darbo būdus galima pastebėti tendenciją, kad retai 

vadovai atlieka darbus, kuriuos jiems primena atlikti kiti (92, 43,19 proc.), tačiau 18 (8,45 proc.) 

vadovų vis dar nuolat reikalauja priminimo, kad darbai būtų atlikti laiku. Bendraujant tiesioginio 

interviu metu, net 9 patvirtino, kad naudojasi sekretorės – referentės paslaugomis, kai kalbama apie 

einamuosius dienos planus. Iš jų – 5 aukščiausiojo valdymo lygmens vyrai (55,56 proc.), visi 

dirbantys verslo įmonėse (plg. 16 lentelės duomenis), kur sekretorės – referentės paslaugomis 

nurodo nuolat besinaudojantys 11 (5,16 proc.), retai 94 (44,13 proc.), niekada 84 (39,44 proc.) 

vadovų, dalyvavusių apklausoje. 

 Dirbdami ir taupydami laiką vadovai dažniausiai patys rašo kompiuteriu, nors nuolat ranka rašo 

12 (5,63 proc.) respondentų, o vėliau perrašo kompiuteriu. Net 8 vadovai (3,76 proc.) dokumentus 

rašo ranka, po to juos kompiuteriu perrašo pavaldinys. Tačiau net 105 respondentai (49,30 proc.) 

taip nedirba niekada.  

Remiantis F. Malik (2005) galima teikti, kad didžiausias darbo trūkumas ir trukdis efektyviai 

dirbti, yra netvarkingi dokumentai. Apklausos respondentai tai netiesiogiai patvirtina, nes 99 (46,48 

proc.) vadovų dokumentus deda į vieną krūvą, po to išskirsto, o taip niekada nesielgia 19 (8,92 
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proc.) vadovų. Nuostatą iš karto dirbti efektyviai rodo pasiskirstę atsakymai, kai žymima, jog su 

dokumentu dirbama vieną kartą ir iki galo – taip nuolat elgiasi 77 (36,15 proc.) vadovų, dažnai 31 

(14,55 proc.). Tačiau niekada – 32 respondentai (15,02 proc.). Tai sąlygoja dar vienas vadovavimo 

darbo veiksnys – vienu metu atliekami keli darbai – nuolat taip dirba 94 (44,13 proc.) respondentų, 

kartais 51 (23,94 proc.).  

Nuostata dirbti iki galo ryški ir atsakant į klausimus apie nuovargį ir sąmoningai daromas 

pertraukėles: jeigu jaučiasi pavargę kartais pertraukėles daro 97 (45,54 proc.) vadovų, o niekada 

nedaro 13 (6.10 proc.). Taip pat nėra ryškios nuostatos daryti reguliarias pertraukėles darbo metu 

(remiantis teoretikais, jos turėtų būti pažymėtos tvarkaraštyje, kalendoriuje, jei vadovas dirba ypač 

įtemptu grafiku), nes krenta darbingumas, lėtėja mąstymas, suvokimas, kūrybiškumas. Nuolat daro 

pertraukėles 41 (19,25 proc.), niekada 76 (35,68 proc.) respondentų. Tuo tarpu nuolat dirba 

nuovargio ir įtampos sąlygomis į tai nekreipdami dėmesio ir nedarydami pertraukėlių net 103 

vadovai (48,36 proc.), niekada taip nesielgia tik 18 (8,45 proc.) apklaustųjų. 

Nuolat yra nustatę darbo dienoje laiką, kai negalima trukdyti, 58 (27,23 proc.), 83 (38,97 proc.) 

niekada tokio laiko nėra griežtai nustatę. Žodinio interviu metu kai kurie vadovai teigė, kad toks 

griežtas laiko nustatymas gali sudaryti įspūdį, jog vadovas – autokratas, pedantas, o įmonėje ar 

organizacijoje vyrauja nedemokratiška aplinka. Moka pasakyti „ne“, kai į jo laiką pretenduoja kiti, 

nuolat 79 vadovai (37,09 proc.), o 68 (31,92 proc.) dirba nuolatinės apgulties sąlygomis ar už 

kolegas. Nuostata taupyti ir efektyviai išnaudoti darbo laiką atsiskleidžia ir per tai, kaip vadovas 

bendrauja su pavaldiniais – kviečiasi juos į savo kabinetą (dažnai ir per sekretorę – referentę, taip 

nuolat elgiasi 89 (41,78 proc. ) vadovų, kai tuo tarpu niekada – 74 vadovai (34,74 proc.). Galima 

palyginti su F. Malik (2005) pateikta nuomone, kad vadovas, kviesdamas pavaldinį į savo kabinetą 

neskubiu, neprioritetiniu klausimu, gaišina jo darbo laiką. Laiką taupo ir efektyvumą didina 

susitikimas su pavaldiniais prie jų darbo stalo – taip nuolat elgiasi 17 (7,98 proc.), retai 98 (46,01 

proc.), niekada 17 (7,98 proc.) vadovų.  

Laiko valdymo teoretikų nuomone, perdėtas komunikabilumas, kito laiko negerbimas ir 

nesiorientavimas pokalbio laike yra didelis vadovo darbo trūkumas. Tačiau prieš skambindami 

nuolat pagalvoja, apie kalbės ir kiek laiko truks pokalbis tik34 (15,96 proc.), retai 54 (25,35 proc.), 

niekada 217 (12,68 proc.) apklausoje dalyvavusių vadovų. Elektroninės priemonės, užuot 

skambinus, yra dažnai naudojamos 62 (29,11 proc.), niekada 68 (31,92 proc.) respondentų.  

Nemalonias užduoti nuolat linkę atidėti vėlesniam laikui (atidėliojimo sindromas) 49 (23,00 

proc.) vadovų, dažnai 53 (24,88 proc.). Nors ir nemalonu, iki galo dirba (t. y. niekada neatideda 

vėlesniam laikui nemalonių darbų) 47 (22,07 proc.) vadovų. Nuolat stengiasi darbus pabaigti kad ir 

paskubomis 56 (26,29 proc.), kartais 96 (45,07 proc.) vadovų. Nuostatos niekada neatlikinėti darbų 
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paskubomis laikosi 12 (5,63 proc.) vadovų. Galima teikti, kad darbus stengiasi atlikti vadovai tam, 

kad nereikėtų dirbti po darbo valandų ar neštis nebaigto darbo į namus. Tačiau dirbti po darbo 

valandų nuolat priversti 21 (9,86 proc.), kartais 91 (42,72 proc.) respondentų. Niekada nedirba 

viršvalandžių darbe 29 (13,62 proc.) vadovų. Galima prisiminti teiginį, kad laisvalaikiu dirba arba 

tie, kurie turi per daug darbų (tokiu atveju būtina peržiūrėti prioritetus), arba tie, kurie nemoka 

dirbti. Šio aspekto išsiaiškinimas nebuvo magistro darbo uždavinys, tačiau laisvalaikiu 

(savaitgaliais ar per atostogas) nuolat dirba15 (7,04 proc.), kartais 37 (17,37 proc.) vadovų. Niekada 

laisvu laiku stengiasi nedirbti 79 (37,09 proc.) respondentų.  

Nuostatą atlikti momentinę darbo dienos laiko sąnaudų analizę rodo tendencija peržvelgti 

praėjusios darbo dienos planą – taip nuolat elgiasi 56 (26,29 proc.) respondentų, dažnai 59 (27,70 

proc.). Tai teigiamai koreliuoja su kita vadovų nuostata, nes nuolat 31 (14,55 proc.) respondentų 

nuolat, 66 (30,99 proc.) kartais atlieka darbo dienos refleksiją (tokios refleksijos niekada neatlieka 

46 (21,60 proc.) respondentų). Tai leidžia tekti, kad reflektuodami praėjusią darbo dieną vadovai 

permąsto ir darbo laiko sąnaudas. 

Penkta anketos dalis Darbų delegavimas skirta išsiaiškinti, kokias nuostatas formuojasi ar jau 

turi apklausoje dalyvavę Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir 

viduriniojo lygmenų vadovai darbų ar užduočių delegavimo klausimu. Šiuo tikslu buvo išskirtos 5 

kategorijos, pateiktos kaip sakinio pabaiga. Respondentai turėjo įvertinti sakinį, atspindintį požiūrį į 

delegavimą ir išsakyti savo nuostatą trimis kategorijomis: sutinku, iš dalies sutinku, nesutinku. Koks 

tyrimo respondentų pasiskirstymas pagal nuomonę apie delegavimą, pateikta 13 paveiksle. Kadangi 

išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipą neišskirta, paveiksle 

pateikiami apibendrinti respondentų duomenys (N=213). 
 

13 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal nuomonę apie darbų delegavimą (N=213) 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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(atsakymo variantas sutinku), jog darbų skyrimas, delegavimas yra tinkamas darbo laiko 

išnaudojimas, kai su šia nuostata nesutinka tik 1 (0,47 proc.) apklaustųjų vadovų. Iš dalies 

palaikančių šią nuostatą yra 18 (8,45 proc.) vadovų. Nuostatą, kad delegavimas yra natūralus darbo 

ir bendradarbiavimo darbe priemonė, stiprina tai, kad 127 (59,62 proc.) vadovų mano, jog darbų 

delegavimas yra natūralus vadovo darbo laiko taupymas, kai tuo tarpu iš dalies šią nuomonę palaiko 

76 respondentai (35,68 proc.), o nesutinka 10 (4,69 proc.). Siekiant įvertinti tendencijas, į 

klausimyną įtraukti ir teiginiai, jog delegavimas yra pavaldinių darbo laiko taupymas – su šia 

nuostata sutinka 18 (8,45 proc.) viduriniojo valdymo lygmens vadovų, 5 iš jų (22,78 proc.) turi iki 3 

m. vadovaujamo darbo patirties, iš dalies sutinka 96 (45,07 proc.), o kategoriškai nesutinka 99 

(46,48 proc.) respondentų. Antras teiginys, susijęs su nuostata į delegavimą – kad darbų skyrimas 

kitiems yra pavaldinių darbo laiko gaišinimas. Šios nuostatos visiškai nepalaiko 89 (41,78 proc.) 

respondentų, iš dalies sutinka 93 (43,66 proc.). Visiškai sutinka 31 (14,55 proc.) respondentų, tarp 

kurių ir 6 aukščiausiojo lygmens vadovai (19,35 proc.), kurie žodinio interviu metu aiškino, jog 

pagal pareigybes, laikantis pareiginių veiklos nuostatų, kuriuose surašyta viskas, ką darbuotojas turi 

dirbti, pavaldiniui skiriami darbai, aukščiau minėtųjų vadovų nuomone, nėra laikytini darbų 

delegavimu. Derinį Darbų skyrimas / delegavimas kitiems – tai vadovo darbo laiko gaišinimas kaip 

priimtiną pasirinko 14 (6,57 proc.) apklaustųjų. Iš jų 4 (28,57 proc.), su kuriais bendrauta tiesiogiai, 

aiškino, jog ši nuostata jiems priimtina, nes dažnai daugiau laiko sugaištama išaiškinant pavaldiniui, 

kas, iki kada ir kodėl reikia padaryti, dar būtina kontroliuoti (kad perdėta kontrolė nuolat tampa 

problema teigia 52 (24,41 proc.) vadovų, o nepakankama kontrolė – 26 (12,21 proc.), žr. 18 lentelės 

duomenis), o kartais ir perdaryti nekokybiškai pavaldinio atliktą darbą – visa tai „pavagia“ iš 

vadovo daugiau darbo laiko nei paties iš karto atliekamas darbas (plačiau apie vadovų darbo „laiko 

vagis“ kalbama žemiau, pristatant 18 lentelėje pateiktus duomenis). Iš dalies tokią nuomonę palaiko 

dauguma apklaustųjų vadovų – 136 (63,85 proc.), o visiškai nesutinka 63 (29,58 proc.) respondentų. 

Tokią nuomonę stiprina ir 18 lentelėje pateikti duomenys: vadovai teigia, jog darbas už kitus arba 

nekokybiškai atliktų darbų perdarymas atima darbo laiką nuolat atitinkamai iš 53 (24,88 proc.) ir 26 

(12,21 proc.) vadovų, kartais iš 59 (27,70 proc.) ir 77 (36,15 proc.). Niekada su šia problema 

nesusiduria atitinkamai 24 (11,27 proc.) ir 30 (14,08 proc.) vadovų.  

Šešta anketos dalis „Laiko vagys“ skirta identifikuoti pagrindiniams darbo laiko nuostolių 

šaltiniams. Respondentams patektos 38 kategorijos (parinktos remiantis teorine moksline medžiaga 

ir įvardytos kaip dažniausi „laiko vagys“) ir prašoma pažymėti, nurodant dažnumą skalėje nuo 

nuolat iki niekada „laiko vagis“, pasitaikančius jų kasdienėje vadybinėje veikloje. Apibendrinti 

duomenys pateikti 18 lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal lyties, valdymo lygmens, 

organizacijos tipą neišskirta, paveiksle pateikiami apibendrinti respondentų duomenys (N=213) 
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 Analizuojant ir vertinant 18 lentelėje pateiktus duomenis galima teikti, jog mokslinėje 

literatūroje įvardyti „laiko vagys“ ir kiti trukdžiai, darbo laiko nuostolių šaltiniai būdingi ir 

apklaustiesiems vadovams.  

18 lentelė 

Tyrimo dalyvių nuomonė apie „laiko vagis“ (N=213) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

Nors anketos atsakymų duomenys rodo, jog asmeninis neorganizuotumas nėra didelė problema 

valdant laiką (variantą niekada pasirinko 30 respondentų (14,08 proc.), o variantą kartais 83 (38,97 

proc.), kai tuo tarpu nuolat – 32 (15,02 proc.) respondentų), galima teikti, jog neorganziuotumas vis 

dėlto yra problema. Jam artimos kategorijos, kaip prastas dienos planavimas (dažnai 38 (17,84 

proc.), kartais 89 (41,78 proc.), kai tuo tarpu niekada netrukdo tik 29 (13,62 proc.) apklaustųjų); 

nesutvarkyta dokumentacija nuolat atima dalį darbo laiko iš atitinkamai 37 (17,37 proc.), dažnai iš 

50 (23,47 proc.), kartais iš 79 (37,09 proc.) respondentų, o netvarkinga darbo vieta netrukdo 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Neaiškus darbo/užduoties tikslas 15 7,04 28 13,15 78 36,62 53 24,88 39 18,31 213 100 
Prioritetų neišskyrimas 74 34,74 51 23,94 57 26,76 17 7,98 14 6,57 213 100 
Noras per daug vienu kartu padaryti 62 29,11 60 28,17 69 32,39 12 5,63 10 4,69 213 100 
Nesupratimas, kaip atlikti užduotį 21 9,86 32 15,02 53 24,88 89 41,78 18 8,45 213 100 
Prastas darbo dienos planavimas 27 12,68 38 17,84 89 41,78 30 14,08 29 13,62 213 100 
Asmeninis neorganizuotumas 32 15,02 47 22,07 83 38,97 21 9,86 30 14,08 213 100 
Perdėtas gilinimasis į kiekvieną 
dokumentą 47 22,07 51 23,94 88 41,31 20 9,39 7 3,29 213 100 

Nesutvarkyta dokumentacija 37 17,37 50 23,47 79 37,09 31 14,55 16 7,51 213 100 
Netvarkinga darbo vieta 24 11,27 59 27,70 72 33,80 38 17,84 20 9,39 213 100 
Kavos pertraukėlės 15 7,04 33 15,49 89 41,78 46 21,60 30 14,08 213 100 
Motyvacijos atlikti darbą trūkumas 20 9,39 25 11,74 58 27,23 54 25,35 56 26,29 213 100 
Nuolatinės informacijos paieškos 27 12,68 28 13,15 72 33,80 54 25,35 32 15,02 213 100 
Konfliktinės situacijos darbe 30 14,08 39 18,31 57 26,76 54 25,35 33 15,49 213 100 
Konfliktai šeimoje 15 7,04 29 13,62 59 27,70 47 22,07 63 29,58 213 100 
Atitraukiantys telefono skambučiai 80 37,56 73 34,27 33 15,49 18 8,45 9 4,23 213 100 
Pokalbiai Skaipe, Facebook‘e 0 0,00 0 0,00 7 3,29 10 4,69 196 92,02 213 100 
Netikėti, neplanuoti lankytojai 131 61,50 44 20,66 20 9,39 18 8,45 0 0,00 213 100 
Nesugebėjimas pasakyti „ne“ tiems, kurie 
kėsinasi į Jūsų darbo laiką 68 31,92 13 6,10 33 15,49 20 9,39 79 37,09 213 100 

