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SANTRAUKA

Magistro darbo tyrimo tema — vadybsveiklos vertinimas laiko vadybos aspektu.

Baigiamojo darbo teorije dalyje iSnagriéta laiko valdymo problem analiz F. Tayloro
mokslinuose darbuose. ApraSyta neefektyvaus lagkdyyno problem mastas ir galimos pasekm
Laiko planavimo priemass, bei potencialios vidis ir iSorirés aplinkositakojimas laiko praradimo
priezastims.

Praktireje baigiamojo darbo dalyje nagéjama vadoy ir vadybininky veiklos rezultatai
apie tai, kas yra statyhise imonése laiko valdymas, jo reik&mn ka jis duoda, jo formavimo
veiksniai.

Tyrimo metu nustatyta, kad tiek statyhinmoniy vadovai, tiek vadybininkai supranta laiko
valdymo reikng statybirése organizacijose, taip pat suvokia laiko valdywearls.

Paskutigje magistro darbo dalyje yra pateikiamos iSvadosiok iSrySkina esminius darbo
klausimus, taip pat pateikiamos rekomendacijos.

Misy magistriniame darbe norime parodyti, %ia tema rasSo teoretikai, palyginti skirtingas
autorip nuomones. Taip pat batrde paZiréti ka apie statybini imoniy laiko valdyny mano patys
vadovai ir vadybininkai.

Atlikus mokslires literatiros analiz, nustatyta, jog vieningos ir visa apin&s imoniy
laiko valdymo gvokos rera. Bet vis dazniau laiko valdymas yra api#tiamas, kaip i€y, jausmy,
suvokimy ir isivaizdavimy, kuriuos asmuo amgjgrupge turi imoniy atzvilgiu, visuma, jai turitakos
materialis ir nematerials organizaciniai elementai, komunikacija bei asm&niir socialires

vertykes.
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Babiliere 1. and Vaitkug I. The valuation of Management activity in timetrol)
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SUMMARY

The title of Masters thesis research is ,, The \abumeof Management activity in time
management aspect".

In the theoretical part of thesis is analyzed taostrol problems in F. Taylor academic
works. Described defective time control problem elrsion and possible consequences. Means of
time management and potential internal and extenmaronments influence of time loss reason.

In the practical part of final thesis is analyzld activity results of head managers and
managers — what is the time control in building pamies, the meaning and benefit of time control
and its formation factors.

During the research it was find out that headagars of companies and also managers
understand the necessity and importance of timagadn building organizations.

In the final part of Masters Degree thesis aregigonclusions that bright the essence
guestions of the work. Also are given the recommaénds.

In our final thesis we wanted to show the theoettpart and different standpoints of authors
comparing with practical part of building sectorh&¥ head managers and managers themselves
think about the time control.

Analyzing of Scientific literature made an corstbn that there is no united and whole
covering concept of time management. More oftertithe control is defined as concepts, emotions,
perceptions and imaginations that person or grbagswith respect to companies. Influence with

material and non-material organizational elemergs)munication also personal and social values.
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IVADAS

Siuolaikinis gyvenimo tempas vis grgé, o mes skundziags laiko stoka. l§ bedarytume,
mums visuomet ftiksta laiko. Laiko planavimas — menas, bet kartugmpa itinybe kiekvienam

dirbartiam zmogui.

Tiriamojo darbo problemiSkumas: Laiko valdymo gerinimagitaka organizacijos veiklos
rezultatams tiesiogiai priklauso nuocpss organizacijos bei atskirdarbuotoj veiklos kokylgs.
Sistemingas laiko planavimas ir valdymas padedayylai organizacij ne tik pagerinti veiklos
rezultatus, apsaugo nuo daugylilaid; bei nereikalingo iStekli Svaistymo, bet ir gerina darbuaioj
savijaug, stiprina jy darbo motyvacy bei pasitenkinira darbu. Tam taip pat reikigairiu Zmogaus
sugeldjimuy: jveikti savo paties polinkaticklioti sunkias arba maziau ap#itas uzduotis, sumaniai
ir atkakliai ginti svarbioms uzduotims skiffaika nuoivairiausiy trukdytop bei prasytaj, koreguoti
tvarkara&ttik tuomet, kai to neiSvengiamai reikalauja ypg#insusiklosiusios aplinkyls, ir taikyti
daugyle kity laiko valdymo metod bei princip.. Vadovui Mitinas probleminis mstymas,
gekejimas matyti tobudjimo galimybes ten, kur, atrodogna ka tobulinti, geléti iZvelgti bisimus
sunkumus, pavaldinio (ar grég) vystymasi ir numatyti iSankstines Salinimo priemones. Ratynis
problemiSkumas yra netiksliai formuluojami veiklagkslai ir uzduotys, nenustatomi arba
ignoruojami prioritetai, nenustatomi real terminai kiekvienai uzdwei, nepaliekamas laiko
rezervas neplanuotoms uzduotims, pasiduodama ig&msn veiksniams ir trukdziams, lengvai
sutinkama atlikti ne savo darbus, priimama per ddarty arba jie yra nepakankamai deleguojami.

Darbo aktualumas: Ziniy visuomegs kirimo salygomis laimi ne tas, kuris geresnis, bet tas,
kuris greitesnis. Tai reikalauja iS kiekvien@isa racionaliai valdyti savo asmeiilaika bei ugdyti
gelejimus laikytis individualios disciplinos. Visas gsocesas yra vadinamksko valdymul] laiko
vadylmn daznai Zirima kaipi asmeniq vadyly. Darbo autayrs iSnagrigjo literaftira, kurioje
sialomomis priemoamis imanoma sudaryti asmeninio laiko planavimaskmés strategi.

Mokslinis naujumas: MaZzai yra atlikta mokslini darly nagrirgjarciu laiko valdyma.

Tyrimo objektas: Vadybire veikla laiko vadybos aspektu.

Darbo tikslas: Ivertinti vadybire veikla laiko vadybos aspektu UAB ,Nordlita“ ir0B

.Salda" imonreése.
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Uzdaviniai:

ISanalizuoti laiko valdymo problematikkeoriniu poZiriu.
Identifikuoti laiko planavimo priemonesy daudojimosi adus.
Nustatyti nekokybisko laiko valdymo paseknsiukeliamus stresorius.

ISanalizuoti vidirgs ir iSorires aplinkositaka laiko valdyme.

o~ w0 bnp P

ISanalizuoti ir sudaryti laiko valdymo kokybinesachkteristikas ir numatyti priemones joms
gerinti UAB ,Nordlita“ ir TUB ,Salda“imorese.

Darbo metodai:

1. Bendramokslinis tyrimo metodasmokslires literatiros anali2 ir pasekmi organizacijos
nariams klausimais, paremta sisteminiu principekiartiu iSskirti ir pagristi esmines priezastis ir
pasekmes tiriamos organizacijos natzvilgiu;

2. Kiekybinis tyrimas- anketig imorés darbuotaj apklausa, apsk&uojant visy respondent
atsakynu vertiy svertin vidurki — subjektyvaus vertinimo indeks Nuomoni; iSsibarstymo
nustatymui skaluojamas atsakym veriy standartinis  nukrypimas(vidutinis kvadratinis
nuokrypis.