Nepilna, vėluojanti, besikeičianti 
informacija 47 22,07 63 29,58 59 27,70 32 15,02 12 5,63 213 100 

Savidrausmės nebuvimas 21 9,86 33 15,49 67 31,46 65 30,52 27 12,68 213 100 
Vėlavimas 34 15,96 36 16,90 79 37,09 40 18,78 24 11,27 213 100 
Nesugebėjimas darbo pabaigti iki galo 7 3,29 11 5,16 56 26,29 45 21,13 94 44,13 213 100 
Nuolatinis dėmesio atitraukimas, 
perkėlimas nuo vieno darbo prie kito 88 41,31 59 27,70 42 19,72 11 5,16 13 6,10 213 100 

Užsitęsiantys, neplanuoti posėdžiai 36 16,90 55 25,82 77 36,15 40 18,78 5 2,35 213 100 
Nepakankamas pasirengimas pokalbiams, 
posėdžiams 15 7,04 21 9,86 63 29,58 96 45,07 18 8,45 213 100 

Netikslus grįžtamasis ryšys su pašnekovu 28 13,15 43 20,19 58 27,23 51 23,94 33 15,49 213 100 
Asmeniniai reikalai ir pokalbiai 25 11,74 33 15,49 81 38,03 39 18,31 35 16,43 213 100 
Perdėtas komunikabilumas 84 39,44 62 29,11 32 15,02 27 12,68 8 3,76 213 100 
Ypatingai didelis darbų sąrašas 90 42,25 31 14,55 57 26,76 20 9,39 15 7,04 213 100 
Atidėliojimo sindromas 43 20,19 50 23,47 51 23,94 44 20,66 25 11,74 213 100 
Noras viską žinoti 102 47,89 22 10,33 63 29,58 8 3,76 18 8,45 213 100 
Skubėjimas, kantrybės stoka 16 7,51 17 7,98 58 27,23 93 43,66 29 13,62 213 100 
Per retas darbų delegavimas 48 22,54 43 20,19 67 31,46 50 23,47 5 2,35 213 100 
Nepakankama deleguotų darbų kontrolė 26 12,21 29 13,62 42 19,72 74 34,74 42 19,72 213 100 
Perdėta deleguotų darbų kontrolė 52 24,41 35 16,43 51 23,94 38 17,84 37 17,37 213 100 
Darbas už kitus 53 24,88 41 19,24 59 27,70 36 16,90 24 11,27 213 100 
Nekokybiškai atliktų darbų perdarymas 26 12,21 27 12,68 77 36,15 53 24,88 30 14,08 213 100 
Techninių priemonių nebuvimas, 
gedimas 17 7,98 21 9,86 52 24,41 74 24,88 49 23,00 213 100 
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tik (variantas niekada) 20 (9,39 proc.), kartais 72 (33,80 proc.), tačiau dažnai gaišina laiką 59 

vadovams (27,70 proc.). Savidrausmės nebuvimas – taip pat artima kategorija asmeniniam 

organizuotumui. Dėl jos trūkumo nuolat laiko praranda 21 (9,86 proc.), kartais 67 (31,46 proc.) 

respondentų. Niekada su šia problema teigia nesusidūrę 27 (12,68 proc.) vadovų. Vėluodami 

negrįžtamai laiką praranda nuolat 34 (15,96 proc.), dažnai 36 (16,90 proc.), o kartais 79 (37,09 

proc.). Niekada vėlavimas nebūna problema ir „laiko vagimi“ 24 (11,27 proc.) vadovų, nors retai 

problemų dėl to kyla 40 (18,78 proc.) respondentų.  

 Žinoma, nesugebėjimas darbo pabaigti iki galo gali būti dėl įvairių priežasčių, tačiau, remiantis 

laiko valdymo psichologija, dažnai jis kyla dėl asmeninio neorganizuotumo, charakterio ar 

temperamento ypatybių: su šia problema teigia niekada nesusidūrę 94 (44,13 proc.) vadovų, kartais 

susiduria 56 (26,29 proc.), tačiau dažnai tai tampa problema 11 (5,16 proc.) apklaustųjų. Nuolat ši 

problema efektyviai dirbti trukdo 7 (3,29 proc.) respondentams, iš jų 1 (14,29 proc.) aukščiausiojo 

lygmens vadovas, turintis 11 – 15 metų vadovaujamo darbo patirtį, dirbantis valstybinėje 

institucijoje. Likę 6 yra viduriniojo valdymo lygmens vadovai, turintys vadovaujamo darbo patirtį 

iki 3 ar 4 – 10 metų. Vienas (16,67 proc.) verslo įmonės viduriniojo valdymo lygmens vadovas, 

turintis 4 – 10 metų patirtį, žodinio interviu metu teigė, jog kartais atliekant darbą paaiškėja, jog jo 

toliau daryti nereikia ar kad duomenys netikslūs ir pan., todėl per darbo metus įgyta nuostata, kad 

reikia iki galo nebaigti darbo, jei jis neskubus. Tačiau respondentas pripažįsta, jog tokia nuostata 

kartais tampa ir rimta problema, kai paaiškėja, jog atidėtas darbas buvo ir skubus, ir svarbus. Su 

aukščiau minėtomis kategorijomis glaudžiai siejasi ir atidėliojimo sindromas, kurį išgyvena nuolat 

43 (20,19 proc.), o dažnai 50 (23,47 proc.) respondentų, kai ši problema netrukdo efektyviai 

išnaudoti darbo laiko 25 (11,74 proc.) respondentų. 58 (27,23 proc.) vadovų skubėjimas, kantrybės 

stoka trukdo tinkamai panaudoti darbo laiką, kai nuolat tai problemiška 16 (7,51 proc.), retai 93 

(43,66 proc.) respondentų. Tik 29 (13,62 proc.) vadovams iš 213 apklaustųjų (100,00 proc.) 

skubėjimas ir kantrybės stoka nesukelia problemų. Prie asmeninio neorganizuotumo galimas skirti 

ir netikslus grįžtamasis ryšys su pašnekovu bei perdėtas komunikabilumas, nes šios kategorijos 

apibūdina asmens nesugebėjimą tinkamai orientuotis laike ar dėl kokių nors asmeninių priežasčių 

neįdėmiai klausytis pašnekovo, dėl ko trūkinėja informacijos priėmimo kanalai ir pažeidžiamas 

informacijos priėmimas, suvokimas bei grįžtamasis ryšys (pagal Z. Nauckūnaitę, 2000). Tai nuolat 

problemiška atitinkamai 28 (13,15 proc.) ir 84 (39,44 proc.) vadovų, kartais dėl netikslaus 

grįžtamojo ryšio ar perdėtos komunikacijos problemų kyla atitinkamai 43 (20,19 proc.) ir 62 (29,11 

proc.), o niekada dėl to diskomforto neišgyvena 33 (15,49 proc.) bei 8 (3,76 proc.) apklaustųjų. 

Kaip teigė keli aukščiausiojo valdymo lygmens vadovai, su kuriais bendrauta tiesioginio interviu 

metu, bendravimas – vienas iš pagrindinių vadovo darbo elementų, todėl bendravimas tiesiog negali 
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sudaryti diskomforto ar tapti „laiko vagimi“, juolab kai tai daryti patinka.  

 Anot laiko valdymo specialistų, laikas iš darbdavio dėl asmeninių priežasčių vagiamas 

nepastebint ir nesuvokiant. Toks nematomas (anot R. Mitkevičius (2004) „naminis vagis“), todėl ir 

nepagaunamas, yra kavos gėrimas kaip darbo pradžios ritualas ar poilsio pertraukėlės. Kaip buvo 

minėta aukščiau, aptariant darbų atlikimo dažnumą (plg. 17 lentelės duomenys), net 119 

respondentų (55,87 proc.) teigė, kad nuolat prieš darbo pradžią išgeriu kavos/arbatos ir nusiteikiu 

dirbti, kai niekada tokio papildomo nusiteikimo dirbti nereikia 17 vadovų (7,98 proc.). Remiantis 

18 lentelėje pateiktais duomenimis, dėl kavos gėrimo pertraukėlės nuolat laiką „pavagia“ iš 15 (7,04 

proc.), o dažnai iš 33 (15,49 proc.) respondentų. Tik 30 vadovų (14,08 proc.) teigia, kad kavos 

gėrimas niekada „nevagia“ laiko, taip nutinka retai 46 (21,60 proc.) apklaustųjų. Žodinio interviu 

metu kai kurie vadovai teigė, kad kavos (arbatos) gėrimas darbo dienos pradžioje ar kitu fiksuotu 

metu yra tapęs organizacijos kultūros dalimi ir šio proceso nelaiko tuščiai praleistu laiku. 11 – 15 

metų vadovaujamos patirties turinti aukščiausiojo lygmens vadovė, dirbanti nedidelėje verslo 

įmonėje, teigė, kad kavos gėrimo laikas („kavagėris“) leidžia darbuotojams pasijausti „kaip 

šeimoje“ (plg. organizacinės elgsenos tyrėjų nuomonę, kad besivystanti, besimokanti ir sėkmingai 

dirbanti organizacija turi puoselėti vertybes, artimas šeimos vertybėms, kad darbuotojas nejaustų 

įtampos ir diskomforto, P. Jucevičienė (1996), S. P. Robbins (2003), M. Taljūnaitė (2001)). 

 Mokslinėje literatūroje nurodoma, kad pačius didžiausius laiko nuostolius aukščiausiojo ir 

viduriniojo valdymo lygmenų vadovai patiria dėl neplanuotų lankytojų ir atitraukiančių, 

nekontroliuojamų telefono skambučių (B. Martinkus, S. Stoškus, D. Beržinskienė (2010), R. 

Mitkevičius (2004). Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, atitraukiantys telefono skambučiai atima 

nuolat laiko iš 80 (37,56 proc.), dažnai iš 73 (34,27 proc.), o kartais 33 (15,49 proc.). Tik 18 vadovų 

pažymi, kad telefonu bendraudami jie praranda darbo laiko (8,45 proc.). Apibendrintai galima 

teikti, kad vienokiu ar kitokiu dažnumu iš 213 (100,00 proc.) aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo 

lygmenų vadovų net 204 vadovai, kas sudaro 95,77 proc. visų apklaustųjų, susiduria su 

atitraukiančiais nuo darbų telefono skambučiais, kai tuo tarpu su šia problema niekada nesusiduria 

tik 9 vadovai (4,23 proc.).  

 Dar didesnė daugeliui vadovų yra netikėtų, neplanuotų lankytojų problema. Šiuo atveju, kad 

tokiu būdu iš jų nuolat „vagiamas“ darbo laikas patvirtino 131 (61,50 proc.) respondentų. Dažnai su 

šia problema susiduria 44 (20,66 proc.) apklaustųjų. Nė vienas iš vadovų (0,00 proc.) nepažymėjo, 

kad ši problema nėra aktuali . 

 Šiandienos gyvenime vis didesnį vaidmenį vaidina moderniosios technologijos. Tuo tikslu kaip 

vienas iš „laiko vagių“ anketoje pateiktų kriterijų buvo pokalbiai Skaip‘e, Facebook‘e. Matyti, kad 

didžioji dauguma apklaustųjų vadovų su šia problema nesusiduria, nes nė vienas iš vadovų (0,00 
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proc.) nepažymėjo, kad nuolat ar dažnai pokalbiai įvairiose pokalbių svetainėse ar kt. atima darbo 

laiką. Kartais su šia problema susiduria jaunesni viduriniojo valdymo lygmens vadovai – 7 (3,29 

proc.), iš jų 3 verslo sektoriaus atstovai, kurių vadovaujamo darbo stažas iki 3 metų (42,86 proc.), ir 

4 biudžetinių organizacijų atstovai (57,14 proc., iš jų 2 (50,00 proc.) iki 3 metų vadovavimo 

patirties turintys ir 2 (50,00 proc.) 4 – 10 metų patirtį turintys respondentai, abi moterys). Retai ši 

problema iškyla 10 (4,69 proc.) respondentų. Dažnis niekada  buvo nurodytas 196 kartus (92,02 

proc. respondentų). 

Kaip vienas iš visuomeninio laiko suplanavimo ir tinkamo arba netinkamo panaudojimo 

variantų yra posėdžių, susirinkimų, pasitarimų organizavimas. Dažnai darbuotojai, išėję iš 

susirinkimo ar posėdžio, sako, kad veltui praleido laiką. Paprastai susirinkimo data yra 

nusprendžiama, suderinama iš anksto. Nuo vadovo kompetencijos ir pagarbos savo komandai, 

darbuotojams priklauso, kiek efektyvūs ir naudingi bus susirinkimai, posėdžiai. Retas vadovas 

pripažįsta, kad veltui eikvoja kitų laiką. Užsitęsiantys, neplanuoti posėdžiai bei nepakankamas 

pasirengimas pokalbiams, posėdžiams niekada netampa problema atitinkamai 5 (2,35 proc.) ir 18 

(8,45 proc.) apklaustųjų. Kartais yra turėję dėl to nemalonumų 77 (36,15 proc.) ir 63 (29,58 proc.), 

dažnai 55 (25,82 proc.) ir 21 (9,86 proc.). Nuolat dėl netinkamo posėdžių (susirinkimų, pasitarimų) 

organizavimo ar dėl nepakankamo pasirengimo jiems laiko praranda atitinkamai 36 (16,90 proc.) ir 

15 (7,04 proc.) apklaustųjų vadovų. Tyrimo anketoje nebuvo išskirta, ar vadovai turi problemų 

patys būdami nepakankami pasirengę tinkamai vadovauti posėdžiams (susirinkimams, 

pasitarimams), patys neplanuotai ir nemetodiškai juos šaukia, organizuoja, ar dalyvauja 

aukštesniosios valdymo grandies netinkamai organizuojamuose posėdžiuose (susirinkimuose, 

pasitarimuose). Laikomasi nuostatos: jeigu pavaldiniai matys, kad vadovas atsakingai naudoja tiek 

savo, tiek pavaldinių darbo laiką, tuomet ir pavaldiniai gerbs vadovo darbo laiką ir jo netrukdys 

menkaverčiais ar paties išsprendžiamais klausimais.  

Kadangi negebėjimas pasakyti „ne“, kai į darbo laiką kėsinasi kiti, nors patys gali (dažnai ir 

turi) atlikti patys, yra vienas iš dažniausių ir asmeniui skaudžiausių, labiausiai demotyvuojančių 

„laiko vagių“. Niekada nėra su tuo susidūrę, teigiantys, kad visada geba pasakyti „ne“, kai į jų darbo 

laiką pretenduoja kiti, yra 79 (37,09 proc.) vadovų. Žodinio interviu metu 3 iš jų (3,80 proc., visi 

aukščiausiojo valdymo lygmens ir turintys 16 – 20 ir vienas daugiau kaip 20 metų vadovaujamo 

darbo patirtį verslininkai) teigė, kad gebėjimas pasakyti „ne“ išlavėja per darbo metus. Kitu atveju, 

anot verslininkų, „teks dirbti vienam, o atlyginimus mokėti visiems“, „darbuotojai įpras tingėti ir 

laukti vadovo“, „bus prarastas darbuotojo asmeninis iniciatyvumas, nebus motyvacijos dirbti“. Taip 

pat interviu dalyviai teigė, kad kartais vadovai autokratai sąmoningai pripratina darbuotojus 

nesiimti asmeninės iniciatyvos, nes mano prarasiantys kontrolę ar sumenkinsiantys savo autoritetą. 
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Tačiau nuolat dėl negebėjimo pasakyti „ne“ kenčia ir daugiau dirba 68 (31,92 proc.) apklaustųjų 

vadovų, o dažnai 13 (6,10 proc.). Retai su šia problema tesusiduria 20 respondentų (9,39 proc.). 

Išanalizavus dažniausiai Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir 

viduriniojo lygmenų vadovų nuomonę, matyti, kad daugiausia laiko iš jų atima šie „laiko vagys“: 

asmeninis neorganziuotumas, kavos gėrimo pertraukėlės, nekontroliuojamas lankytojų srautas ir  

atitraukiantys telefono skambučiai. Įdomu, jog Šiaulių miesto savivaldybės administracijoje ( jau 

nuo 2009 metų spalio mėnesio dirbama „vieno langelio“ interesantų aptarnavimo principu, Šiaulių 

rajono savivaldybės administracijoje toks principas pradėtas diegti 2010 metų kovo mėnesį 

(planuojama baigti 2012 metų sausio mėnesį, http://www.siauliai-

r.sav.lt/go.php/lit/Vieno_langelio_principo_igyvendinimas_ia/851), tačiau anketoje šių savivaldos 

institucijų vadovai parodo, kad minėtoji problema yra gana aktuali. 