3. Statistie duomem analiz numatyta atlikti pasinaudojant kompiuterine progsa
Microsoft Excel XP 2007.
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Laikas — tai labai menkas 3altinis, ir jeigu jo adédlysi, nebus galima valdyti nieko kito
Peter Drucker(1985)

1. LAIKO VALDYMO PROBLEM U ANALIZ ES PRADMENYS F. TAYLORO
MOKSLINIUOSE DARBUOSE

Techniky naudojami metodai yra panas; kity vadybininky grupiy haudojamus metodus.
Jie yra paprasti, padeda uztikrinti vaegr kita problemos ar projekto parametiTechnily filosofija
ir naudojami metodai susgipu ,uzdaros sistemos bei racionalumo* laikotafd®00-1930 m). Tam
laikotarpiui buvo Iadingas turimos darbo égos valdymas, efektyvus dirbanju darbo
organizavimas]zymus to laikotarpio atstovas F. Tayloras buvo fadii efektyvumy laiko ir
judéjimo aspektu pradininkas. Vienintelis veiksnyiskuri yra atsizvelgiama, darbo nasSumas.
Laikytasi nuomoas, kad darbo efektyvumo ir produktyvumo didinimas biti decentralizuotas iki
zemiausio lygio. Technikai savo veikloje taiko Sumnetodus: laiko matavimo, koncepcijos
instrumentarijaus ir planavimo. Sie metodai yrali&, naudojami individualiai, rezultatai gaunami
ir igyvendinami greitai.

Laiko matavimo metod tikslas — optimizuoti darbinink darks, pagerinti irengim
naudojim.

Sie metodai prisideda prignonés rentabilumo didinimo. Jie i$ esssusig su imores
atliekamy funkcijy ir darly organizavimu. Atliekant darbo laiko matavimus fie ftksuojami ir
matuojami rezultatai, bet ir ieSkoma galimylmptimizuoti atliekam operaciy skatiy, sumazinti
darbininky ir irenginiy nenag darbo lail, prastovas. [7]

Chronometrazas yra metodas, kuriuo nustatomasslarkékalingas normaliomisilygomis
atlikti uzduotis, kuriomis reikia viapar kity Zmogaus pastangJis atliekamas, norint apskaioti,
iSanalizuoti ir susumuoti laik bitina tam tikram judesiui ar serijai judesatlikti, ir nustatyti bendy
laika, reikalingy tam tikram darbui.

Chronometrazas yra taikomas:
e Nustatyti laiko normas ir normatyvus.
e Supaprastinti darbo proces
e Patikrinti ir patikslinti galiojarcias laiko normas, apskéuotas pagal normatyvus.
e [Saiskinti iSdirbio normy ngvykdymo priezastis.
e Jvertinti alternatyvius metodus.
11
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Pltiai naudojami ir mikroelementiniai normatyvai. JA¥ kitose uzsienio Salyse ai
naudojamos mikroelementininormatyw; sistemos, iS kuui labiausiai paplitusios yra WRMork
Factor Systems- darbo veiksni sistema) ir MTM Method Time Measurementlaiko matavimo
metodai). Si sistema apilinama Sitaip: metadir laiko matavimas — tai kiekvienos atrandsn
operacijos analis bhidas, numatantis operacijos skaidyinsudedamuosius bazinius judesius, Siems
judesiams parenkant laiko normatyvus, atsizveldigudesio poldi ir darbo glygas.

MTM sistema — tai laiko normatyy nustatytt pagrindiniams mikroelementams ir darbo
judesiams, atsizvelgiani skirtingas § atlikimo slygas, lentels. Sistema apima devynis
pagrindinius rank judesiy mikroelementus, astuonis — liemens irkdjei du — aki judesi
mikroelementus. [7]

MTM metodo pranaSumai:

1. Leidzia papragiausios sintegs hidu atlikti darbo laiko tyrimus, nustatyti naujo

proceso turipir laikg.

2. Padeda supaprastinti dagb kritiSkai jvertinti atliekamus darbo judesius, numatyti
racionaliq operacijos strukirq.

3. Leidzia tiksliai nustatyti darbo atlikimoglygas, uzdugt parinkti reikiamos
kvalifikacijos darbininkus.

4. Psichologiniu poZiriu pranasSesnis uz chronometraiinstelzjimy metod, nes
steltojas gali panaudotijj pats nebdamas darbo vietoje. Teu skatiavimai
turi bati teisingi, suprantami darbininkams.

1968 metais paplito MODAPT3Apdular Arrangemenf of Predetermined Time Standlarts
mikroelementini normatyw; sistema. Ji sudaryta 1966 matais Australijoje &alis sukuriy
mikroelementini sistemy pagrindu. Si sistema daug paprastesii kitas sistemas, naudojama
visiems gamybos tipams.

Tyrimai rodo, kad moduliég mikroelementini normatyw; sistema taikoma rankims
operacijoms analizuoti ir normuoti. Ji ¥ppatogi, nustatantiinas laiko gnaudas operacijoms, kai
daug pasikartojaty darbo judesi.

Multimomentire fotografija pirmy karta buvo atlikta 1925 metais, tiriant tempimo itdgmo
irenginy, darbo lailg. Kiek véliau, 1934 metais, Sis metodas buvo papildytasirapdotas nustatyti
stakliy prastovas tekstis pramogje.

Tikslo nustatymas susg su darbo proceso, stebingmoniy arba darbo priemouni

parinkimu. Planuojant siekiama, kad tyans$laidos ity kuo mazesés, todl batina numatyti kuo

12
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daugiau tyrimo objelkt, patikrinti, ar multimomentié fotografija pads igyvendinti tikslus; jeigu ne,

butina parinkti papildom tyrimo objekt; ir pagiisti, ar galima juogtraukti i bendsja uzduot.

Prie globalinip metod; priskiriamas multiprojekt planavimas J naudojantys vadybininkai

mikroskopiniu lidu stebi visura projekiy, valdomy programy direktoriy. Siuos\ poZiriu

kiekvienas projektas yra vertinamas kaip darbasakuatlikti reikes skirti tiek finansini, tiek

Zzmonu iStekliy, kuriaisimore disponuoja. RysSius, kuriems teikiama pirmeintdrp ,mikrodarhy”,

lems itekliai, btini projektui tobulinti. Si planavimo technika ytaikoma vadybinink, kurie valdo

daugyle lygiagretiu projekt ir jiems reikia paskirstyti turimus isteklius. [7]

Veiksmai Atsakingas Sausis Vasaris Kovas
1. Ttikinti N jmore dél iSkilusios Pirkimo vadybininkas [
problemos
2. Susitarti dl kainos sumazinimo | Pirkimo vadybininkas L

3. Sukurti sanégliavimo zory

4. Parinktijrengimy prastow
uzZraSymo proceifa

5. Susitarti su Nmone @l nauju
salygu

sancliavima

Kontrolierius

Vadybininkas, atsakingas uz [ ]
[

Pirkimo vadybininkas

—

1 pav.Gantto schema

Saltinis: Ginewius R.Laiko valdymas. Vilnius, 2006

Veiksmy ir jvykiy sarasas 1 lented
Veiks Aprasymas Projektavimas Pries faykes
mai veiksmas
1. Rasti vied biurui A PradZia Pradzia A
C Priimti trys darbuotojai
2. Rasti reikiamus darbuotojus Pradzia A
B PasiraSyti sutairt
3. UZsakyti baldus D Biuras apstatytas baldais B
4. Parengti medziagdarbui E MedzZiaga parengta B
5. Atlikti instruktaz F Darbuotojai zino, kturi daryti | C,E
6. Pradti darta G Priimti pirmy lankytoj D,F

13
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3 (1 dienq)

6 (1 diena)

1 (2 dienos) 6 (1 diena)

5 (4 dienos)

. 6 (1 diena)
3 (2 dienos)

5 (4 dienos)

2 pav.Grandiniré reakcija

Saltinis: Ginewius R.Laiko valdymas. Vilnius, 2006

Dar yra taikomos dvi prisitaikymo paiio versijos sprendimams priimti — tai lodimr
chaoso teorijos.

LoSimy teorija — tai zmoni, atliekagiy susijusius pasirinkimus, elgesio studijavimas.
LoSimy teorija iSrySkina Zzmonisantykiy ir tarpusavio gveikos vaidmeppriimant sprendimus.

Chaoso teor dideliy socialiniy sisteny dinamisk; basen tyrimas. Chaoso teoretikai daug
démesio skiria sistemos nepastovumui. [7]

XX a. Antroje pusgje vienkartiniams sugdingiems darbams planuoti imtas taikyti tinklinio
planavimo metodas. Tinklinis darbgrafikas sudaromas iS dweglemend: rutuliniy, Zymirciy
ivykius, ir zymirtiy darbus rodykli. Sudarius grandinindiagram, ivertinama, kiek reikia laiko
kiekvienam veiksmui atlikti. Laiko sk&avimas atliekamas pagal formul

T =(0+4T, +P) 1)
¢ia: T — laikas; O — optimalus laikas; Tt — tikimgis laikas; P — pesimistinis laikas. [7]

Visi zino, kad daro technika tiesiogiai veikia datokyke ir laika. Jeiguimonéje naudojama
nekokybiska, pigiiranga — nuolatiniai jos gedimai neiSvengiami. Bejatis, tokioje imorsje
darbai atliekami gerokaétiau. Be to, dl netinkamai atliky uzdu@iy darbuotojai gali réginti visa
kalte suverstijrangai. Galiausiai bloggangaimonei yra per brangus malonumas, juk jos tiek
daug darbuotej tu&iai gaiSta taip brangdarbo lailk. Reikia iSmokti darbuotgj sugaisto laiko
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kaStus tokiais ir panasSiais atvejais priskisti aebd laiko, betirenginiy naudojimo kastams. Tam

naudojama vadybos apskaitos sistema. [5]

2. LAIKO VALDYMO PROBLEMATIKOS REIKSM  E XXI AMZIUJE

Planavimas — tai tikglnumatymas ir priemonitikslams pasiekti parinkimas. Be plano vadovai
nezinoty kaip efektyviai organizuoti Zmones ir tvarkytiggtius. [vairios studijos parodo, kad esant
vienodiems kitiems veiksmams, planavimas atsipeli@sne &me ne vien versle, bet ir kitose
gyvenimo srityse. Kiekvienam vadovui yra svarbugds. Gerai suplanuotas laikas tai vienas i$
pagrindiniy stkmés garani. Efektyviausiai dirba tas, kas sugeba maziausidaik® ssnaudomis
pasiekti geriausi rezultat;. Tockl batina kalketi apie laiko planaving organizavim ir valdyma.
Tiesiogine prasme taupyti laiko ineanoma. Tiksliau #ity efektyviai naudoti laik darant teisingus
sprendimus. Norint iSmokti taupyti laikeikia jo Siek tiek sugaisti planavimui.

Pasak F. S. Butkaus (1996) planuojant galima numdaiysimosios veiklos kryptis arba
konkretius uzdavinius. Planavimas duoda didilisw vadovams pasirinkti konkfeis veiksmus
siekiant numatyto tikslo. P. Zakarémus (2002) teigimu planavimas yra sprendiggvendinimo
projektas, kuriame nustatoma kokius veiksmus iakasikia atlikti.

I. Baranauskiets (2003) teigimu laiko planavimas yra segsisu tam tikro valandskatiaus
paskirstymu atskiromis veiklomis ir tiesiogiai aetiesiogiai susijusioms su darbu. MetodiSkai
dirbant laingtas laikas — to vadovo, kuris kasdien skiria psos#arbo diea 8 minutes laiko darbo
planavimui. Nra paprast taisykliy, uztikrinatiy kiekvieno asmens laiko panaudojimo
efektyvumy. Kiekvienas individas dirbantis skirtingaisidais pasirenka savas sistemaksliai
zymint ir planuojant darbo laidk paaiSkja, kad viena kita darbo valanda vis vien kazkazpro, ir
neaisku, kaip tas laikas gja. Dingusios valandos yra laiko rezervas,ikgiksmingai panaudojus
buty galima daug uzsidirbti. Negtamas laikas yra vertingiausiasusa turtas. Jo negalima
sukaupti, iSsaugoti, sutaupyti. Laikas tufitibveiksmingai naudojamas nuo pat pradziu. Visi
darbuotojai turi tiek pat laiko, tik panaudojangvienodai.

Racionalus laiko planavimas yra viena iS veikloskftjy, kuria nuolat atlieka kiekvienas
Zzmogus. V Obrazcovas (2006) teigia kad dauguma apskundziasi laiko stoka. Ypalaznai apie
tai kalba vadovai ir verslininkai. €@u problema kyla ne tiekéd laiko stygiaus, kiek &
nesugebjimo ji racionaliai planuoti. Kaip teigia K Keenan (199%redami iSmokti taupyti lai,

turime jo Siek tiek sugaisti planavimui. Neskyaiko suplanuoti dienos darbams, iSvaistysimego d
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daugiau. S. StoSkus (2005) mano, kad norintlaékcionaliai panaudoti, reikia sudaryti reaarbo
laiko panaudojimo plan Real; laiko biudzei gausime, jei bus: sudarytas lankstus planas,
sprendziami praktiniai uzdaviniai, panaudojama pogacire technika, baigtas darbas tuoj pat
nutraukiamas. Sudarant darbo laiko plabatina jvertinti, kad atsiranda nenumatytarhy. I.
Baranauskied (2003) teigia, kad gali gerai sektis ir be plamet yra nustatyta, kad su jais
produktyvumas padigl iki 50 proc. Toki plan; ruoSimas tuity biti jtrauktasj darbo sutaitkaip
butinas darbuotojgsipareigojimas.