Septinta anketos dalis Laiko sąnaudų analizė. Laiko sąnaudas reikia išmokti kalkuliuoti taip 

pat, kaip ir pinigų sąnaudas. Teigiama, kad vienam ar kitam darbui laiko reikia lygiai tiek, kiek jo 

turima, t. y., tiek, kiek galima jam skirti. Būtina užsibrėžti laiko limitą – numatytas laiko sąnaudas – 

ir stengtis jų neperžengti – juk pinigų neišleidžiam daugiau nei jų turima (I. Baranauskienė, N. 

Petkevičiūtė, 2003, p. 50).  

Septinta anketos dalis skirta išsiaiškinti, kaip respondentai vertina laiko sąnaudų analizę ir ar 

apskritai tokią atlieka. Kad būtų lengviau, apklausos dalyviams anketoje pateiktas trumpas 

apibūdinimas, kas gali būti laikytina laiko sąnaudų analize – tai peržvelgimas, apmąstymas, kiek, 

kodėl ir kokiems darbams buvo skirtas darbo laikas, asmeninio darbo laiko panaudojimo 

efektyvumo įvertinimas, asmeninio darbo laiko SSGG (stiprybės, silpnybė, galimybės, grėsmės) 

analizė. Kaip pasiskirstė atsakymai, pateikta 19 lentelėje. Kadangi išskirtinių charakteringumų nei 

pagal lytį, nei pagal valdymo lygmenį, organizacijos tipą ar vadovavimo darbo stažą neišskirta, 

lentelėje pateikiami visų respondentų (imtis N=213) duomenys. 

19 lentelė 
Tyrimo dalyvių asmeninio darbo laiko sąnaudų analizės dažnis (N=213) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Remiantis magistro darbo Laiko valdymo teorinių aspektų dalyje pristatytais laiko valdymo 

tyrimais ir iš anksto numatant galimybę, kad kai kurie respondentai neatlieka asmeninio laiko 

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Kartą per metus 5 2,35 17 7,98 29 13,62 72 33,80 90 42,25 213 100 
Kartą per mėnesį 20 9,39 23 10,80 28 13,15 70 32,86 72 33,80 213 100 
Kartą per ketvirtį 10 4,69 21 9,86 26 12,21 67 31,46 89 41,78 213 100 
Kartą per savaitę 31 14,55 35 16,43 42 19,72 40 18,78 65 30,52 213 100 
Kartą per dieną 30 14,08 37 17,37 51 23,94 55 25,82 40 18,78 213 100 
Žodžiu 30 14,08 31 14,55 57 26,76 62 29,11 33 15,49 213 100 
Raštu 7 3,29 6 2,82 21 9,86 89 41,78 90 42,25 213 100 
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sąnaudų analizės, anketoje pateikta nuoroda: „Jeigu neatliekate asmeninio darbo laiko sąnaudų 

analizės, praleiskite 21 ir 22 klausimus, toliau atsakinėkite į 23 klausimą“. Iškelta hipotezė 

pasitvirtino, nes iš 213 (100,00 proc.) respondentų aukščiau įvardytus klausimus ir teiginius 

praleido ir į juos neatsakinėjo 54 (25,35proc.). 

Emocijos ypač svarbios nuostatų formavimosi procese, nes galimybės ir lūkesčiai tarpusavyje 

glaudžiai susiję. Tuo tikslu anketoje pateiktas lyg ir tiesiogiai su laiko valdymo strateginių nuostatų 

formavimu nesusijęs klausimas, ką respondentai jaučia (išgyvena) atlikdami asmeninio laiko 

sąnaudų analizę. Kadangi į anketos klausimą apie atliekamą laiko sąnaudų analizę iš 213 (100,00 

proc.) respondentų teigiamai atsakė 159 (74,65 proc.), todėl analizuojant atsakymų dažnį 

apsiribojama imtimi N=159. Detali apibendrinta tyrimo respondentų atsakymų dažnių analizė 

pateikiama 14 paveiksle. 
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Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada  
14 pav. Tyrimo respondentų jausmai atliekant asmeninio darbo laiko analizę (N=159) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Susiformavusi nuomonė, kad moterys yra jausmingesnės, jautresnės, aštriau, ryškiau vertina 

tiek sėkmes, tiek nesėkmes. Šią nuomonę patvirtina ir atlikta anketos duomenų analizė. Daugiausia 

respondentų žymėjo atsakymą, jog retai jaučia pyktį analizuodami savo laiko sąnaudas – 70 

respondentų (44,03 proc.), iš jų 19 (27,54 proc.) aukščiausiojo lygmens, 29 (42,03 proc.)  

viduriniojo vadovų vyrų ir 8 (5,56 proc.) aukščiausiojo lygmens bei 14 (9,72 proc.) viduriniojo 

lygmens moterų. Nuostabą kartais išgyvena 54 (33,96 proc.), o retai 45 (28,30 proc.) respondentų. 

Iš jų atitinkamai 34 (23,61 proc.) ir 42 (29,17 proc.) moterys. Nepasitenkinimą dažnai taip pat 

išgyvena moterys – iš 58 respondentų (36,48 proc.) net 52 moterys (89,67 proc.) žymėjo šį 

atsakymo variantą. Pasididžiavimas ir malonumas – tai tie jausmai, kuriuos respondentai kaip retai 

išgyvenamus žymėjo dažniausiai – atitinkamai 66 (41,51 proc.) ir 71 (44,65 proc.). Tarp jų 43 

(65,15 proc.) moterys ir 23 (34,85 proc.) vyrai pasididžiavimą įvardijo kaip išgyvenamą retai 

jausmą atlikus darbą laiku, o malonumą atitinkami kaip išgyvenamą retai jausmą įvardijo iš 71 

(44,65 proc.) 64 (90,14 proc.) moterys ir 7 vyrai (9,86 proc.). Stresas yra gana stiprus dirgiklis, 

netgi kenkiantis sveikata ir darbingumui, Tyrimo duomenimis nuolat stresą peržiūrėdami 
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savo darbų užduotis ir jų išdėstymą laike išgyvena 39 respondentai (24,53 proc.), iš kurių 29 (74,36 

proc.) moterys ir 10 (25,64 proc.)vyrų. Niekada streso kaip dirgiklio neišgyvena 9 respondentai 

(5,66 proc.) vyrai, iš jų 2 (22,22 proc.) aukščiausiojo lygmens vadovai, abu dirbantys biudžetinėje 

organizacijoje. Nuolat išlikti objektyvūs ir ramūs siekia 32 (20,13 proc.), iš jų atitinkamai 3 

(9,38proc.) aukščiausiojo lygmens vadovės, 5 (15,63 proc.) viduriniojo ir 7 (21,88 proc.) 

aukščiausiojo bei 17 (53,13 proc.) viduriniojo lygmens vadovų. Kartais ramiems ir objektyviems 

išlikti pasiseka 59 (37,11 proc.) respondentams, iš jų 47 (79,66 proc.) vyrams ir 12 (20,34 proc.) 

moterų. 

 Apibendrinant jausmų, išgyvenamų atlikus ar atliekant laiko sąnaudų analizę, galima daryti 

išvadą, kad laiko sąnaudų analizė tiesiogiai susijusi su išgyvenamais tuo momentu jausmais ir, 

remiantis žodinio interviu medžiaga, turi daugiausia įtakos laiko valdymo korekciniams veiksmams. 

Tyrimo respondentų veiksmai atlikus asmeninio darbo laiko sąnaudų analizę pateikiami pagal 

atsakymų dažnį apibendrinti 20 lentelėje. Kadangi 54 respondentai atsakė, jog laiko sąnaudų 

neanalizuoja, tiriamųjų aibė šiuo klausimu yra N=159. Kadangi išskirtinių charakteringumų pagal 

lyties, valdymo lygmens, organizacijos tipą neišskirta, paveiksle pateikiami apibendrinti 

respondentų duomenys (N=159). 

20 lentelė 
Tyrimo dalyvių veiksmai atlikus asmeninio darbo laiko sąnaudų analizę (N=159) 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Kaip minėta aukščiau, ne visi vadovai atlieka savo darbo laiko panaudojimo analizę (iš 213 

(100,00 proc.) apklaustųjų tokios analizės neatlieka 54 (25,35proc.). Galima teikti, kad net ir  atlikę 

savo laiko sąnaudų ir nuostolių analizę, vadovai imasi mažai korekcinių veiksmų – tarp atsakymų 

variantų dominuoja dažniai retai arba niekada: pavyzdžiui, niekada tvarkaraščio nekoreguoja 79 

(49,69 proc.) tyrime dalyvavusiųjų, kai nuolat koreguoja tik 6 (3,77 proc.). Niekada detaliau 

nesiima planuoti savo veiklos ir laiko 37 (23,27 proc.), kartais perplanuoja darbus 60 respondentų 

(37,74 proc.). Darbų prioritetus bando nuolat perskirstyti 15 (9,43 proc.), kai tuo tarpu tai atlieka 

retai 39 (24,53 proc.), o niekada 22 proc.(13,84 proc.) apklaustųjų.  

Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada Iš viso Kategorijos RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Koreguojate tvarkaraštį po 
analizės 6 3,77 17 10,69 29 18,24 28 17,61 79 49,69 159 100,00 

Detaliau planuojate laiką 12 7,55 19 11,95 60 37,74 31 19,50 37 23,27 159 100,00 
Išskiriate prioritetus 15 9,43 21 13,21 62 38,99 39 24,53 22 13,84 159 100,00 
Dirbate viršvalandžius 17 10,69 29 18,24 53 33,33 28 17,61 32 20,13 159 100,00 
Nešatės darbo į namus 16 10,06 31 19,50 59 37,11 25 15,72 28 17,61 159 100,00 
Daugiau darbų deleguojate 18 11,32 29 18,24 63 39,62 26 16,35 23 14,47 159 100,00 
Sakote „ne“ tiems, kurie 
pretenduoja į Jūsų laiką 21 13,21 26 16,35 68 42,77 31 19,50 13 8,18 159 100,00 

Toliau dirbate kaip dirbęs 22 13,84 35 22,01 64 40,25 27 16,98 11 6,92 159 100,00 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

80 

 Atsakymai į šio klausimo teiginius dar kartą patvirtina 17 ir 18 lentelėse pateiktus duomenis, 

kad daugiau deleguoja tik kartais 63 vadovai (39,62 proc.), o delegavimo nelaiko efektyvia laiko 

panaudojimo forma 23 (14,47 proc.) vadovai. Taip pat ištarti „ne“ kitam, pretenduojančiam į 

asmeninį darbo laiką, net ir pamačius, kad dėl to veltui eikvojamas laikas, kad nespėjama ar pan. 

atlikti kitų, dažnai svarbesnių darbų, jokių korekcijų nesiima 13 respondentų (8,18 proc.), kartais 

veiksmus koreguoja ir mokosi pasakyti „ne“ 68 (42,77 proc.) apklaustųjų vadovų.  

Net atlikę laiko sąnaudų analizę, vis tiek viršvalandžius nuolat dirba 17 (10,69 proc.), o į namus 

nešasi darbo 16 (10,06 proc.) darbuotojų. Sėkminga laiko sąnaudų analizės išvada galima laikyti tai, 

jog niekada taip nebesielgia atitinkamai 32 (20,13 proc.) ir 28 (17,61 proc.) vadovų. 

Tai, kad nėra susiformavusi tvirta strateginė nuostata reguliariai atlikti veiklos sąnaudų 

refleksiją žodžiu ar analizę raštu ir kad net ją atlikus nedaromos sisteminės išvados, neleidžiančios 

susiformuoti tvirtai nuostatai „elgtis taip, o ne kitaip“, rodo atsakymų dažnių pasiskirstymas 

patvirtinant arba paneigiant teiginį toliau dirbu kaip dirbęs. Matyti, kad nuolat ir toliau dirba taip 

pat, nekeičia nuostatų ir veiklos pobūdžio 22 (13,84 proc.) respondentų, kartais taip elgiasi 64 

(40,25 proc.) vadovų. Tik 11 apklaustųjų teigė, kad atlikę laiko sąnaudų refleksiją, jie niekada 

nebedirba taip, kaip dirbę. 

 Nuostatos tvirtumas reguliariai atlikti laiko sąnaudų analizę rodo vadovų pasirengimą 

strateguoti laiko panaudojimo efektyvumą, reguliuoti darbus laike, kad jei būtų atliekami ne 

chaotiškai, o planingai, laikantis prioritetų, skubumo – svarbumo kriterijaus. Tokia aukščiausiojo ir 

viduriniojo valdymo lygmenų vadovų nuostatą teigiamai įtakoja ir jų pavaldinių darbą bei formuoja 

teigiamą nuostatą į laiko sąnaudų analizę bei efektyvų darbo laiko išnaudojimą. 

Aštunta anketos dalis – Laiko valdymo strateginės nuostatos. Siekiant išsiaiškinti, kokios 

strateginės nuostatos laiko valdymo aspektu vyrauja tarp aukščiausiojo bei viduriniojo biudžetinių ir 

verslo organizacijų vadovų bei vadovių, sudarytas 25 teiginių klausimynas. Respondentai turi 

pažymėti labiausiai jų nuomonę atitinkantį teiginį, pritardami ar nepritardami jam. Nuostata 

nusakoma tokiomis kategorijomis: tikrai taip, tikriausiai taip, tikriausiai ne, tikrai ne. Kadangi nei 

pagal lytį, nei pagal valdymo lygmenį, organizacijos, kuriai vadovauja, tipą ar vadovaujamo darbo 

stažą ypatingų skirtumų neišryškėjo, pagal aukščiau minėtus kriterijus respondentų atsakymai 

neskaidyti ir apibendrinti pateikiami 21 lentelėje. 

Tai, kad įvairių lygmenų vadovai, besirūpinantys organizacijos tikslų siekimu, nėra abejingi 

laiko valdymo klausimams ir turi susiformavę tam tikras nuostatas apie tai, rodo atsakymų dažnių į 

aukščiau pateiktus teiginius analizė. Net 172 (80,75 proc.) respondentų nedvejodami sutinka, jog 

naivu planuoti darbo laiką ir kurti planus metams į priekį, kai viskas taip greitai keičiasi (plg. G. 

Archangelskio (Г. А. Архангельский, 2007) mintį, kad „reikia labai greitai bėgti, jog liktum 
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vietoje“).  