Pasak F. Malik (2005) vadgJaiko naudojina didele dalimi lemia ir veikia iSoriniai veiksniai.
Nuo 70 iki 80 procent vadow laiko priklauso ne jiems, o kitiemsy jklientams, § p&iu
virSininkui, ju bendradarbiams ir kolegoms, $ekretoéms, finang analitikams. Lieka tik nedidel
laiko dalis, galiat nuo 20 — 30 procemt kuria jie gali disponuoti taip, kaip jie manoaetsnkama,
atsizvelgianf savo uzdavinius.

Ziniy visuomews kirimo silygomis laimi ne tas kas geresnis, bet tas, kuritgsnis. Tai
reikalauja kiekvieno iS sy racionaliai valdyti savo asmeiitaika bei ugdyti gebjimus laikytis
individualios disciplines. Visas Sis procesas yelimamas laiko valdymu. Laiko valdymas yra
susigs suimores laiko sistemos formavimu bei iSsamia Siai sisteitekos turiiu veiksniy
analize. Kaip patigvoka laiko valdymas apiltlinama, kaip sugeépma valdyti savo laik, o ne lti
jo valdomam. Laiko valdymas yra visuma veiksnm sprendiny, kuriais siekiama optimaliai
paskirstyti ir efektyviai panaudoti turgndarbo lailkk nustatyi veiklos tiksly pasiekimui bei
uzduaiy atlikimui.

Kaip teigia R. Ginewiius (2006) laiko valdymas yra susjsuimores laiko sistemos formavimu
bei iSsamia Siai sistemaiakos turigiy veiksniy analiz. Esminis laiko valdymo aspektas yra
vadovo sugefjimas integruotis. NovatoriSkas bei motyvuotas lyanas iSnaudoti darbo lajkkaip
imanoma lankSau yra glaudziai susi$ su laiko formavimo perspektyva. Darbo produktyasm
priklauso nuo efektyviau panaudoto turimo laiksutelkto @mesioi laiko iShaudojimo lankstua
I. Baranauskieés (2003) teigimu laiko valdymas stimuliuojargbiSkum, leidzia suve&i zmogaus
mintims ir id¢joms. Laiko valdymaggalina Zmones iii produktyvesniais ir tuo pat metu skirti

pakankamai laiko Seimai bei poilsiui.

Tvarkant savo laik svarbiausia uzsibgti tiksla ir jo atkakliai siekti. ISkelti tikslai padeda
iSskirti prioritetines veiklas, o jos leidzia lengu planuoti laily. Pagrindiniai laiko valdymo tikslai

ilgalaikéje perspektyvoje rekomenduojami: savo vemybiSsiaiskinimas, paliktas laikas
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apmastymames, prioritet nustatymas iry planavimas, nuolatinis laiko tikrinimas, kaip efelgai jis
yra panaudojamas ar tikslai iSkelti teisinga linkm@isisakymas veilf] kurios Svaisto laik[19].

I. Baranauskie# (2003) teigia, kad efektyvus laiko valdymas tuttilsusietas su visu pirma
iSkeltais tikslais, kurie geriausiai atspindi Zzmod.aiko valdymas — tai éma nereikaling darhy
greitesnis atlikimas, tai reikalingdarhy atlikimas. Bet kuriame organizacijos lygmenyjeirur
aiskiai suformuluotus tikslus, galima zinoti kurnamn, ko siekiame, ir kaip toli esama nuo
produktyvumo. Jei nezinai, kur eini, taiitimai pasirinksi ilgesnkelia, kuris atims daugiau laiko.
Laiko valdymo metodai nurodo taip patokius tikslus reikia orentuotis planuojant kaikSskyriami
keli tikshy tipai: rezultat,, kontroks turi kiti suderinti su rezultat tikslais, pagrindini pokyiu
tikslai. R. Ginewiaus (2006) teigimu darbo laikas yra grieztai rdsotsvarbu efektyviai nustatyti
kiekvieno darbuotojo tikslus ir uztikrintyjigyvendinima. Pasak K. Keenan (1997) tvarkant taik
svarbu tuéti tiksla ir ji pasiekti. Jeigu nezinote Kurite veikti, nezinosite ir nuo ko prétil
Zinodami tiksh, nesvaistome laiko. Norint teisingai uzsiti tiksla, reikia: iSsiaiskinti, k norite
pasiekti, aptarti savo sumanymus dar su kuo nasrasyti, lq nutagte. P. Zakarevius (2002)
teigia, kad tikslas — tai numatomas realus rezastatui reikia jgyvendinti, realizuoti. Ypareikia
pabgzti, kad tai realiai pasiekiamagdimas rezultatas.ient tuo tikslas skiriasi nuo siekio ar noro.

Niekas nenori pripazinti, kad Svaisto laikai vyksta taip lengvai, kad net sunku pajusti.

Pasak S. StoSkaus (2002) yra keli pavyzdziai, kpairedo, kad yra Svaistomas laikas, tai:

e Antrg kartg darome & pat, kadangi iS pradzi buvome kazkpamirg.
¢ Atliekame tik pusdienos darh ir né nezinome kad.

e Stebings, kur dingo beveik visa diena.

e Matome, kad atliktin darlby sgraSas vis ilgja ir ilgéja.

e Nerandame svarbaus rastelio

e GaiStame lail ko nors ieSkodami visai ne ten, kur p@adne.

Rekomenduojamavertinti ar laikas neSvaistomas veltui, bent kgver diem pateikiant sau
maz dienos isklotig, kurioje hity iSdestyti per diem nuveikti darbai, susitikimai, net kavos
pertrauklés. Savaits eigoje (ar net me), laikas ims tikslingai planuotis savaime.

Pasidarydami iSsardienos dartp sara% ir padalinusijji dvi dalis:

o Tvirti jsipareigojimai (tai uzduotys, kurias yra atliekamos tiksliu laikususirinkimai ir
susitikimai, treniruats, apmokymai, valgis, miegas ir t.t.).
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« Kintantys jsipareigojimai (tai jsipareigojimai, kuriuos planuojam patys — tai visemire

veikla, laikas skirtas draugams, aktyvus ir pasypaitsis).

Valdymo metodai nurodoj kokius tikslus reikia orientuotis planuojant laikiSkelti tikslai
padeda iSskirti prioritetines veiklas, o jos lea#engviau planuoti laik Dienotvark patogiausia
susiplanuoti turint savai$ darly plam, o § — turint plam ménesiui. Menesio planas gali tibi
metinio plano dalis. R. Ginatiaus (2006) teigimu laiko valdymo technikas reikigktis
priklausomai nuo to, kokias uzduotis jos égurpadti iSsprsti. Laiko valdymo technikomis
dazniausiai yra pasirenkami kalsikiniais darbo rdai®. Laiko valdymui pritaikyti darbo technikas
yra tikslinga, nes jos padeda susikurti laigvdviy tarp atskin protingai sudeliat bei profesionaliai
paskirstyty darbo etap, jvedant tvark ir organizuotum, suplanuojant laisvalaikarba naujas
idomesnes uzduotis. Pasak |. BaranauskidB003) skmingai naudojant laiko valdymo metodus
sutaupoma, net 10 - 20 % laiko, kurio tikrai taiksta. Valdyti laiky reiSkia laingti laika.