21 lentelė 
Tyrimo dalyvių laiko valdymo strateginės nuostatos (N=213) 

Tikrai taip Tikriausiai 
taip Tikriausiai ne Tikrai ne Iš viso Teiginiai 

RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Darbo laiką planuoja tik pedantai 31 14,55 97 45,54 11 5,16 74 34,74 213 100,0 
Darbo laiką planuoja tik autokratai 38 17,84 124 58,22 30 14,08 21 9,86 213 100,0 
Vadovui būtina mokytis laiko vadybos 199 93,43 12 5,63 2 0,94 0 0,00 213 100,0 
Vadovui būtina žinoti pagrindinius laiko efektyvaus 
valdymo principus 198 92,96 15 7,04 0 0,00 0 0,00 213 100,0 

Laiko planavimas yra tik laiko švaistymas  37 17,37 76 35,68 100 46,95 0 0,00 213 100,0 
Laiko sąnaudų analizė nebūtina, siekiant tiklso 59 27,70 93 43,66 42 19,72 19 8,92 213 100,0 
Laiko valdymas = pareigingumas 62 29,11 71 33,33 57 26,76 23 10,80 213 100,0 
Net ir nežinodamas laiko vadybos teorijos kiekvienas 
geras vadovas intuityviai laikosi pagrindinių jos 
principų 

72 33,80 74 34,74 64 30,05 3 1,41 213 100,0 

Laiko vadyba tampa vis aktualesnė dėl didėjančio 
darbo krūvio ir laisvalaikio deficito 134 62,91 79 37,09 0 0,00 0 0,00 213 100,0 

Laiko vadyba ypač aktuali darboholikams  47 22,07 82 38,50 76 35,68 8 3,76 213 100,0 
Planuojant savo ir pavaldžių darbuotojų laiką reikia 
taikyti skirtingus laiko vadybos principus 20 9,39 98 46,01 66 30,99 29 13,62 213 100,0 

Laiko vadyba aktuali kiekvienam žmogui, 
siekiančiam gyvenime harmonijos (optimalaus 
skirtingų socialinių vaidmenų derinimo)  

68 31,92 133 62,44 12 5,63 0 0,00 213 100,0 

Laiko vadybos taikymas leidžia maksimizuoti 
asmeninį produktyvumą ir pasiekti didesnės 
profesinės sėkmės 

76 35,68 127 59,62 5 2,35 5 2,35 213 100,0 

Laiko vadyba, visų pirma,  orientuota į savikontrolę, 
todėl jos taikymas leidžia geriau pažinti save  53 24,88 119 55,87 31 14,55 10 4,69 213 100,0 

Šiuolaikinės laiko vadybos principai – tai jau seniai 
praktiniame darbe „atrastos tiesos“ 67 31,46 108 50,70 38 17,84 0 0,00 213 100,0 

Laiko vadyba labiau domisi pažangūs, į nuolatinį 
tobulėjimą orientuoti asmenys 97 45,54 89 41,78 27 12,68 0 0,00 213 100,0 

Laiko vadybą svarbiausia gerai išmanyti vadovams, 
kurie organizuoja kitų darbuotojų darbą 102 47,89 111 52,11 0 0,00 0 0,00 213 100,0 

Laikas organizacijos veikloje yra svarbus išteklius, 
todėl jį būtina racionaliai planuoti ir valdyti 70 32,86 138 64,79 5 2,35 0 0,00 213 100,0 

Pagarbos nusipelno vadovai, kurie taiko kontrolės 
priemones, siekdami sumažinti „laiko vagis“ 99 46,48 114 53,52 0 0,00 0 0,00 213 100,0 

Pastaruoju metu pernelyg daug dėmesio skiriama 
laiko vadybai (organizacijose tikrai yra rimtesnių 
problemų, nei neefektyvus laiko naudojimas) 

79 37,09 61 28,64 42 19,72 31 14,55 213 100,0 

Kiti organizacijos ištekliai (pvz., kapitalas) yra daug 
svarbesni nei laikas 52 24,41 51 23,94 39 18,31 71 33,33 213 100,0 

Planuoti darbo laiką galima tik rutininiams, bet ne 
kūrybiniams darbams bei jų atlikimui 198 92,96 15 7,04 0 0,00 0 0,00 213 100,0 

Daugelis mano, kad laikas yra „neribotas išteklius“, 
todėl jo nereikia planuoti  19 8,92 154 72,30 0 0,00 40 18,78 213 100,0 

Neracionalus darbo laiko panaudojimas 
organizacijose padaro daug nuostolių 62 29,11 139 65,26 12 5,63 0 0,00 213 100,0 

Naivu planuoti darbo laiką ir kurti planus metams į 
priekį, kai viskas taip greitai keičiasi 172 80,75 37 17,37 3 1,41 1 0,47 213 100,0 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

Su teiginiu, kad Darbo laiką planuoja tik pedantai tikriausiai sutiktų 97 (45,54 proc.), o 74 

(34,74proc.) respondentų teigia, jog šito tvirtinti negalima (pasirinkta atsakymo kategorija tikrai 

ne). Šiuo atveju vyrai vadovai yra kategoriškesni, nes jų su aukščiau minėtu teiginiu tikriausiai 

sutiktų 69 (71,13 proc.), kai tuo tarpu moterų šią kategoriją pasirinko 28 (28,87 proc.). Iš manančių, 

kad tai nėra teisinga, net 71 moteris (95,95 proc.) ir 3 vyrai (4,05 proc.). 

Teiginį Darbo laiką planuoja tik autokratai tikriausiai palaikytų 124 (58,22 proc.) respondentų.  

Respondentų nuostata dėl teiginių Vadovui būtina mokytis laiko vadybos ir Vadovui būtina 

žinoti pagrindinius laiko efektyvaus valdymo principus pasiskirstė gana tolygiai: su pirmuoju 
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teiginiu visiškai sutinka (atsakymo kategorija tikrai taip) 199 (93,43 proc.) respondentų, o su 

antruoju – 198 (92,96 proc.) respondentų. Taip pat abiem atvejais nė vienas iš respondentų (0,00 

proc.) neišsakė nuostatos tikrai ne. Tokie atsakymai ir jų dažniai leidžia teikti, kad vadovų nuostata 

domėtis, mokytis ir realiame vadybiniame darbe taikyti laiko vadybos bei darbo laiko valdymo 

principus yra teigiama. 

Iš kitos pusės, aukščiau pateiktą išvadą 72 respondentai (33,80 proc.) savotiškai paneigia, 

neabejotinai sutikdami (kategorija tikrai taip) su teiginiu, kad Net ir nežinodamas laiko vadybos 

teorijos kiekvienas geras vadovas intuityviai laikosi pagrindinių jos principų. Nors respondentų 

nuomonė šiuo klausimu nėra vienalytė: 74 (34,74 proc.) respondentų renkasi kategoriją tikriausiai 

taip, o 64 (30,05 proc.) tikriausiai ne. Šie duomenys tarsi apstiprintų mintį, jog laiko valdymo vis 

dėto reikia mokytis, siekiant tinkamai organizuoti ne tik savo, bet ir sau pavaldžių darbuotojų darbą. 

Nuostatas į aukščiau minėtus teiginius aktualizuoja teiginys, jog Šiuolaikinės laiko vadybos 

principai – tai jau seniai praktiniame darbe „atrastos tiesos“, kuriam tikriausiai pritartų 108 

respondentai (50,70 proc.), o kategoriškai nesutinkančių nėra nė vieno (0,00 proc.), kai tikrai 

pritaria 67 (31,46 proc.) respondentų. Tačiau nuostatą taikyti efektyvumą keliančius laiko valdymo 

dėsnius rodo teiginio Laiko vadybą svarbiausia gerai išmanyti vadovams, kurie organizuoja kitų 

darbuotojų darbą įvertis, kai 102 respondentai (47,89 proc.) visiškai pritaria šiai nuostatai, o 111 

(52,11 proc.) yra linkę pritarti (pasirinktos kategorijos atitinkamai tikrai taip ir tikriausiai taip). 

Aptariamą nuostatą stiprina ir tai, jog nė vienas iš apklausos dalyvių nepasirinko neigiamos 

nuostatos šiuo klausimu.  

Profesionalumo ir laiko valdymo įgūdžių reikalauja pozicija mažinti darbe „laiko vagių“, 

drauge mažinant ir laiko nuostolius. Teigiamą nuostatą klausimu Pagarbos nusipelno vadovai, kurie 

taiko kontrolės priemones, siekdami sumažinti „laiko vagis“ rodo, jog 99 (46,48 proc.) ir 114 

(53,52 proc.) apklausos dalyvių renkasi visiško pritarimo kategorijas tikrai taip ir tikriausiai taip. 

Nuostatą į nuolat didėjantį gyvenimo tempą ir informacijos gausą rodo teiginių Laiko vadyba 

tampa vis aktualesnė dėl didėjančio darbo krūvio ir laisvalaikio deficito ir Laiko vadyba ypač 

aktuali darboholikams vertinimas: pirmajam teiginiu visiškai pritaria 134 respondentai (62,91 

proc.), aki tuo tarpu visiškai ar iš dalies nepritariančių nėra nė vieno (0,00 proc.), o pritarimas ar 

paneigimas antrajam teiginiui taip pat nėra vienalytis , ne tikrai jam pritaria 47 (22,07 proc.) 

respondentų, tikriausiai pritaria 82 (38,50 proc.), nepritaria 8 (3,76 proc.) respondentai.  

Nuostata sieti asmeninį ir profesinį gyvenimą, tinkamai juos organizuojant laike, ryški vertinat 

sutikimą ar nesutikimą su teiginiais Laiko vadyba aktuali kiekvienam žmogui, siekiančiam gyvenime 

harmonijos (optimalaus skirtingų socialinių vaidmenų derinimo, 133 respondentai (62,44proc.) 

tikriausiai sutiktų su tokiu laiko valdymo aspektu, o nesutinkančių nėra nė vieno (0,00 proc.)); 
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Laiko vadyba, visų pirma, orientuota į savikontrolę, todėl jos taikymas leidžia geriau pažinti save 

(119 respondentų (55,87 proc.) tikriausiai sutiktų su teiginiu, o tikrai nesutiktų 10 (4,69 proc.)); 

Laiko vadybos taikymas leidžia maksimizuoti asmeninį produktyvumą ir pasiekti didesnės 

profesinės sėkmės (127 (59,62 proc.) žymėjo atsakymo nuostatą tikriausiai taip, o neigiama 

nuostata buvo išsakyta po penkis kartus (2,35 proc.) pasirenkant kategorijas tikriausiai ne ir tikrai 

ne). Šią nuostatą pastiprina ir atsakymų į teiginį Laiko vadyba labiau domisi pažangūs, į nuolatinį 

tobulėjimą orientuoti asmenys dažnis: 97 respondentai (45,54 proc.) renkasi kategoriją tikrai taip, o 

89 (41,78 proc.) kategoriją tikriausiai taip. 

Pripažįstama, kad laikas yra toks pat svarbus ir reikalingas išteklius, kaip ir kapitalas. Dažnas 

pasako, kad „laikas – tai pinigai“. Su šiuo teiginiu turbūt sutiktų tie, kurie tikrai pritaria teiginiui 

(70,  32,86 proc.) ir tikriausiai pritartų (138, 64,79 proc.), jog Laikas organizacijos veikloje yra 

svarbus išteklius, todėl jį būtina racionaliai planuoti ir valdyti. Kad Kiti organizacijos ištekliai 

(pvz., kapitalas) yra daug svarbesni nei laikas nesutinka 71 (33,33 proc.), o jam visiškai pritaria 52 

(24,41 proc.) arba iš dalies pritaria 51 (23,94 proc.) respondentas (pasirinkę atitinkamai vertinimo 

kategorijas tikrai taip ir tikriausiai taip).  

Galima teigti, atlikus duomenų analizę, kad dar gaji nuomonė, jog Daugelis mano, kad laikas 

yra „neribotas išteklius“, todėl jo nereikia planuoti. Šiai minčiai tikrai pritartų 19 (8,92 proc.), o 

tikriausiai pritartų 154 (72,30 proc.) respondentų, kai tuo tarpu šį teiginį laiko nepriimtinu 

(kategorija tikrai ne) 40 (18,78 proc.) apklausoje dalyvavusių aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų 

vadovų. 

Svarbi respondentų nuostata vertinant kūrybinius, intelektinius darbus, juolab kad mokslinės 

literatūros šaltiniuose pabrėžiama, jog kūrybinį ar intelektinį darbą dirbančio asmens laiko ribų 

suvokimas yra kitoks nei, pavyzdžiui, dirbančio biure. Šią nuostatą patvirtina atlikto tyrimo 

rezultatai: respondentai, visiškai palaikė nuostatą Planuoti darbo laiką galima tik rutininiams, bet 

ne kūrybiniams darbams bei jų atlikimui: 198 (92,96 proc.) apklausos dalyvių visiškai tam pritarė 

(kategorija tikrai taip), 15 (7,04 proc.) pritarė iš dalies (kategorija tikriausiai taip). 

Daugelio vadybininkų esminis darbo principas skelbia, kad efektyvumas = tvarka. Bet 

gyvenimas yra labiau chaotiškas nei tvarkingas, nuoseklus, planingas. Atlikus tyrimą ir 

apibendrinus anketos duomenis galima teikti, kad iškeltas tyrimo tikslas - išsiaiškinti Šiaulių miesto 

biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo lygmenų vadovų laiko 

valdymo įgūdžius bei nuostatas į laiko valdymą ir strategijas jų atžvilgiu - ir uždaviniai įgyvendinti. 

Iškelta tyrimo hipotezė patvirtinta, nes nustatyta, jog tarp laiko sąnaudų analizės ir strateginių laiko 

valdymo nuostatų yra tiesioginis ryšys ir Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų 

aukščiausiojo ir viduriniojo lygmenų vadovų laiko valdymo įgūdžiai bei nuostatos yra 
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besiformuojančios ir teigiamos. 

 

3.4. Standartizuoto testo rezultatų analizė 

 

 Anketos pabaigoje (2 priedas) su autoriaus doc. dr. Stasio Stoškaus sutikimu pateiktas 

standartizuotas Laiko valdymo gebėjimų vertinimo testas, publikuotas B. Martinkaus, S. Stoškaus, 

D. Beržinskienės knygoje Vadybos pagrindai (Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla, 2010, p. 

440 – 441), kuris gali būti vertinamas ir kaip savikontrolės testas. 

 Standartizuotą testą užpildžiusiųjų imtis. Iš 213 (100,00 proc.) respondentų testą užpildė 134 

respondentai (62,91 proc.). Likę 79 (37,09 proc.) arba tyrimo dalyviai testą užpildė „ne teste“ 

(dažnas motyvavo, kad tai „mano asmeninių laiko valdymo gebėjimų vertinimas, todėl sau ir 

pasidarau“) arba teisindamiesi, jog neturi laiko, per daug darbų ir pan. Kiek respondentų, atlikusių 

testą, kuriai lyčiai, kokiam valdymo lygmeniui, organizacijos tipui, vadovaujamo darbo patirties 

kriterijui atstovauja, pateikta 22 lentelėje.  

22 lentelė 
Tyrimo dalyvių, atlikusių standartizuotą testą, pasiskirstymas pagal valdymo lygmenį, 

organizacijos tipą ir vadovaujamo darbo patirtį (vyrų N=36, moterų N=98) 
Skirstymo pagrindas Vyrai Moterys 

Dalyvavusių 
tyrime 

Užpildžiusių 
testą 

Dalyvavusių 
tyrime 

Užpildžiusių 
testą 

Valdy-
mo 

lygmuo 

Organizacijos 
tipas 

Vadovaujamo 
darbo patirtis 

(metais) RS Proc. RS Proc. RS Proc. RS Proc. 
Iki 3 m. 1 1,45 1 2,78 1 0,69 0 0,00 
4-10 m.  7 10,14 4 11,11 6 4,17 4 4,08 
11-15 m. 2 2,90 1 2,78 2 1,39 0 0 
16-20 m. 7 10,14 1 2,78 1 0,69 1 1,02 

Biudžetinė 

daugiau kaip 20 m. 2 2,90 0 0,00 0 0,00 0 0,00 
Iki 3 m. 1 1,45 1 2,78 4 2,78 2 2,04 
4-10 m.  2 2,90 1 2,78 11 7,64 9 9,18 
11-15 m. 5 7,25 3 8,33 5 3,47 1 1,02 
16-20 m. 8 11,59 4 11,11 2 1,39 1 1,02 

A
uk

šč
ia

us
ia

si
s 

Verslo 

daugiau kaip 20 m. 4 5,80 1 2,78 1 0,69 0 0,00 
Iki 3 m. 2 2,90 2 5,56 28 19,44 23 23,47 
4-10 m.  9 13,04 5 13,89 33 22,92 28 28,57 
11-15 m. 1 1,45 1 2,78 4 2,78 1 1,02 
16-20 m. 1 1,45 1 2,78 14 9,72 9 9,18 

Biudžetinė 

daugiau kaip 20 m. 0 0,00 0 0,00 19 13,19 9 9,18 
Iki 3 m. 2 2,90 0 0,00 3 2,08 3 3,06 
4-10 m.  12 17,39 7 19,44 7 4,86 6 6,12 
11-15 m. 1 1,45 1 2,78 1 0,69 1 1,02 
16-20 m. 2 2,90 2 5,56 1 0,69 0 0,00 

V
id

ur
in

ys
is

  

Verslo 

daugiau kaip 20 m. 0 0,00 0 0,00 1 0,69 0 0,00 
Iš viso: 69 100,00 36 100,00 144 100,00 98 100,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
 

 Apibendrinant gautus duomenis galima teikti, kad iš viso standartizuotą testą užpildė iš 69 

(100,00 proc.) tyrime dalyvavusių vyrų 36 vadovai, kas sudaro 52,17 proc. respondentų. 144 tyrime 
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dalyvavusių moterų (100,00 proc.) 98, kas sudaro 68,06 proc. Galima daryti išvadą, kad moterys, 

atlikdamos standartizuotą testą, buvo aktyvesnės, labiau susidomėjusios ir siekiančios objektyviau 

įvertinti savo liko valdymo įgūdžius. 