Gerinant efektyy laika, naudojima daugyb techniky, kurios padeda planuotis savo kik
Naudy, kuria gauname tinkamai organizuodami savo dat@alima jvertinti daugeliu aspeit
didesnis darbingumas ir produktyvumas; pagsl pasitenkinimas atliekant tam tikdarky;
efektyvesnis problem sprendimas; mazesnis streso lygis; geresnis plaagy maziau konflikt
Seimoje [10]. Asmeninio laiko valdymo technikaskiairinktis priklausomai nuo to, kokias uzduotis
jos tuks padti iSsprsti. Laiko valdymo technikomis dazniausiai yra paskami klasikiniai darbo
metodai. Pasak R. Gingiaus (2006) technikos galiib placiai pritaikomos: vertinant kasdieninias
uzduotis, planuojant dignir laika, apsiketiant informaciniu srautu su tiesioginiu vadovu,

palnuojant terminus, nustatant tikslus, planuopasgitarimus.

Ivairios technias priemogs, tokios kaip kompiuteriis pagalbigs asmeninio laiko planavimo
priemores, padeda sumazinti darbouk ir taupyti laika. Vienos iS pagrindini laiko planavimo
techniky ir priemoniy yra: “Pareto principas”, “ABC analiz ir “Eizenhauerio metodas” - veiklos
prioritety nustatymui,jvairios popierigs, elektronigs laiko planavimo priemas bei kalendoriai -
tvarkarasgio rengimui. Pamiésime kad tai tik laiko planavimo priemés Pasiduodant savo
zmogisSkajai prigindiai su ypatingu iSradingumu prieSinasi visiems gnaliems laiko valdymo
principams, netruksime nusivilti net rafintiausiaisjrankiais (A.Makenzo).

Valdant laiky yra nenorasjjplanuoti ir rengti darbo tvarkar&gs. Neturint tvarkara$o, beveik
negmanoma efektyviai taikyti vig kity laiko valdymo princip bei metod. Kitos dazniausios
klaidos yra Sios: netiksliai formuluojami veiklokdlai ir uzduotys, nenustatomi arba ignoruojami

prioritetai, nenustatomi re@ terminai kiekvienai uzdé@i, nepaliekamas laiko rezervas
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neplanuotoms uzduotims, pasiduodama iSoriniamsskm&kns ir trukdziams, lengvai sutinkama
atlikti ne savo darbus, priimama per daug daalba jie yra nepakankamai deleguojami. ddami
iSvengti pavirSutiniSkumo visuose reikaluose, pausia turime nustatyti veiklos prioritetus, tai yra
tuos darbus, nuo kurilabiausiai priklauso geri darbo rezultatai, ilgiedaverslo skmé bei
svarbiausi misy profesing ir asmenini tiksly pasiekimas. “Jei norite dziaugtis vienu iS
nuostabiausi dalyky gyvenime — prabanga tr pakankamai laiko apgalvoti visus reikalus, dtlik
darbus taip gerai, kaip tik sugebate, ir geraigpgjltam yra tik vienas kelias. Skirkite pakankamai
laiko apgalvoti reikalus ir suplanuoti juos svarbvgrka. disy gyvenimasigaus nauj skor,
pridésite daugiau metsavo gyvenimui ir daugiau gyvenimo savo metan®. Rranklinas). Norint
efektyviau panaudoti laik reikia laikytis tam tikg taisykliy, laiko planavimo princip, kaip A.
Sakalas (2000) teigia: nusistatyti tikslus, palnuastu, naudoti dienos planus, nusistatyti predus,

ivertinti veiklos efektyvumo krety turéti ramybes valandle.

3. NEEFEKTYVAUS LAIKO VALDYMO PROBLEM U MASTAS IR GALIMOS
PASEKMES

Tiek daug darbo, per mazai laiko... tokie ZodZ@npa jprasti verslo organizacijose.
Didziulis gyvenimo tempas vé&a negdéti vietoje ir nuolat suktis datbverpete. Lojalumagnonei,
atsidavimas darbui — verty®, kurias pripata didzioji dalis verslemoniu. Lietuvoje gaji tradicija
darbuotoy pastangas vertinti pagai flarbe praleistvirSvalandzy kieki. Jei darbuotojas pasibaigus
darbo valandoms neskuba namo, vadinasi, jis steindigbti. Jei darbuotojas padaro daugiau, nei
jam priklauso, vadinasimore gali apseiti be papildomo darbuotojoélidelio darbo tempo ir
didelio darly kravio darbuotojai neretai patirias sties

Stresas — taiUsena, kuomet asmuo jaa jtamm, nes iS jo reikalaujama atlikti tai, kas
prieStarauja jo norams arba galindgis. Stresas pats savaim@anei geras nei blogas. Dazniausiai
pabgziama streso neigiama gus jtampa, nerimas ir kiti neigiamas emocijas keliarjgussmai,
taCiau stresas turi ir teigiaqrverte — jis padeda sukauptégas ir pasiekti geriausirezulta. Kai
kurie darbuotojai, imdami pavyzd sportinink, itamp ir dideli darbo kfivi priima kaip i58kj,
iSbandym sau. Jeigu dasbatlikti pavyksta, tai pakeliayj saws vertinimo jausrp ir suteikia

pasitenkinina savo ggomis ir savo darbu.
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Neigiama streso péssusijusi su reikalavimais ir suvarzymais. Strgsagrastai susig su
iSkilusiomis Kliatimis atlikti tai, ka nori arba tai, k buvai suplanass atlikti. Tam, kad asmuo jaust
stipréjantj stres, reikia dviej; salygu:

1. asmuo turi abejoti él rezultato;
2. rezultatas turi ati jam labai svarbus.[1]

Didesn strea jawia asmenys, kurie éna isitiking, kad jie lainés ar pralainds, pasieks
numatyh rezultay. Mazesn streg jawcia tie, kurie yrajsitiking pasekmmis, t.y. tiki, kad jie laims
arba prieSingai, yrasitiking, kad nelaims. Daugelis Zzmoni yra patye streg vienose ar kitose
situacijose ir paprastai supranta tarima omenyje kuomet klabama apie strédokslininkai yra
iStyre veiksnius, kurie galitakoti streg darbe, tai gali @ti: spaudimas siekiant iSvengti klaid
ribotas uzdudiy atlikimo laikas, pernelyg didelis darlixravis darbe, reiklus ir nejautrus virSininkas,
nemieli bendradarbiai ir t.t. Apibendrinus, univadiis veiksniai, galintys kelti streslarbe, tai:

1. veiksniai, sus§ su darbo uzduotimis;

2. veiksnial, susy su darbuotaj vaidmeniu;
3. bendravimo veiksniai;

4. organizacijos strukta ir mikroklimatas.