 Pristatant gautus duomenis galima teikti, kad savikontrolės standartizuotą testą užpildė iš 33 

(100,00 proc.) aukščiausiojo valdymo lygmens moterų 18 (54,55 proc.). Iš jų 5 atstovauja 

valstybinėms institucijoms (27,78 proc.), o 13 – verslo sektoriui (72,22 proc.). Daugiausia moterų, 

susidomėjusių testu ir jį užpildžiusių turi 4 – 10 metų vadovaujamo darbo stažą (4; 22,22 proc. – 

biudžetinės organizacijos atstovių, 9 – verslo įmonių, kas sudaro 50 proc. šiam kriterijui 

atstovaujančių respondenčių.). Viduriniojo valdymo lygmens iš 111 (100,00 proc.), atlikusiųjų 

standartizuotą testą, yra 80 (72,07 proc.) respondenčių, kurių 70 (90,00 proc.) atstovauja 

biudžetinėms organizacijoms, o 10 – verslo struktūroms (10,00 proc.). Labiausiai testu susidomėjo 

viduriniojo lygmens vadovės tiek verslo, tiek valstybinėse institucijose dirbančios ir 4 – 10 metų 

vadovaujamo darbo patirtį turinčios vadovės. Savikontrolės testas pasirodė nepatrauklus viduriniojo 

lygmens daugiau kaip 20 metų vadovavimo patirties valstybinėse institucijose turinčioms vadovėms 

– iš 19 (100,00 proc.) tyrime dalyvavusių testą atliko 9 (47,37 proc.). 

 Respondentų vyrų, kaip minėta aukščiau, tik 52,17 proc., t. y. 36 vadovai, užpildė savikontrolės 

tesą. Analizuojant duomenis matyti, kad iš 30 (100,00 proc.) viduriniojo valdymo lygmens vadovų 

tik 19, t. y. 63,33 proc., užpildė savikontrolės testą. Daugiausia užpildžiusiųjų – tiek biudžetinių 

organizacijų, tiek verslo įmonių apklaustųjų vadovų – atstovauja 4 – 10 metų vadovaujamo darbo 

patirtį turintiesiems.  

 Kaip minėta aukščiau, testas labiausiai sudomino tuos vadovus ir vadoves, kurių vadovaujamo 

darbo patirtis yra nuo 4 iki 10 metų. Galima daryti išvadą, kad tai būtent tas vadovaujamo darbo 

laikas, kai vadovas jau yra įgijęs minimalios valdymo patirties, bebaigiantis susikurti savo darbo 

sistemą ir metodiką (nors negalima teigti, kad tai baigtinis reiškinys, kartą susikurtas ir 

nebekintantis – tai tęstinis procesas), žinantis savo vadovavimo stipriąsias ir silpnąsias puses. 

 Savikontrolės testą pakankamai aktyviai pildė ir iki 3 metų vadovaujamo darbo patirtį turintieji 

visų lygmenų ir organizacijų vadovai (žr. 23 lentelės duomenis). Tai paaiškintina tuo, kad vadovas 

dar neseniai dirba tokį darbą, jo darbo sistema ir metodika, savo ir pavaldinių darbo laiko ištekliaus 

valdymo patirtis nėra tokia didelė (arba jos apskritai nėra). 

 Standartizuoto testo ir tyrimo anketos atitiktis. Minėtas standartizuotas testas pasirinktas 

kaip instrumentas, kuriuo siekta patikrinti, kaip respondentai vertina savo laiko valdymo gebėjimus 

(6 anketos klausimas) ir kokius jų laiko valdymo gebėjimus atspindi standartizuoto testo rezultatas. 

Šį santykį nustatyti leidžia tyrimo anketoje (žr. 2 priedą) pateikti kai kurie klausimai, kurie 

dubliuojasi arba yra išplėsti, papildyti, kitaip formuluoti nei standartizuotame teste. Kaip koreliuoja 
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standartizuoto testo ir tyrimo anketos klausimai, atspindėta 23 lentelėje. 

23 lentelė 

Standartizuoto testo ir anketos klausimų atitiktis 
Eil. Nr. Standartizuoto testo klausimas/teiginys Tyrimo anketos klausimas/teiginys 

1. 

1. Planuoju darbo laiką: 
• dienai; 
• savaitei; 
• mėnesiui. 

11. Kokios trukmės laikotarpiui planuojate 
darbus bei jiems atlikti skirtą laiką? 

• Mėnesiui 
• Savaitei 
• Dienai 

2. 
4. Savo darbo laiko sąnaudas: 

• užsirašau; 

• stengiuosi atsiminti. 

20. Asmeninio darbo laiko sąnaudų analizę 
atliekate: 

• Raštu 
• Žodžiu 

3. 9. Pritrūkęs laiko pasiimu darbo į namus. 
17. Kaip dažnai atliekate žemiau nurodytus 
darbus? 

• Dalį darbų nešuosi atlikti namuose 

4. 
12. Moku pasakyti „ne“, kai į mano laiką nori 
pretenduoti kiti, o man būtina atlikti svarbesnius 
darbus. 

19. Nesugebėjimas pasakyti „ne“ tiems, kurie 
kėsinasi į Jūsų darbo laiką 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis 
Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai.  

Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla, p. 440 – 441 ir magistro darbo anketos klausimynu. 
 

 Atlikus standartizuoto testo ir atitinkamų anketos klausimų palyginamąją analizę, matyti, kad 

84 respondentų (62,69 proc.), atlikusių testą, pažymėtos kategorijos visiškai sutampa. 19 tyrimo 

dalyvių (14,18 proc.) neatitiko 2 pozicijos (pagal 24 lentelę) žymėjimas: visi respondentai teigė, kad 

laiko sąnaudų neatlieka nei žodžiu, nei raštu, tačiau standartizuotame teste žymėjo, jog atlieka laiko 

sąnaudų analizę žodžiu (skyrėsi tik atlikimo dažnis).  

 Beveik visų tyrime dalyvavusių ir standartizuotą testą užpildžiusių respondentų atsakymai tiek 

teste, tiek anketoje sutapo, žymint 4 poziciją (pagal 24 lentelę) – gebėjimą/negebėjimą pasakyti 

„ne“, kai kiti kėsinasi į jų darbo laiką. Nesutapo tik 3 respondentų (22,24 proc.) atsakymai: jeigu 

pildydami anketą jie žymėjo, kad dažnai nepasako žmonėms „ne“, kai šie kėsinasi į jų darbo laiką, 

tai standartizuotame teste buvo pasirinktas dažnis beveik niekada. 

 Atlikus palyginamąją analizę galima teikti, kad anketa gauti duomenys tyrime dalyvavusių 

respondentų atžvilgiu yra pakankamai validi, nes duomenys, tiek gauti išanalizavus anketose 

pateiktą informaciją, tiek apdorojus standartizuoto testo rezultatus, sutampa beveik visais atvejais – 

iš 134 (100,00 proc.) maksimaliai sutapo atsakymai 84 respondentų, kas sudaro 62,69 proc. 

 Standartizuoto testo rezultato ir savo laiko valdymo įgūdžių vertinimo palyginimas. 

Įvertinus standartizuoto testo rezultatą pagal surinktus taškus, jis palygintas su anketos 6 klausimu 

Kaip vertinate savo darbo laiko įgūdžius pagal kriterijus puikiai, gerai, patenkinamai, blogai (žr. 2 

priedą). Prieš atliekant lyginamąją savo laiko valdymo įgūdžių analizę, darbo autorės nusistatytas 

standartizuoto testo ir tyrimo anketos bendrasis vertinimo pagrindas, atspindėtas 24 lentelėje. 
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24 lentelė 

Standartizuoto testo ir tyrimo anketos bendrasis vertinimo pagrindas 

Gebėjimų vertinimas dešimtbalėje 
sistemoje standartizuotame teste 

Savo darbo laiko įgūdžių 
vertinimo skalė tyrimo anketoje 

45 balai – puikiai puikiai 
44-40 – labai gerai 
39-35 – gerai gerai 

34-30 – pakankamai 
29-25 – patenkinamai patenkinamai 

24-20 – nepatenkinamai 
19-15 – blogai blogai 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis 
Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai.  

Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla, p. 440 – 441 ir magistro darbo anketos klausimynu. 

 Remiantis 25 lentelėje pateiktu vertinimo pagrindu, atlikta lyginamoji atsakymų analizė. 

Galima teigti, kad pirma pildydami tyrimo anketą, respondentai geriau vertino savo laiko valdymo 

įgūdžius (detali analizė ir apibendrintas vaizdavimas, kaip pasiskirstė įsivertinimas, pateikta 9 

paveiksle). 3 priede pateikta Tyrimo dalyvių, atlikusių standartizuotą testą, pasiskirstymas pagal 

savo darbo laiko valdymo įgūdžių vertinimą anketoje ir teste (N=134) lentelė, kurioje detaliai 

parodyta, kaip pasiskirsto savo laiko valdymo įgūdžių vertinimas iki atliekant standartizuotą testą ir 

kokį įvertinimą pateikia testo balų suma. Vertinama atsižvelgiant į lytį, organizacijos tipą, valdymo 

lygmenį, vadovaujamo darbo patirtį.  

Galima teikti, kad objektyviausiai save vertino 11 – 15 bei 16 -20 metų vadovavimo patirtį turintys 

aukščiausiojo bei viduriniojo lygmenų vadovai – daugelis save vertino kategorija gerai tyrimo 

anketoje, o standartizuoto testo rezultatas buvo 44-40 – labai gerai, 39-35 – gerai. Galima daryti 

išvadą, kad tai vadovai, turintys patirties, mokantys organizuotis darbus laike, žinantys savo 

silpnąsias ir stipriąsias puses. 

Netiksliai save vertino, tiksliau, pervertino iki 3 metų vadovavimo patirties turintys viduriniojo 

valdymo lygmens vadovės, dirbančios valstybinėse institucijose: jeigu savo laiko valdymo įgūdžius 

jos vertino puikiai arba gerai tyrimo anketoje, tai atlikusios standartizuotą testą surinko balus 34-30 

– pakankamai, 29-25 – patenkinamai, 24-20 – nepatenkinamai. 

 Visų lygių ir vadovavimo patirties vadovai vyrai savo laiko valdymo įgūdžius vertino beveik 

tapačiai tiek tyrimo anketoje, tiek atlikdami standartizuotą testą.  

 Apibendrinant galima daryti išvadą, kad daugelis Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo 

organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo lygmenų apklaustieji vadovai savo laiko valdymo 

įgūdžius vertina geriau nei rodo standartizuoto testo rezultatai, tačiau yra linkę mokytis laiko 

vadybos ir aktyviai jos principus taikyti savo vadybinėje veikloje.  
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IŠVADOS IR REKOMENDACIJOS 

 

 Laiko vadyba pastaruoju metu yra vis svarbesnė sprendžiant ne tik asmenines žmogaus laiko 

problemas, bet ir gerinant organizacijos valdymo efektyvumą. Todėl vadovas vis dažniau susiduria 

su jam kylančia laiko panaudojimo efektyvumo problema.  

 Išanalizavus mokslinę literatūrą laiko valdymo klausimu, daromos tokios išvados:  

• Požiūris į laiką tampa vienu iš lemiančių veiksnių, nuo kurio priklauso pasiekimai ir 

laimėjimai. Todėl kiekvienam, siekiančiam efektyviai išnaudoti darbo laiką, nedirbti laiko 

deficito sąlygomis, svarbu vadovautis pagrindiniu laiko valdymo įrankiu – asmenine laiko 

vadyba (savivada), nes tai būdas pačiam kurti savo karjerą ir ateitį. 

• Racionalus darbo laiko planavimas ir organizavimas yra viena iš vadybinių funkcijų, 

vadovui deleguotų valstybės (biudžetinėje organizacijoje) arba savininko (verslo įmonėje) 

arba aukštesnio hierarchinio lygmens vadovo. Sėkmingas vadovas, tinkamai 

strateguodamas, gali padėti pavaldiniui, darbuotojui maksimaliai suderinti savo asmeninius 

tikslus su organizacijos tikslais ir taip pasiekti sėkmės valdydamas laiką ir kitus 

organizacijos turimus išteklius.  

• Laiko vadyba labai glaudžiai susijusi su žmogaus veikla laiko valdymo procese. Sėkmingai 

ir aktyviai taikomos įvairios laiko vadybos strategijos, laiko valdymo technikos ir metodikos 

leidžia efektyviai (ir efektingai) išnaudoti darbo laiką, pagerinti veiklos rezultatus apskritai, 

nebešvaistyti laiko ir kitų išteklių, pajausti moralinį pasitenkinimą ir psichologinį komfortą.  

• Laiko valdymas šiuolaikinėje vadyboje yra vienas iš vadovų profesinės kompetencijos 

kriterijų, vadovavimo sėkmės elementų. Veiklos efektyvumą ir efektingumą rodo vadovo 

gebėjimai planuoti, eliminuoti ar sumažinti „laiko vagis“, tinkamai ir tikslingai deleguoti 

darbus ir užduotis pavaldiniams. 

• Laiko sąnaudų kontrolė ir analizė leidžia identifikuoti laiko nuostolių šaltinius ir rasti 

papildomų laiko ekonomijos išteklių bei sudaro sąlygas išsiaiškinti, kiek darbų svarbumas, 

skubumas, sudėtingumas imlūs laikui, ar adekvačios laiko sąnaudos, kokie darbų 

paskirstymo laike prioritetai. 

• Atlikdami darbo laiko sąnaudų analizę (tiek savo asmeninę, tiek pavaldinių), vadovai gauna 

galimybę verifikuoti savo laiko organizavimo strategijas, pamatyti kitokias laiko 

reguliavimo ypatybes ir galimybę pakeisti savo laiko organizavimo būdus iš neracionalių į 

racionalius, išvengti įtampos ir streso.  

• Tik sistemiškas, nuoseklus, strategiškas vadovų požiūris laiduoja laiko valdymo 

sėkmingumą ir efektyvumą bet kurioje organizacijoje.  
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 Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad: 

• Šiaulių miesto biudžetinių ir verslo organizacijų aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo 

lygmenų apklaustieji vadovai turi susiformavę strateginę nuostatą mokytis laiko vadybos. 

• Apklaustieji vadovų savo laiko valdymo įgūdžius vertina geriau nei rodo standartizuoto 

testo rezultatai. 

• Daugelis vadovų savo darbo laiką organizuoja vadovaudamiesi įpročiais ir asmenine 

metodika, mažai taikydami laiko valdymo technikas, nors jas žino. 

• Apklaustieji vadovai pirmenybę teikia tradicinėms kanceliarinėms laiko planavimo 

priemonėms (vadinamoji pirmosios kartos laiko vadyba), o moderniosiomis technologijomis 

naudojasi mažai. 

• Tiek valdžios institucijų, tiek verslo įmonių aukščiausiojo ir viduriniojo valdymo lygmenų 

vadovų nuostata yra darbus planuoti mėnesiui, savaitei, dienai. 

• Daugelis vadovų efektyviau dirba, kai turi pakankamą laiko rezervą darbui atlikti arba kai 

darbą galima atlikti palaipsniui, dalimis, neskubant. 

• Apklaustųjų vadovų darbo laiko nuostoliai yra didžiausi dėl asmeninio neorganizuotumo ir 

pasikartojančių „laiko vagių“, iš kurių dažniausias nekontroliuojamas, nuo darbo 

atitraukiantis lankytojų srautas ir atitraukiantys telefono skambučiai.  

• Tarp laiko sąnaudų analizės ir strateginių laiko valdymo nuostatų egzistuoja tiesioginis 

ryšys: reguliariai reflektuojantys ar atliekantys laiko sąnaudų analizę vadovai pasiekia 

geresnių rezultatų planuodami ir efektyviai išnaudodami darbo laiką. 

Remiantis empirinės magistro darbo dalies medžiaga, atlikto tyrimo rezultatų analize, galima 

teigti, kad iškeltoji darbo hipotezė yra patvirtinta. 

 

Dabarties gyvenimas yra didelės informacijos ir labai greito tempo gyvenimas. Tačiau laiko 

išteklius yra toks pat – 24 valandos per parą. Kad sėkmingiau vadovai valdytų laiko išteklių, 

įvertinant konceptualiojoje ir empirinėje darbo dalyse suformuluotas išvadas, teikiamos tokios 

rekomendacijos: 

• Sudaryti sutartį su laiko vadybos specialistais, mokslininkais, kurie sukurtų laiko valdymo 

organizacijoje tyrimo metodiką ir instrumentą, aktyvios savo darbo laiko panaudojimo 

stebėsenos mechanizmą, blankus ir ataskaitos raštu formą. 

• Paskirti organizacijoje asmenį/is, atsakingą/us už laiko panaudojimo stebėseną ir tyrimą. 

Įpareigoti jį/juos bent kartą per metus posėdyje (susirinkime, pasitarime) pristatyti vadovo/ų, 

skyriaus (jei organizacija didelė, turinti padalinių), atskirų pareigybių darbuotojų darbo laiko 

panaudojimo tyrimą.  
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• Bent kartą metuose organizuoti intensyvios darbo laiko panaudojimo stebėsenos/savistabos 

savaitę, kurios metu kiekvienas darbuotojas, įskaitant ir visų lygių vadovus, aktyviai stebėtų 

ir fiksuotų savo darbo laiko panaudojimą. Posėdžio (susirinkimo, pasitarimo) metu pristatyti 

laiko sąnaudų analizę raštu ataskaitos forma.  

• Darbuotojams, dėl kurių nuolat kyla laiko deficito darbams atlikti situacija, taikyti dienos 

fotografijos metodą, siekiant identifikuoti neefektyvaus laiko panaudojimo priežastis ir 

operatyviai jas šalinti. 

• Organizuoti bent kartą metuose vidinius laiko valdymo seminarus ar mokymus, orientuotus į 

tas laiko valdymo problemas organizacijoje, kurios išryškėjo po intensyvios laiko 

panaudojimo stebėsenos/savistabos savaitės ataskaitų analizės, identifikavus dažniausius 

„laiko vagis“, laiko nuostolių šaltinius. Tokiuose seminaruose ar mokymuose privalomai 

turi dalyvauti visi darbuotojai, visų lygmenų vadovai. 

• Periodiškai pasikartojančiuose posėdžiuose (susirinkimuose, pasitarimuose) bent kartą per 

pusmetį įtraukti į darbotvarkę klausimą dėl laiko valdymo: laiko valdymo technikos, 

charakteringi laiko nuostoliai, darbų ir užduočių delegavimas.  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

91 

LITERATŪRA 

 

1. Andriuščenka, J. (2006). Strateginės vadybos procesas: strateginių nuostatų formulavimo 

paradigma // Vadybos mokslas ir studijos – kaimo verslų ir jų infrastruktūros plėtrai: 

tarptautinės mokslinės konferencijos straipsnių rinkinys (Management theory and studies for 

rural business and infrastructure development: proceedings of international scientific 

conference) 1 (7). – Akademija LŽŪU Leidybos centras. P. 23–27. 

2. Anzenbacher, A. (1992). Filosofijos įvadas. Vilnius: Katalikų pasaulis. 

3. Albertini, F. (2006). Menas vadovauti. Vilnius: Dialogo kultūros institutas. 

4. Baranauskienė, I, Petkevičiūtė, N. (2003). Vadovo darbas: Metodinė priemonė. Kaunas: 

VDU leidykla. 

5. Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. 

Vilnius: Eugrimas. 

6. Covey, S. R. (2006). 7 sėkmės lydimų žmonių įpročiai. Asmenybės pokyčių pamokos. 

Kaunas: Mijalba. 

7. Andriaus Čepkaus Blog’as. Laiko valdymas. [Internete]. [žiūrėta 2010-01-12]. Prieiga per 

internetą http://www.great.lt/?p=151.  

8. Dabartinės lietuvių kalbos žodynas. (2000).Vilnius: Mokslo ir enciklopedijų leidybos 

institutas. 

9. Drucker, P. F. (2004). Valdymo iššūkiai XXI a. Vilnius: Rgrupė. 

10. Giddens, A. (2005). Sociologija. Vilnius: UAB „Poligrafija ir informatika“. 

11. Ginevičius, R., Sūdžius, V. (2007). Organizacijų teorija. Vilnius: Technika. 

12. Gudauskas, R. (2005). Strateginė vadyba žinių ekonomikoje // Verslo žinios. 2005 m. sausio 

20 d., priedas „Karjera ir vadyba“. 

13. Hink, W., Ginevičius, R. (2006). Laiko valdymas. Mokomoji knyga. Vilnius: Technika. 

14. Hojlo, P. (2006). Sėkmės strategija: tinkamai panaudok savo laiką // Vadovo pasaulis, 6.  

15. Jucevičienė, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija. 

16. Jucevičius, R., Jucevičienė, P., Jankūnaitė, B., Cibulskas, G. (2003). Mokyklos strategija: 

Strateginio vystymo vadovas. Kaunas: Žinių visuomenės institutas. 

17. Kardelis, K. (2002). Mokslinių tyrimų metodologija ir metodai. – Kaunas: Judex. 

18. Kavaliauskaitė, E. (2006). Ar įmanoma valdyti laiką? // Vadovo pasaulis, 1. 

19. Keenan, K. (1997). Vadybos ABC: Kaip taupyti laiką? Kaunas: Poligrafija ir informatika. 

20. Kirlaitė, R., Marčinskas, A. (2001). Vadybos metodai. Vilnius: Vilniaus universiteto 

leidykla. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

92 

21. Klimka, L. (2005). Laiko sąvokos raida ir daugiareikšmiškumas // Mokslinės konferencijos 

„Laikas lietuvio sąmonėje“, vykusios 2004 m. rugsėjo 17 d., pranešimų medžiaga. Klaipėda: 

Klaipėdos universiteto leidykla. 

22. Koch, R. (2003). 80/20 principas: kaip mažesnėmis pastangiomis daugiau pasiekti. Kaunas: 

Smaltija. 

23. Kučinskienė, R. (2000). Atsakingai naudokite savo darbo laiką // Psichologija Tau, 3. 

24. Kučinskienė, R. (2000). Laikas: kas ieško, tas randa // Vadovo pasaulis, 9, p. 5 – 11. 

25. Legkauskas, V. (2008). Socialinė psichologija. Vilnius: Vaga. 

26. Lietuvos Respublikos darbo kodeksas [Internete]. [žiūrėta 2010-05-02]. Prieiga per internetą 

http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=169334.  

27. Lietuvos Respublikos darbuotojų saugos ir sveikatos įstatymas [Internete]. [žiūrėta 2010-05-

02]. Prieiga per internetą http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=244880. 

28. Lisabonos strategija 2000. [Internete]. [žiūrėta 2009-08-22]. Prieiga per internetą 

http://ec.europa.eu/enterprise/policies/growth-jobs/index_lt.htm  

29. Malik, F. (2005). Vadovauti, veikti, gyventi: veiksmingas valdymas naujaisiais laikais. 

Vilnius: Mūsų knyga. 

30. Martinkus, B., Neverauskas, B., Sakalas, A., Venskus, R., Žilinskas, V. (2000). 

Aiškinamasis įmonės vadybos terminų žodynas. Kaunas: Technologija.  

31. Martinkus, B., Stoškus, S., Beržinskienė, D. (2010). Vadybos pagrindai. Šiauliai: VšĮ 

Šiaulių universiteto leidykla. 

32. Merkys, G. (1995). Pedagoginio tyrimo metodologijos pradmenys. – Šiauliai: ŠPI leidykla. 

33. Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998). Strategy Samari: a guided tour through the 

wilds of strategių management. London: Prentice Hall. 

34. Mitkevičius, R. (2004). Laiko vagys. [Internete]. Vadovo pasaulis. 12. Šaltinis: 

www.paciolis.lt/vip. [žiūrėta 2010-02-09]. Prieiga per internetą 

http://www.vakarai.lt/article.php?id=51.  

35. Nauckūnaitė, Z. (2000). Iškalbos mokymas. Kaunas: Šviesa.  

36. Obrazcovas, V. (2006). Valdymo ir administravimo metodai. Vilnius: Eugrimas. 

37. Obrazcovas, V. (2002). 10 sėkmės kelių. Valdymo išmintis. Vilnius: Lietuvos teisės 

universitetas. 

38. Palubinskas, G. T. (1997). Strateginio planavimo procesas. Kaunas: Technologija. 

39. Pranulis, V. (1998). Marketingo tyrimai. Vilnius: Korinta. 

40. Psichologijos žodynas (1993). Vilnius: Mokslo ir enciklopedijų leidykla.  

41. Razauskas, R. (1994). 365 vadovo dienos: Valdymo etika. Vilnius: Mintis. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

93 

42. Robbins, S. P. (2003). Organizacinės elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.  

43. Ruškus, J, Merkys, G. (1998-1999). Nuostatų skalės konstravimo metodologija: specialusis 

pedagogas in medias res. Socialiniai tyrimai: tarpdisciplininis požiūris, 2-3, p. 14-28. 

44. Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi raštai. 

45. Sakalas, A., Vanagas, P., Martinkus, B. (2000). Pramonės įmonių vadyba. Kaunas: 

Technologija. 

46. Suslavičius, A. (2006). Socialinė psichologija. Vilnius: Vilniaus universitetas. 

47. Stoškus, S. (2002). Bendrieji vadybos aspektai. Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla. 

48. Stoškus, S., Beržinskienė, D. (2005). Vadyba. Vadovėlis. Kaunas: Technologija. 

49. Stoškus, S., Petukienė, E. (2008). Laiko valdymo efektyvumas: teorinis ir praktinis aspektai. 

Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2008. 3 (12), p. 319 - 327. 

50. Stoner, J. A. F., Freeman, R. E. Gilbert, Jr. D. R. (1999). Vadyba: vert. iš anglų kalbos. 

Kaunas: Poligrafija ir informatika. 

51. Šimanskienė, L. (2002). Organizacinės kultūros diagnozavimo problemos // Organizacijų 

vadyba: sisteminiai tyrimai, 2002 (24), Kaunas: VDU. 

52. Šukelienė, N. (2003). Sekretorės darbo optimizavimas. Biuro administravimas, 12, p. 9 – 

13. 

53. Taljūnaitė, M. (2001). Valstybės institucijų įvaizdis ir organizacinė elgsena. Vilnius: 

Lietuvos teisės universitetas. 

54. Tarptautinių žodžių žodynas (2001). Vilnius: Alma littera. 

55. Vadybininko žinynas: praktinis gidas į sėkmingą verslą (2000). Vilnius: Knygų spektras.  

56. Vaitkevičius, J. V. (2003). Laiko vadyba. Šiauliai: Šiaurės Lietuva. 

57. Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija. 

58. Zakarevičius, P. (2002). Vadyba: genezė, dabartis, tendencijos. Kaunas: Vytauto Didžiojo 

universitetas. 

59. Zakarevičius, P. (2003). Pokyčiai organizacijose: priežastys, valdymas, pasekmės. Kaunas: 

Vytauto Didžiojo universitetas. 

60. Архангельский Г. А. (2007). Организация времени: от личной эффективности к 

развитию фирмы. Москва и др.: Питер. 

61. Абулханова К. А. (1999). Психология и сознание личности. Москва - Воронеж: 

Московский психолого-социальный институт. 

62. Болотова А. К. (2006). Психология организации времени. Москва: Аспект Прес. 

63. Кублицкене Л. (1989). Личносные особенности организации времени // Автореферат 

кандидатской диссертации психологических наук. Москва. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

94 

64. Кук М. (2003). Эффективный тайм менеджмент. Москва: Гранд. 

65. Каунт Д. (2003). Организуй себя. Санкт-Петербург: Нева. 

66. Монгенстерн Д. (2001). Тайм менеджмент. Москва: Добрая книга. 

67. Трубников Н. Н. (1987). Время человеческого бытия. Москва: Наука. 

68. Viešųjų paslaugų ir administracinių įgūdžių tobulinimas Šiaulių mieste. [Internete]. [Žiūrėta 

2010-05-09]. Prieiga per internetą 

http://www.siauliai.lt/shared/view.php?kalba=lt&tema=inv-projektaiviespasl&menu=1&title 

  =Investiciniai projektai 

69. Vieno langelio“ principo įgyvendinimas Šiaulių rajono savivaldybės administracijoje 

[Internete]. [Žiūrėta 2010-05-09]. Prieiga per internetą  

  http://www.siauliai-r.sav.lt/go.php/lit/Vieno_langelio_principo_igyvendinimas_ia/851. 

70. Merkys G. (2006 – 2008 m.). Socialinių tyrimų metodai. Magistrantams skaitytų paskaitų 

konspektai.  

71. Žydžiūnaitė V. (2007). Tyrimo metodologija (socialiniai ir humanitariniai mokslai). 

Projekto „Kurkime ateitį drauge“ seminarų ciklo medžiaga.  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

95 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

PRIEDAI 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Raimonda Tamoševičienė. Laiko valdymas: vadovų strateginės nuostatos. Magistro darbas.2010. 

 

96 

1 priedas 

25 lentelė 

Strateginės nuostatos efektyvaus darbo laiko panaudojimo įgūdžiams ugdyti 

Eil. Nr. Strateginė 
nuostata Charakteristika 

1. Perplanuojama 
ateitis. 

Dažnai žmonės planuoja atlikti vieną ar kitą darbą, nusistato eiliškumo tvarką. 
Sudarinėti planus tam tikram laikui į priekį yra naudingiausia, jei jie yra lankstūs, 
atviri permainoms, vieną plano punktą galima pakeisti kitu ir t. t. 

2. Kitur. Dėmesys efektyviausias yra būtent dabar. Tačiau naudinga kartais perkelti dėmesį 
kur nors kitur. Tai būtų galima palyginti su kūrybinėmis pauzėmis. 

3. Galimybės. Derėtų apmąstyti savo kiekvienos dienos galimybes ir laiko išteklius. Svarbiausia 
apmąstyti ne tai, kas buvo ar dar bus, o tai, kas yra dabar. 

4. Nepabaigtas. Verta surasti nebaigtus darbus. Juos reikia analizuoti, ieškoti priežasčių, kodėl jie 
buvo nukelti vėlesniam laikui, kas sutrukdė juos atlikti iki galo. 

5.  Atidėliojimas. Niekada neverta atidėlioti, nes nėra tinkamesnio laiko už esamąjį. 

6. Laiko linija. 

Kiekvienas turėtų apmąstyti, kaip organizuoja savo laiką. Tiesiog reikia stebėti 
save: kokie veiksmai yra atliekami nuolat, neskiriant jiems daug dėmesio (rutininiai 
darbai), kokia eilės tvarka atliekami įgūdžių ir susikaupimo reikalaujantys darbai, 
kaip paskirstomas laikas. 

7. Laiko orientacija. 

Galima išskirti tris laiko orientacijas: 
• pačiu laiku (angl. in time) - dėmesys kreipiamas tik į dabartį; 
• per laiką (angl. through time) - į viską žiūrint kaip į nenutrūkstamą tėkmę; 
• tarp laiko (angl. between time) - viską matant kaip atskirus, bet panašius 

įvykius. 
Reikia išsiaiškinti, kaip elgiamasi skirtingose situacijose, ir susikurti savo laiko 
orientacijos metodą, kurio pagrindinis tikslas - tapti kiek įmanoma lankstesniu laiko 
atžvilgiu. 

8. Rytoj mirsiu. 
Kiekvieną darbą reikia atlikti atidžiai, tarsi tai būtų paskutinis darbas gyvenime. 
Tokiu atveju užduotis bus atlikta puikiai, norint palikti kuo geresnį įspūdį apie save 
ir savo darbą. 

9. Įvykdyti. 
Verta pamąstyti apie tai, kokie sprendimai dar nepriimti. Juk yra dalykų, kuriuos 
verta atlikti, bet vis neprisiruošiama. Todėl reikia vadovautis posakiu: „Padaryk 
arba pamiršk tai!“ (angl. Use it or lose it.). 

10. Daryti tai dabar. Svarbu pradėti, tuomet darbas bus tikrai atliktas. Svarbiausia pradėti dabar, tuoj pat. 
Galima pačiam dirbti ar deleguoti, tik svarbu pradėti. 

11. Tapti savo laiko 
šeimininku. 

Daugelis nustebtų ir būtų nepatenkinti, jei kiti pasisavintųjų pinigus, bet nė vienas 
neprieštarauja, kai kiti naudojasi jų laiku. Tapti savo laiko šeimininku, vadinasi, 
neleisti kitiems švaistyti to laiko, kuris priklauso tik tau. Tai nėra savanaudiška. 
Žinoma, galima kitiems skirti dalį savo laisvo laiko, tik nereikia pervertinti turimų 
išteklių ir neleisti, kad kiti jį švaistytų. 