Stresas turi viep svarby ypatyly — jis formuojasi. Kiekvienas pastovus sirdseliantis
veiksnys ,prisideda” prie streso lygio. Kiekvieratskirai paimtas veiksnys ni&h toks svarbus, bet
atsidires Salia kit; streg keliartiy veiksniy gali virsti paskutiniu laSu, perpild&n tauk. llgameiai
tyrimai streso darbe srityje iSskykelet aspekd, kurie gali lemti tai, kaip Zmams gali sektis
dirbti stresitje situacijoje. Zmoes, kurie link: daZnai keisti darbovietes, taip dard dgyvenamo
streso. Asmenys, iSliekantys organizacijose ilgipadsitaiko prie organizacijos strekeliantiy
veiksnip ir tampa jiems atsparesni. Darbuotojai, palaikanterus ir draugiSkus santykius su
bendradarbiais turi galimghslieti neigiamus iSgyvenimus net auksitasnpos darbe.

Zmores skiriasi pagal tai, kam jie priskiria atsakoraylZ ju likima. Zmores, kuriejsitiking,
kad patys gali kontroliuoti situagijir kad j likimas priklauso nuoy p&iy, ramiau iSgyvena
stresines situacijas nei tie, kuigatiking, kad nuoy menkai kas priklauso. T.y. darbuotojai, tikintys,
kad jie gali tiesiogiajtakoti situaciy ir darbo rezultat, stresigje situacijoje geriau susikaups darbui
nei tie, kuriems susidariusi situacija atrodo numpzai priklausanti. [1]

Streg galima sumazinti. Tam reikia iSsiaiskinti strd®liartius faktorius ir keisti reakciji
juos. Nusistatyti aiSkius savo veiklos prioritetusneuzsikrauti sau per sunkios nastos — dienai,

savaitei, mnesiui ar net visam gyvenimui. Darbui padaryti ntytiakonkrety laika. Geriau
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apgalvoti, ks batina padaryti, o ¥ galima atidti. Nesistengti visk padaryti vienam, kartais uzdgot
galima pavesti kitam asmeniui.

Priemorgs, galirtios mazinti darbuotajstreso lygi, yra Sios:

Mokymai gali padidinti asmens atsparanstresigms situacijoms, nes ugdo darbuatoj
kompetenchy bei darbo problemise situacijosggudzius.

Tiksly iSkelimas — kitas idas maZinti streso lygmgnZmores linke pasiekti geresni
rezultaty, jei jiems duodami specialiai arlyeairus tikslai bei suteikiamas atgalinis rySys apie tai,
kaip jiems sekasi dirbti. ISkelti tikslai padeddkaau suprasti, ko iS darbuotojo tikimasi, o atyali
rySys suteikia informacijapie atliky darh.

Darbo perzira, suteikiant darbuotojui daugiau atsakogsylr savarankiSkumo, daugiau
atgalinio rysio apie jo darbo atlikan mazina stres nes tokiu bdu darbuotojas gali labiau
kontroliuoti savo darfpir biti maziau priklausomas nuo it[2]

Darbuotojams suteikus galimyliSsakyti savo pozicij sprendimuose, turéiuoseitakos ji
darbui, galima padidinti darbuotpjproduktyvum ir sumazinti streg kylani dél neaiSkaus
vaidmeny pasiskirstymo.

Kartais darbuotojams reikia paitsnuo karstligisSko darbo tempo. Tam neuZteipastiniy
kasmetini atostog. Imoreés, kurios sureikia galimyb gauti laiswy dieny ar savaiiu savo
kelionéms, poilsiui ar armeniniams tikslams, leidzia datojui atgauti ¢gas ir apsaugo nuo
.perdegimo”. Kiekvienas darbuotojas taip pat gatisimti atsakomyk uz savo streso lygio
mazinima. Neretai stres valdyti padeda laiko planavimgudziai. Sakoma, kad gerai savo darb
organizuojantis darbuotojas gali atlikti du kartleugiau nei prastai planuojantis kaidarbuotojas.
Tai suprasdamognores siurgia darbuotojug laiko planavimojgudzius lavinagius arba uzsako
tokius mokymus savonores viduje.

Kita priemore, rekomenduojama streso lygio mazinimui — fiziniskjimas Tai gali huti
aerobika, vaik&ojimas, kegiojimas, plaukiojimas ir t.t. protindarka dirbantiems zmaodms fizinis
krivis padeda atitikti nuo mirtiy apie darh, o susikaupustampa iSliejama prakaitu.

Relaksacijos technikokaip kad meditacija, lpavimo pratimai ir kt. padeda sumazinti
itamp ir pripildo Zmog; ramykes. Sios i$ ryd Saly | masy krastus agusios technikos atliekta
pacia funkcija kaip ir jucjimas — zmogaus mintys nukreipiamos nuo darbpe<iy ir nemalonum
kita linkme, o speciak pratimai padeda iSlieti susikaupugamm kita linkme.

Socialie parama- draugai, Seima, kolegos, su kuriais galima baridia gauti iS j1

supratima ir palaikyms, taip pat yra puiki priema@nitampos némimui ir objektyviam situacijos
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ivertinimui. Socialig parama gali iti derinama su kitomis technikomis ir metodikomiseso
mazinimui.

Taigi, nors tam tikras streso lygis stimuliuoja Zmar kelia Zmogaus produktyvumo lyg
darbuotojas uzduotis atlieka geriau ir gi@i, per didelis streso lygis siejasi su nepasiekia
tikslais ir asmens danbatlikimo produktyvumas krenta. SiuolaikBijmores, siekdamos iSlaikyti
savo darbuotaj darbo produktyvumy neretai kartu su darbuotoju stgj&ova su pernelyg dideliu
stresu. 8kmingi darbuotojai — kiekvienognores siekis. Darbuotojai, kurie jéia imorés ripest
jais, Luti lojals ir atsidag imonei, kuri jais @ipinasi. [2]

Europos saugos ir sveikatos darbe ag@st duomenimis, beveik vienas isurijlarbuotoj
Europoje, t.y. daugiau kaip 40 min. zmeneigia, kad darbe yra veikiami stresociba dar daug
Zmonu kertia nuo jo tykdami, ir daug darbdayinesuvokia, kiek & streso poveikio darbuotojams
jie praranda. [3]