12. Saugoti savo laiką. 
Visos dienos laiką sudaro tam tikri laiko intervalai: ryto, dienos, vakaro, kurie yra 
atskirti natūraliais intarpais, pertraukomis. Kuo didesni laiko intervalai, tuo 
dažniau žmogus galvoja, kad jis turi daug laisvo laiko. Taip kiekvienas gali leisti 
trumpas akimirkas savo malonumui. 

13. 
Išmokti gyventi ir 

dirbti pagal 
biologinį laikrodį. 

Kiekvieno žmogaus biologinis laikrodis individualus, su savo energijos piku ir 
atoslūgiu. Pagal biologinį laikrodį galima planuoti užduočių atlikimą. Svarbiausias 
užduotis reikia atlikti tuo paros metu, kada jaučiamas didžiausias energijos 
antplūdis, o rutininius - kada energijos šaltinis senka. 

14. 
Išnaudoti technikos 

ir pramonės 
naujoves. 

Galima rinktis iš gausybės daiktų, kurie taupo laiką. Pravartu naudotis diktofonu, 
kad nereikėtų nuolat po ranka ieškoti popieriaus ir rašiklio kam nors pasižymėti. 
Tinka ir kalendoriai, kuriuose diena suskirstyta į tam tikrus laiko intervalus, kad 
būtų galima lengviau susiorientuoti savo planuose. Lipnūs spalvoti lapeliai neleis 
pamiršti smulkmenų. 

15. Nusistatyti savo 
sistemą. 

Dažnai daugybė svarbių užrašų yra vienoje vietoje. Kad nereikėtų perversti visos 
užrašų krūvos, patartina turėti savo sistemą, pagal kurią būtų rūšiuojami visi 
dokumentai. Taip bus sutaupyta ne tik laiko, kuris švaistomas ieškant, bet ir nervų, 
kylančių nerandant. 
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16. 
Didelius darbus 

padalyti į smulkias 
užduotis. 

Nuolatinio delsimo priežastimi dažniausia būna žinojimas, kad tai didelis darbas, 
kurio net nesinori pradėti. Suskirsčius darbą į mažesnes užduotis, tampa lengviau 
jas valdyti ir vykdyti. Svarbiausias žingsnis, susmulkinus darbą, yra atlikti pirmąją 
jo dalį. Tuomet atlikus kiekvieną užduotį, bus jaučiamas pasitenkinimas savimi, 
savo laiko panaudojimo efektyvumu. 

17. Šalinti darbų 
vilkinimą. 

Atpažinus užduotis, kurios yra vilkinamos, antras žingsnis yra pripažinti, kad 
įprotis atidėlioti darbus - tai laiko švaistymas. Prisipažinus sau. kad, turite blogą 
įprotį, reikia priversti save seniai atidėtų darbų imtis tuojau pat. 

18. Apdovanoti save. 

Atlikus didžiąją svarbios užduoties patariama švęsti, bent simboliškai. Savo paties 
sukurta apdovanojimų sistema veikia kaip motyvatorius sunkių užduočių atlikimui 
ir kaip patvirtinimas, kad laikas išnaudojamas efektingai. Apdovanojimu gali būti 
bet kas, kas teikia pasitenkinimą: kava, malonus muzikinis kūrinys, susitikimas su 
draugais ir kt. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  
Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai.  

Šiauliai: VšĮ Šiaulių universiteto leidykla, p. 436 – 437. 
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2 priedas 

Gerbiamasis (-oji) Respondente, 

Didžiausia problema, kurią kaskart sprendžia visi šiuolaikinio pasaulio žmonės – nuolat trūkstamo laiko problema. 
Gyvenimo tempas, naujos informacijos srautai, nesibaigiantys darbai reikalauja nuolatinio susikaupimo ir skubėjimo.  

Šiaulių universiteto Socialinių mokslų fakulteto Vadybos studijų programos magistrantė Raimonda Tamoševičienė (el. 
pašto adresas: raimondatamoseviciene@gmail.com) atlieka apklausą, kuria siekiama išsiaiškinti, kokios vadovų nuostatos 
laiko valdymo klausimu. Jūsų nuomonė labai svarbi. 

Anketa anoniminė, savo vardo, pavardės, darbovietės, užimamų pareigų nurodyti nereikia. 
Jums tinkantį atsakymo variantą pažymėkite X (kryželiu) arba V (varnele).  
Apklausos duomenys bus panaudoti rengiant ir pristatant magistro darbą tema „Laiko valdymas: vadovų strateginės 
nuostatos“. 
Anketos pabaigoje - Jūsų laiko valdymo gebėjimų vertinimo testas. 
 

 
ANKETA 

LAIKO VALDYMAS: VADOVŲ STRATEGINĖS NUOSTATOS 
 

I BLOKAS: DEMOGRAFINIAI DUOMENYS 
 

I. INFORMACIJA APIE JUS 
Atsakydami į 1 – 5 klausimus, pažymėkite po 1 Jums tinkamą atsakymo variantą. 
1. Lytis   

 □  vyras □  moteris 
 

2. Išsilavinimas 
 □  mokslų daktaras   □  profesinis bakalauras 
 □  universitetinis magistras  □  vidurinis 
 □  universitetinis bakalauras   
 □  kita (įrašykite) ________________________________________________________ 

 
3. Jūsų vadovaujamo darbo stažas 

 □  iki 3 metų    □  nuo 16 iki 20 metų 
 □  nuo 4 iki 10 metų    □  daugiau kaip 20 metų 
 □  nuo 11 iki 15 metų 

 
4. Kuriam valdymo lygmeniui save priskirtumėte: 

 □  aukščiausiajam    □  viduriniajam 
 

5. Kokio tipo organizacijoje dirbate: 
 □  valstybinėje biudžetinėje  □  viešojoje įstaigoje  □  verslo 

 
II BLOKAS: BIUDŽETINIŲ IR VERSLO ORGANIZACIJŲ AUKŠČIAUSIOJO IR VIDURINIOJO LYGMENŲ VADOVŲ LAIKO 

VALDYMO STRATEGINĖS NUOSTATOS 
 

II. JŪSŲ LAIKO VALDYMO ĮGŪDŽIAI 
6. Kaip vertinate savo darbo laiko valdymo įgūdžius? (Pasirinkite ir pažymėkite 1 tinkamą atsakymo variantą). 

 □  puikiai   □  patenkinamai 
 □  gerai       □  blogai 
 

7. Kurią savaitės dieną (-as) numatote didžiausią darbų krūvį? (Galite pažymėti kelis Jums tinkamo atsakymo variantus.) 
Savaitės dienos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 

pirmadienį □ □ □ □ □ 
antradienį □ □ □ □ □ 
trečiadienį □ □ □ □ □ 
ketvirtadienį □ □ □ □ □ 
penktadienį □ □ □ □ □ 
šeštadienį □ □ □ □ □ 
sekmadienį □ □ □ □ □ 

 
8. Kuriuo laiku dienoje jaučiatės darbingiausias ir produktyviausias? (Galite pažymėti kelis Jums tinkamo atsakymo variantus.) 

Laikas (val.) Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
iki 8 val. □ □ □ □ □ 
8 – 9 val. □ □ □ □ □ 
9 – 11 val. □ □ □ □ □ 
11 – 12 val. □ □ □ □ □ 
13 - 14 val. □ □ □ □ □ 
14 - 16 val. □ □ □ □ □ 
16 – 17 val. □ □ □ □ □ 
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Po 17 val. □ □ □ □ □ 
9. Jūs efektyviau dirbate, kai (Galite pažymėti kelis Jums tinkamo atsakymo variantus.): 

Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Aiškiai apibrėžtas darbo/užduoties atlikimo terminas  □ □ □ □ □ 
Iš anksto žinomas darbo/užduoties atlikimo galutinis 
terminas 

□ □ □ □ □ 

Neapibrėžtas darbo/užduoties atlikimo terminas  □ □ □ □ □ 
Turint didelę laiko atsargą iki darbo/užduoties įvykdymo 
termino 

□ □ □ □ □ 

Laiko deficitas iki darbo/užduoties atlikimo termino □ □ □ □ □ 
Galima darbą/užduotį atlikti palaipsniui, dalimis, neskubant □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
 

10. Per pastaruosius 5 metus dalyvavote laiko vadybos mokymuose (Pažymėkite 1 Jums tinkamą atsakymo variantą): 
 □  Nė karto  □  1 kartą   □  2 kartus  
 □  Kita  (įrašykite) _______________________________________________________ 

III. DARBO LAIKO PLANAVIMAS 
11. Kokios trukmės laikotarpiui planuojate darbus bei jiems atlikti skirtą laiką? (Prie kiekvienos kategorijos pažymėkite po 1 tinkamą 

atsakymo variantą.) 

Kategorijos Planuoju 
visada 

Planuoju 
dažnai 

Planuoju 
kartais 

Planuoju 
retai Neplanuoju 

Keletui metų į priekį □ □ □ □ □ 
Vieniems metams □ □ □ □ □ 
Ketvirčiui □ □ □ □ □ 
Mėnesiui □ □ □ □ □ 
Savaitei □ □ □ □ □ 
Dienai □ □ □ □ □ 
Kita  (įrašykite) □ □ □ □ □ 
 

12. Kuriuo darbo ar paros laiku sudarote savo asmeninį darbo planą (Galite pažymėti kelis Jums tinkamo atsakymo variantus.): 
Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 

Darbe bet kuriuo darbo dienos metu, kai prisimenu reikiamą 
atlikti darbą/užduotį 

□ □ □ □ □ 

Darbe iš ryto □ □ □ □ □ 
Pakeliui į darbą □ □ □ □ □ 
Pakeliui į susitikimus darbo dienos eigoje □ □ □ □ □ 
Namie iš vakaro □ □ □ □ □ 
Namie iš ryto □ □ □ □ □ 
Laisvalaikiu □ □ □ □ □ 
Naktį □ □ □ □ □ 
Kalbėdamasis su kolegomis darbe □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
 

13. Ar sudarote darbo planą, skirtą pavaldinių atliekamiems darbams: (Galite pažymėti kelis Jums tinkamo atsakymo variantus.): 
Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 

Savo pavaduotojams □ □ □ □ □ 
Kitiems darbuotojams □ □ □ □ □ 
 

14. Kokias žinote ir naudojate laiko valdymo technikas? (Įvertinkite kiekvieną techniką, pažymėdami Jums tinkamą variantą.) 

Technikos Žinau ir 
naudoju 

Žinau, bet 
nenaudoju 

Žinau, 
nenaudoju, bet 

planuoju 
naudoti 

Žinau, 
nenaudoju ir 
neplanuoju 

naudoti 

Nežinau 

Pareto 80/20 principas  □ □ □ □ □ 
ABC analizė □ □ □ □ □ 
Eizenhauerio matrica □ □ □ □ □ 
Savo susikurta metodika □ □ □ □ □ 
Alpių metodas □ □ □ □ □ 
„Buferio“ principas (60 proc. suplanuoto laiko) □ □ □ □ □ 
Darbo dienos fotografija □ □ □ □ □ 
Asmeninio darbingumo kreivės metodas □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
 

15. Kokiais šaltiniais, kriterijais, nuomone vadovaujatės planuodami savo darbo laiką? (Pažymėkite visus Jums tinkamus atsakymų 
variantus.) 

Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Įpročiais □ □ □ □ □ 
Prioritetais pagal pareigybes □ □ □ □ □ 
Kolegų argumentais □ □ □ □ □ 
Klientų atsiliepimais □ □ □ □ □ 
Moksliniais šaltiniais □ □ □ □ □ 
Seminarų, mokymų medžiaga □ □ □ □ □ 
Asmenine patirtimi □ □ □ □ □ 
Atsitiktinai išgirsta nuomone □ □ □ □ □ 
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Numatytais tikslais □ □ □ □ □ 
Niekuo nesivadovauju □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 

16. Kokiomis priemonėmis naudojatės planuodami - kur ir kaip fiksuojate suplanuotą laiką? (Pažymėkite visus Jums tinkamus atsakymų 
variantus.) 

Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Darbo knyga □ □ □ □ □ 
Tvarkaraštis (lentelė su tiksliomis laiko atkarpomis, iš anksto pažymėtais 
rutininiais darbais) □ □ □ □ □ 

Sistemingi užrašai □ □ □ □ □ 
Nesistemingi užrašai □ □ □ □ □ 
Priminimai telefone □ □ □ □ □ 
Klijuojami lapeliai □ □ □ □ □ 
Kompiuterinė darbo laiko apskaitos programa □ □ □ □ □ 
Spalvoti žymekliai □ □ □ □ □ 
Spalvoti popieriaus lapai, lipukai □ □ □ □ □ 
Skirtingų spalvų rašikliai □ □ □ □ □ 
Elektroninė užrašų knygelė □ □ □ □ □ 
Diktofonas □ □ □ □ □ 
Sekretorės – referentės paslaugos □ □ □ □ □ 
Stengiuosi viską įsiminti, atsiminti □ □ □ □ □ 
Raštu nefiksuoju □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
 

IV. DARBO LAIKO PANAUDOJIMAS 
 

17. Kaip dažnai atliekate žemiau nurodytus darbus? (Įvertinkite kiekvieną darbą, pažymėdami Jums tinkamą variantą.) 
Darbai Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 

Susitvarkau darbo stalą ryte □ □ □ □ □ 
Prieš darbo pradžią išgeriu kavos/arbatos ir nusiteikiu dirbti □ □ □ □ □ 
Pradžioje peržvelgiu dienos darbo planą □ □ □ □ □ 
Pirmiausia susitvarkau asmeninius reikalus □ □ □ □ □ 
Pirmiausia atlieku anksčiau nebaigtus darbus □ □ □ □ □ 
Darbų imuosi spontaniškai, nepergalvojęs □ □ □ □ □ 
Atlieku tuos darbus, kuriuos man primena atlikti □ □ □ □ □ 
Dokumentus rašau ranka, po to perrašau kompiuteriu □ □ □ □ □ 
Dokumentus rašau ranka, po to jos perrašo kompiuteriu pavaldinys □ □ □ □ □ 
Dokumentus dedu į viena, po to išskirstau □ □ □ □ □ 
Dokumentus iš karto dedu į jų vietą □ □ □ □ □ 
Su dokumentu dirbu vieną kartą ir iki galo □ □ □ □ □ 
Vienu metu atlieku kelis darbus □ □ □ □ □ 
Jei jaučiuosi pavargęs, darau pertraukėles □ □ □ □ □ 
Darau reguliarias pertraukėles tarp darbų □ □ □ □ □ 
Nedarau pertraukėlių nepaisydamas nuovargio □ □ □ □ □ 
Reikalauju, kad man netrukdytų □ □ □ □ □ 
Leidžiu suprasti, kad man netrukdytų □ □ □ □ □ 
Griežtai nustatau laiką, kada manęs negalima trukdyti  □ □ □ □ □ 
Moku pasakyti „ne“, kai kiti pretenduoja į mano laiką □ □ □ □ □ 
Su pavaldiniais susitinku prie jų darbo stalo □ □ □ □ □ 
Pavaldinius kviečiu į savo kabinetą □ □ □ □ □ 
Skambinu tik būtinu reikalu □ □ □ □ □ 
Pergalvoju prieš skambindamas, kiek laiko ir apie ką šnekėsiu □ □ □ □ □ 
Užuot skambinęs, susirašinėju elektroninėmis priemonėmis □ □ □ □ □ 
Nemalonias užduotis atidedu kuo vėlesniam dienos laikui □ □ □ □ □ 
Nemalonias užduotis nebaigtas atidedu kitai dienai □ □ □ □ □ 
Darbą stengiuosi pabaigti kad ir paskubomis □ □ □ □ □ 
Dalį darbų atlieku po darbo darbe □ □ □ □ □ 
Dalį darbų nešuosi atlikti namuose □ □ □ □ □ 
Dalį darbų atlieku savaitgaliais ar per atostogas □ □ □ □ □ 
Darbo dienos pabaigoje peržvelgiu  praėjusios dienos darbo planą □ □ □ □ □ 
Darbo dienos pabaigoje peržvelgiu rytdienos darbo planą □ □ □ □ □ 
Darbo dienos pabaigoje permąstau, kiek pavyko praėjusi darbo diena □ □ □ □ □ 
Susitvarkau darbo stalą darbo dienos pabaigoje □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
 

V. DARBŲ DELEGAVIMAS 
 

18. Įvertinkite žemiau pateikto sakinio pratęsimo variantus. (Įvertinkite kiekvieną sakinį, pažymėdami Jums tinkamą variantą.) 
Darbų skyrimas / delegavimas kitiems – tai: Sutinku Iš dalies sutinku Nesutinku 
vadovo darbo laiko gaišinimas □ □ □ 
vadovo darbo laiko taupymas □ □ □ 
pavaldinių darbo laiko gaišinimas □ □ □ 
pavaldinių darbo laiko taupymas □ □ □ 
tinkamas darbo laiko išnaudojimas □ □ □ 
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Kita (įrašykite) □ □ □ 
 

 
 

VI. „LAIKO VAGYS“ 
19. Efektyviai dirbti Jums trukdo (Įvertinkite kiekvieną kategoriją, pažymėdami Jums tinkamą variantą.): 

  
VII. LAIKO SĄNAUDŲ ANALIZĖ 

 
Laiko sąnaudų analizė – tai peržvelgimas, apmąstymas, kiek, kodėl ir kokiems darbams buvo skirtas darbo laikas, asmeninio darbo laiko 
panaudojimo efektyvumo įvertinimas, asmeninio darbo laiko SSGG analizė. 
 

20. Asmeninio darbo laiko sąnaudų analizę atliekate (Įvertinkite kiekvieną kategoriją, pažymėdami Jums tinkamą variantą.): 

Jeigu neatliekate asmeninio darbo laiko sąnaudų analizės, praleiskite 21 ir 22 klausimus, toliau atsakinėkite į 23 klausimą. 
 

21. Atlikdami asmeninio darbo laiko sąnaudų analizę jaučiate (Pažymėkite visus Jums tinkamus atsakymų variantus.): 

Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Neaiškus darbo/užduoties tikslas □ □ □ □ □ 
Prioritetų neišskyrimas □ □ □ □ □ 
Noras per daug vienu kartu padaryti □ □ □ □ □ 
Nesupratimas, kaip atlikti užduotį □ □ □ □ □ 
Prastas darbo dienos planavimas □ □ □ □ □ 
Asmeninis neorganizuotumas □ □ □ □ □ 
Perdėtas gilinimasis į kiekvieną dokumentą □ □ □ □ □ 
Nesutvarkyta dokumentacija □ □ □ □ □ 
Netvarkinga darbo vieta □ □ □ □ □ 
Kavos pertraukėlės □ □ □ □ □ 
Motyvacijos atlikti darbą trūkumas □ □ □ □ □ 
Nuolatinės informacijos paieškos □ □ □ □ □ 
Konfliktinės situacijos darbe □ □ □ □ □ 
Konfliktai šeimoje □ □ □ □ □ 
Atitraukiantys telefono skambučiai □ □ □ □ □ 
Pokalbiai Skaipe, Facebook‘e □ □ □ □ □ 
Netikėti, neplanuoti lankytojai □ □ □ □ □ 
Nesugebėjimas pasakyti „ne“ tiems, kurie kėsinasi į Jūsų darbo laiką □ □ □ □ □ 
Nepilna, vėluojanti, besikeičianti informacija □ □ □ □ □ 
Savidrausmės nebuvimas □ □ □ □ □ 
Vėlavimas □ □ □ □ □ 
Nesugebėjimas darbo pabaigti iki galo □ □ □ □ □ 
Nuolatinis dėmesio atitraukimas, perkėlimas nuo vieno darbo prie kito □ □ □ □ □ 
Užsitęsiantys, neplanuoti posėdžiai □ □ □ □ □ 
Nepakankamas pasirengimas pokalbiams, posėdžiams □ □ □ □ □ 
Netikslus grįžtamasis ryšys su pašnekovu □ □ □ □ □ 
Asmeniniai reikalai ir pokalbiai □ □ □ □ □ 
Perdėtas komunikabilumas □ □ □ □ □ 
Ypatingai didelis darbų sąrašas □ □ □ □ □ 
Atidėliojimo sindromas □ □ □ □ □ 
Noras viską žinoti □ □ □ □ □ 
Skubėjimas, kantrybės stoka □ □ □ □ □ 
Per retas darbų delegavimas □ □ □ □ □ 
Nepakankama deleguotų darbų kontrolė □ □ □ □ □ 
Perdėta deleguotų darbų kontrolė □ □ □ □ □ 
Darbas už kitus □ □ □ □ □ 
Nekokybiškai atliktų darbų perdarymas □ □ □ □ □ 
Techninių priemonių nebuvimas, gedimas □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 

Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Kartą per metus □ □ □ □ □ 
Kartą per mėnesį □ □ □ □ □ 
Kartą per ketvirtį □ □ □ □ □ 
Kartą per savaitę □ □ □ □ □ 
Kartą per dieną □ □ □ □ □ 
Žodžiu □ □ □ □ □ 
Raštu □ □ □ □ □ 
Neanalizuojate savo laiko sąnaudų □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 

Jausmai Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Pyktį □ □ □ □ □ 
Nuostabą □ □ □ □ □ 
Nepasitenkinimą □ □ □ □ □ 
Pasididžiavimą □ □ □ □ □ 
Malonumą □ □ □ □ □ 
Stresą □ □ □ □ □ 

Nejaučiu nieko □ □ □ □ □ 
Stengiuosi išlikti ramus ir objektyvus □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
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22. Kokių veiksmų imatės po laiko sąnaudų analizės? (Pažymėkite visus Jums tinkamus atsakymų variantus.) 

 
VIII. LAIKO VALDYMO STRATEGINĖS NUOSTATOS 

 
23. Ar sutinkate su pateiktais teiginiais? (Įvertinkite kiekvieną kategoriją, pažymėdami Jums tinkamą variantą.) 

Teiginiai Tikrai taip Tikriausiai 
taip 

Tikriausiai 
ne 

Tikrai 
ne 

Darbo laiką planuoja tik pedantai  □ □ □ □ 
Darbo laiką planuoja tik autokratai □ □ □ □ 
Vadovui būtina mokytis laiko vadybos □ □ □ □ 
Vadovui būtina žinoti pagrindinius laiko efektyvaus valdymo principus □ □ □ □ 
Laiko planavimas yra tik laiko švaistymas  □ □ □ □ 
Laiko sąnaudų analizė nebūtina, siekiant tiklso □ □ □ □ 
Laiko valdymas = pareigingumas □ □ □ □ 
Net ir nežinodamas laiko vadybos teorijos kiekvienas geras vadovas intuityviai laikosi 
pagrindinių jos principų □ □ □ □ 

Laiko vadyba tampa vis aktualesnė dėl didėjančio darbo krūvio ir laisvalaikio deficito □ □ □ □ 
Laiko vadyba ypač aktuali darboholikams  □ □ □ □ 
Planuojant savo ir pavaldžių darbuotojų laiką reikia taikyti skirtingus laiko vadybos principus □ □ □ □ 
Laiko vadyba aktuali kiekvienam žmogui, siekiančiam gyvenime harmonijos (optimalaus 
skirtingų socialinių vaidmenų derinimo)  □ □ □ □ 

Laiko vadybos taikymas leidžia maksimizuoti asmeninį produktyvumą ir pasiekti didesnės 
profesinės sėkmės □ □ □ □ 

Laiko vadyba, visų pirma,  orientuota į savikontrolę, todėl jos taikymas leidžia geriau pažinti 
save  □ □ □ □ 

Šiuolaikinės laiko vadybos principai – tai jau seniai praktiniame darbe „atrastos tiesos“ □ □ □ □ 
Laiko vadyba labiau domisi pažangūs, į nuolatinį tobulėjimą orientuoti asmenys □ □ □ □ 
Laiko vadybą svarbiausia gerai išmanyti vadovams, kurie organizuoja kitų darbuotojų darbą □ □ □ □ 
Laikas organizacijos veikloje yra svarbus išteklius, todėl jį būtina racionaliai planuoti ir 
valdyti □ □ □ □ 

Pagarbos nusipelno vadovai, kurie taiko kontrolės priemones, siekdami sumažinti „laiko 
vagis“ □ □ □ □ 

Pastaruoju metu pernelyg daug dėmesio skiriama laiko vadybai (organizacijose tikrai yra 
rimtesnių problemų, nei neefektyvus laiko naudojimas) □ □ □ □ 

Kiti organizacijos ištekliai (pvz., kapitalas) yra daug svarbesni nei laikas □ □ □ □ 
Planuoti darbo laiką galima tik rutininiams, bet ne kūrybiniams darbams bei jų atlikimui □ □ □ □ 
Daugelis mano, kad laikas yra „neribotas išteklius“, todėl jo nereikia planuoti  □ □ □ □ 
Neracionalus darbo laiko panaudojimas organizacijose padaro daug nuostolių □ □ □ □ 
Naivu planuoti darbo laiką ir kurti planus metams į priekį, kai viskas taip greitai keičiasi □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ 
 

 
 

Kitame puslapyje – 
 

Jūsų laiko valdymo gebėjimų vertinimo testas 

Kategorijos Nuolat Dažnai Kartais Retai Niekada 
Koreguojate tvarkaraštį po analizės □ □ □ □ □ 
Detaliau planuojate laiką □ □ □ □ □ 
Išskiriate prioritetus □ □ □ □ □ 
Dirbate viršvalandžius □ □ □ □ □ 
Nešatės darbo į namus □ □ □ □ □ 
Daugiau darbų deleguojate □ □ □ □ □ 
Sakote „ne“ tiems, kurie pretenduoja į Jūsų laiką □ □ □ □ □ 
Toliau dirbate kaip dirbęs □ □ □ □ □ 
Kita (įrašykite) □ □ □ □ □ 
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24.  Atsakykite į šio testo klausimus ir galėsite įvertinti savo praktinius gebėjimus laiko vadybos srityje. 
 
Kiekvienoje horizontalioje eilutėje pažymėkite tik vieną, Jūsų nuomone labiausiai atitinkantį Jūsų praktinę veiklą 
skaičių. Jų turėtų būti penkiolika.  
 

Teiginiai Beveik 
niekada Kartais Dažnai Beveik 

visada 
1. Planuoju darbo laiką: 

• dienai; 
• savaitei; 
• mėnesiui. 

0 
0 
0 

1 
1 
1 

2 
2 
2 

3 
3 
3 

2. Kitiems skiriu darbus, kuriuos galima skirti. 0 1 2 3 
3. Gebu atlikti savo darbus pagal numatytus terminus. 0 1 2 3 
4. Savo darbo laiko sąnaudas: 

• užsirašau; 
• stengiuosi atsiminti. 

 
0 
0 

 
1 
1 

 
2 
2 

 
3 
3 

5. Analizuoju darbo laiko sąnaudas, kad galėčiau tobulėti, efektyviau 
dirbčiau ir neslėgtų nuolatinis laiko stygius. 0 1 2 3 

6. Dažniausiai pirmenybė tenka itin skubiems darbams, o ne tiems, kurie 
bus svarbūs ateityje, bet dar nėra skubūs. 3 2 1 0 

7. Vėluoju į paskaitas, susirinkimus, kitus renginius. 3 2 1 0 
8. Užsiiminėju smulkmenomis (nereikšmingi pokalbiai telefonu, 
kryžiažodžiai, horoskopai ir t.t.) prieš pradėdamas darbus, kurie man 
nemalonūs ir sunkūs. 

3 2 1 0 

9. Pritrūkęs laiko pasiimu darbo į namus. 3 2 1 0 
10. Kiekvieną dieną pagal prioritetus sudarau būsimų darbų sąrašą. 
Svarbiausius darbus atlieku pirmiausia. 0 1 2 3 

11. Darbus stengiuosi išdėstyti pagal savo darbingumo svyravimą – pasgal 
asmeninius bioritmus. 0 1 2 3 

12. Moku pasakyti „ne“, kai į mano laiką nori pretenduoti kiti, o man 
būtina atlikti svarbesnius darbus. 0 1 2 3 

Šaltinis: Martinkus B., Stoškus S., Beržinskienė D. (2010). Vadybos pagrindai. Šiauliai: ŠU. P. 440-441. 
 

Skaičių reikšmes sudėkite. Maksimali suma galėtų būti ne didesnė kaip 45.  
Įvertinkite savo gebėjimus dešimtbalėje sistemoje taip: 

45 balai – puikiai; 
44-40 – labai gerai; 
39-35 – gerai; 
34-30 – pakankamai; 
29-25 – patenkinamai; 
24-20 – nepatenkinamai; 
19-15 – blogai. 
 

Suskaičiuokite, kiek kartų lentelėje žymėdami balus, patekote į paryškintų skaičių zoną – tai Jūsų stiprybės ir kiek kartų 
patekote į neparyškintų skaičių zoną – tai Jūsų silpnybės. 
 
 
 
 

Jeigu žmogus moka deramai naudotis laiku,  
vadinasi, jis yra tikslus, griežtas, susikaupęs, turintis pareigos jausmą,  
danties jam neužkalbėsi, iš balno jo neišmesi. 

Aleksandra Marinina 
 
 
 

LABAI JUMS DĖKOJU 
UŽ BRANGŲ LAIKĄ IR GERANORIŠKUMĄ. 
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3 priedas 
 
 

26 lentelė 
 

Tyrimo dalyvių, atlikusių standartizuotą testą, pasiskirstymas pagal savo darbo laiko valdymo įgūdžių vertinimą anketoje ir teste (N=134) 
 

Puikiai Gerai Patenkinamai Blogai 
Anketa Testas Anketa Testas Anketa Testas Anketa Testas 

Įsivertinimo 
               skalė 

Skirstymo  
pagrindas 

Vadybinio darbo 
patirtis 
metais RS % RS % RS % RS % RS % RS % RS % RS % 

iki 3     1 14,29     1 14,29     
4 – 10  1 14,29   2 28,57 1 14,29 1 14,29 2 28,57   1 14,29 
11 – 15  1 14,29         1 14,29     
16 – 20     1 14,29 1 14,29         

Aukščiausiasis lygmuo, 
biudžetinė organizacija, 
vyrai (N=7) 

daugiau kaip 20                 
iki 3     1 10,00     1 10,00     
4 – 10      1 10,00     1 10,00     
11 – 15  1 10,00   1 10,00 3 30,00 1 10,00     1 10,00 
16 – 20 1 10,00   2 20,00 1 10,00 1 10,00 1 10,00   1 10,00 

Aukščiausiasis lygmuo, 
verslo įmonė, vyrai 
(N=10) 

daugiau kaip 20 1 10,00       1        
iki 3                 
4 – 10  1 20,00   2 40,00 2 40,00 1 20,00 1 20,00   1 20,00 
11 – 15                  
16 – 20     1 20,00     1 20,00     

Aukščiausiasis lygmuo, 
biudžetinė organizacija, 
moterys (N=5) 

daugiau kaip 20                 
iki 3     2 15,38     1 7,69   1 7,69 
4 – 10  2 15,38   5 38,46 4 30,80 2 15,38 3    2 15,38 
11 – 15      1 7,69         1 7,69 
16 – 20     1 7,69         1 7,69 

Aukščiausiasis lygmuo, 
verslo įmonė, moterys 
(N=13) 

daugiau kaip 20                 
iki 3 1 11,11   1 11,11 1 11,11   1 11,11     
4 – 10  2 22,22 1 11,11 2 22,22 1 11,11 1 11,11 2 22,22   1 11,11 
11 – 15      1 11,11     1 11,11     
16 – 20     1 11,11 1 11,11         

Vidurinysis lygmuo, 
biudžetinė organizacija, 
vyrai (N=9) 

daugiau kaip 20                 
Vidurinysis lygmuo, iki 3                 
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4 – 10  1 10,00   5 50,00 3 30,00 1 10,00 3 30,00   1 10,00 
11 – 15      1 10,00     1 10,00     
16 – 20 1 10,00     1 10,00 1 10,00 1 10,00     

verslo įmonė, vyrai 
(N=10) 

daugiau kaip 20                 
iki 3 2 2,86 1 1,43 18 25,71 11  2 2,86 8 11,43   3 4,29 
4 – 10  9 12,86 1 1,43 17 24,29 23  1 1,43 1 1,43   3 4,29 
11 – 15      1 1,43     1 1,43     
16 – 20 3 4,29   4 5,71 5  1 1,43 2 2,86   1 1,43 

Vidurinysis lygmuo, 
biudžetinė organizacija, 
moterys (N=70) 

daugiau kaip 20 4 5,71 1 1,43 7 10,00 9  1 1,43 1    1 1,43 
iki 3     2 20,00 2  1 10,00     1 10,00 
4 – 10  1 10,00   4 40,00 2  1 10,00 2 20,00   2 20,00 
11 – 15      1 10,00 1          
16 – 20                 

Vidurinysis lygmuo, 
verslo įmonė, moterys 
(N=10) 

daugiau kaip 20                 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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