Stresas darbe yra antroji po nugaros skausm darbu susijusi sveikatos problema,
dazniausiai pasirenkanti Europosjuhgos Salyse. Streso darbe priezastimi gailii iziniai
veiksniai t&iau milijonai darbuotaj savo kasdieniniame darbe susiduria su psicholaugiia. Jei
stresas intensyvus ir patiriamasailigika, jis gali sukelti psichiés ir fizinés sveikatos sutrikimus.
Sutrikes miegas, nerimas, deprasijnegatjimas susikaupti, nuovargis — tai tik dalis streso
padarini. Tyrimai rodo, kad 16 proc. wyrir 22 proc. moter Sirdies ir kraujagysli lyg sukelia
stresas darbe, jis taip pat ir dazna skrandzieylikhpirstts opos, didelio kraujospzio, nusilpusio
imuninés sistemos priezastis. Stresas darbe sukelia daungiaketvirtaddl visu su darbu susijusi
sveikatos sutrikim, dél kuriy netenkama darbingumo dviems ar daugiau gayai

Streso darbe problemos aktualuiietuvoje patvirtina Higienos instituto Darbo meidios
centre streso darbe moksliniai tyrimai, vykdomi @94 mef. Tyrimy, kuriuose dalyvavo apie
2700 skirting profesiy Lietuvos dirbatiuju, rezultatai parod kad el patiriamo streso tarnautpj
darbingumo sumajimo rizika padiaja tris kartus, dirbatiyju gamyboje — iki Segikarty, stresas
taip pat gali labai sumazinti ggbma atlikti darty. Negamybini profesiy darbuotoy padicjes
nuovargis, nepakantumas kitiems, @gsh nuotaika, vienaés jausmas sugg su patirtu stresu.
Streso simptomus sukelia daznai pasikartojantykisumperiodai darbe, nepakankama socéalin
parama ir nesavarankiskas darbas.

Siekiantivertinti darbe rizilg darbdaviams rekomenduojama darbo vietose atkidiptes:

e Ar vyrauja atviras bendravimas, savitarpio paramg@agarba?
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e Ar darbuotoj; kravis atitinka y sugelgjimus ir galimybes atlikt uzduotis? Kokia yra
fizine bei psichologia socialire darbo aplinka?
e Ar atsizvelgiama darbuotoj, nuomom, kaip turi biti atliekamas darbas?
Kokie darbuotoj santykiai bei darbuotgjir vadow santykiai?

Ar darbuotojai nerimauja ¢l savo uzimtumozkles?

Ar jiems paaiSkinami pokiai, vykstantys:j darbo vietose, gipokyiy padariniai?

Ar aiSkia apibeztos darbuotaj funkcijos ir atsakomyds? [3]

Ar darbuotojai dirba pagal savo sudagytlarbotvarl ir kaip sekasi jos laikytis?

Ar analizuojamos darbo laikazraudos?

Ar vykdomi mokymai racionalios laiko vadybos klawess?

Stresas yra individo reakcijgvykius, kurie, jo manymu, jam yra zalingi. Arykiai sukelia
streg, labai daug priklauso nuo asmenmirdimogaus savyhi Taigi, du Zmoas, susiduriantys su
tokia p&ia situacija, gali labai skirtingai reaguoti: viesngali jaustigsitemgs ir nekontroliuojamas,
kai kitas tuo p&u metu SaltakraujiSkai ir su humoru vertina sitpacStresas galiili ir pozityvus ir

negatyvus.
Negatyvaus streso paveikis Zma@ms 2 lenteé

Fiziniai rodikliai Itemp kriting, jiems skauda raumenis, galvya,
turi odos problem, turi potrauk alkoholiui, réra
apetito, nereguliarus miegas

Emociniai rodikliai Irzlumas, pyktis, nerimas, nusivylimas,
jautrumas, kadis jausmas

Psichologiniai rodikliai UzmarSumas, bendravimo problemos (neaiski
kalba), smulkmeniSkumas pa#is | detales, per
daug laki vaizduet

Versle yra labai daug situagijkurios gali sukelti strasir tai nuo ntisy nepriklauso: lauko
nepristatomos zaliavos, neprotingi klientai, neakétws klienty saskaitos, kiti ekonominiai
faktoriai. Vis &l to, didek dalis streg, su kuriais susiduriame, yra sukeltisa paiy sukuriy
problemy, ir mazame versle tai yra labai sgsp noru padaryti daugiau negmanoma.

Stresas atsiranda kai:
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e siekiame nereali tiksky;
e siekiame nepasiekiapveiklos rezultat;
e stengiangs patenkinti nerealius litnorus.

Atsidires stresigje situacijoje, Zzmogus sunkiai save kontroliuojaai Kproblema laiku
neidentifikuojama, Zmogus kankinasi ir tai jam gslikelti sveikatos problem Kad sumazinti
negatyvius streso padarinius, reikia:

e atsiriboti nuo stresiss situacijos;
e pakeisti situacy, kuri sukelia streg
e pasistengti kitaip vertinti situacij

Trecias variantas yra realiausias. Daugelyje situagija patogu tiesiog p&fgti iS stresiis
situacijos. Su stresu tvarky&stlengviau, jei visk Zinosime apie dalykus, kuriuos ¢ésimejvertinti
ir kai busime geros fiziés formos. [11]

Vidiné jtampa kyla dl:

* kasdiers veiklos pokiiy (laiko eikvojimas, danp nukélimas iki galutinio termino, noras
dirbti sunkiau arba gré&au);

* emocires hisenos polkdiy (suirzimas, prasta nuotaika, nerimas, nekantrujaasimas, kad
situacija nekontroliuojama);

* fiziniy simptony (sunku sutelkti @meg, susilpréjusi atmintis, jsitemg sprando ir
Zandikaulio raumenys, galvos, nugaros skausmavyargss, prastas miegas ir net antsvoris).

Nuolating jtamp jawiantis Zmogus darosi maziau darbingas, konfliktutja bendravimo
problemy (kas yp& kenkia biuro administratorei, nes ji pirmoji repeatuojaimores veikh ir
kultara), ir tai gresia rimtomis ligomis. Tyrimaigrodyta, kad su darbu sugj stresas didina
galimyly susirgti imunigmis (perSalimu, gripu), endokririmis ligomis, lemia raumen ir
judéjimo aparato, Sirdies ir kraujagyslibei virSkinimo sistem sutrikimus. Todl daznos ligos
priskiriamos psichosomatikai (mokslocsai, nagrirgjanciai somatini; ligy ir psichologini veiksniy
tarpusavio rysius).

Zmogy nuolat veikia aplinka, tadl stresas neiSvengiamas. Nedidelis stresas yrai netg
naudingas, nes atlieka apsawgfunkcija — informuoja apie aplinkos poé&ys, galimus pavojus.
Streso nereikia sieti vien su psichologingséna, jis gali atsirasti irétl biologiniy (pavyzdziui,
karstis ar oro ttkumas darbo vietoje) ar socialiniveiksniy (pavyzdziui, naujo vaidmens

atsiradimas — pakilimas karjeros laiptais iS asigtg padalinio referers pareigas).
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Sekretoés darbo kivis ir polidis priklauso nuo konkegos jmonres veiklos ir vidaus taisykli taip
pat nuo jos asmeninio suggimo organizuoti veikd ir kontroliuoti su darbu susijusitampm. Ka
galite padaryti pati?

Dirbant patartina mazdaug kas 90 minudaryti pertraukas. Poilsis turi tapfirociu, kaip
elektroninio pasto tikrinimas. Darbas per daisgempus, skuljimas didinaitampm. Ipraskite
paivairinti monotonisk veikla, kelkitts nuo darbo stalo ir bent trumpam pakeiskite aplirk
iSgerkite arbatos, pastékite prie lango ar bent nueikite iki kito skyriaupavaikgiokite
koridoriumi, stenkis atpalaiduoti pgy raumenis. Reguliariai darant pertraukas, gaghlima
atlikti geriau, per trumpesihaika ir idedant tiek pastangkiek jis reikalauja, o ne daugiau. [4]

Nebijokite iS$ikiy, naujp uzdu@iuy. Tai ne tik naujos galimys, patirtis, profesinis
tobukjimas, bet ir iSsivadavimas IS rutinosstreso teoryj gilingsis dr. Hansas Selye téjgkad
butent poziiris gali negatyy streq paversti pozityviul uzduot, kad ir nemaloniausj zitrékite
kaip i galimykg. Veikite su entuziazmu. Nud@gy nusiteikimo priklausys, arkmingai p atliksite ir
kiek tam sueikvosite energijos (kiek reikia ar wbb@i daugiau). Bendraudami per pirmas tris
minutes susidarome mazai kintaigpidi apie Zzmog, panasiai ir pirmosios mintg darbe lemia
poziari i visos dienos veikl Jei diem samoningai pradedama su pakilia nuotaika ir energjnga
organizmas bus ,uzprogramuojamos* veikti tam titgonpu ir gerai nusiteikus.

Patartina 10 mintiy pasvajoti apie malonias akimirkas. Taip sutaupykol nes paikjes
Zzmogus ir po to dirbs aktyviau. Patogiai atslgte ir prisiminkite, kaip vaik8ojote pajiriu ir jums
buvo labai gerdsivaizduokite jums besiSypsamiela Zmogy. Jis irgi jam Sypsais. [sivaizduokite,
kaip keliaujate ir matote puikgamtovaizg Prisiminkite & diem, kai juokétés iS visos Sirdies ir
buvote visiSkai atipalaidavusi. Prisiminkite tagskjums malonu ir kelia nuotaik

Turite laisvo laiko, panaudokité poilsiui ir maloniems uzémimams. Jeistrigote kamstyje,
pasiklausykite nuotaikkeliartios muzikos. Galite ir pati padainuoti. Gretimos3mas vairuotojas
nesupras, jei nudainuosite, bet pakelsite nugtaifam. Po sunkios darbo dienos apdovanokite save
bilietu i kino teats, netilétai paskirkite pasimatym draugams. Atraskite laiko seminarams ir
tobulinimosi kursams — darbas nuSvis kitomis spaigo nes ne tik pakeisite apligkbet ir
.nvestuosite“i naup darky. Tokia investicija duos rezuligtnors tai atsilieps vierigy nuotaikai. Ir
dirbti, ir ilsétis reikia iS Sirdies.

Dazniau ¥dinkite patalp. Sveikai ir reguliariai maitinkis (tai rera dikis ar mados
reikalas). Kaipi masim pilame kokybiSk benzira, taip ir organizmas turi gauti tai, kas

maistingiausia. Valgome ne tam, kad pripildytumeask, o tam, kad organizanpapildytume
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naudingomis medziagomis, reikalingomis gyvyimns funkcijoms palaikyti. Paies, iSsimiegajs
Zmogus tampa atsparus stresui.

Gal ,amerikietiSka“ Sypsena daug kam atrodo n@adif taciau Sypsantis dirba raumen
grupss, i smegenis siufiancios signad ,viskas puiku, as gerai nusite'. Smegenys endokrininei
sistemai duoda komaadyaminti ,laimés* hormory endorfiry ir stabdyti streso hormono kortizolio

gamyhy. Taigi per fiziologia galima tikslingai veikti savo savijaut[4]

4. LAIKO PLANAVIMO PRIEMON ES
4.1 Tiksly medis

Tvarkant laile labai svarbu tuti tiksla ir ji pasiekti, nes antraip mus lydi nezinojimasg, k
turétume veikti, ir nezinojimas nuo ko reik practi. Stengiantis nedelsiant kibti darbus, kad
grekiau atlikti, nepasieksime produktyvumo, gero rezialf yp& jei bus praleista svarbi darbo dalis
tai - tiksli bisimo darbo analiz Dél neaiSkaus uzdwoy apibgzimo daznai gaunami visiSkali
priesSingi rezultatai, visa tai niekas pavarsielf efektyviai iSnaudoti darbo laik V. Obrazcovas
(2006) nurodo, kad galima numatyti SeSis ar septyikslus, kuriuos reikiagyvendinti, bet pats
igyvendinimo procesas gali uzsti. Darbo dienos pradziojeitina perziréti surasytus tikslus, o
dienos pabaigojgrertinti ju atlikima ir pazyneti naujus.

Pasak P. Zakarewaus (2002) formuluojant ir suraSant organizacifisslus, pirmiausia
apibadinami pagrindiniai sugtingi (generaliniai) tikslai, po to jie detalizuoj | siauresnio
pobadzio tikslus, pastarieji dar “smulkinami” ir t. 8udaromas tiksl “medis”, kuris demonstruoja
organizacijos tiksi visum.

Kaip teigia F. S. Butkus (1996) tiksinedis — tai medzio pavidalo grafas, kuriame palynis
tikslas skaidomag kelety auk&iausios eits tiksh (krypéiu), kiekvienas iy skaidomas toliau tol,
kol pasiekiams konkegy priemoniy — veiksmy lygis.

Kad tiksly medis ity sudarytas produktyviai, reikia kiekvigtikslo skaidymo sluokgrsudaryti
vienu pagrindu tai ity kaip ir pvz: namo pamatas, toliau kiekwetikslo skaidymo sluoksn
sudaryti iS lygiareikSmi elemend, pasiekti, kad kiekvieno tikslo skaidymo kiekvisnsiuoksnis
apimiy visus be iSimties poveikio skaidomam tikslui elewus. Zmoass, kuriems sekasi, visada
Zino ko nori. Jie susiformulavaiskius profesinius ir asmeninius tikslus, kueel¥ia susieti turimp
potenciad su Siandieniémis uzduotimis ir ateitiesekme. Formuojant tikslus, reikia laikytis &l
reikalavimy:
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Tikslai turi hiti konkreis ir pamatuojami. ISreiSkus  tikslus konkdgis,
pamatuojamais dydziais, sukuriama aiski tokesprendina ir darbo eigos vertinimo
baz.

Tikslai turi bati suderinti laiko atzvilgiuButina ne tik nustatyti, ko norima pasiekti,
bet ir kad turi fati pasiektas rezultatas. Pasak A. Sakalo (2000yasteu tikslai
skirstomii ilgalaikius — strateginius, vidutinius bei trumaigdus tikslus.

Tiklsai turi bati realis. Nust&ius tikslus, kurie virSija galimybes, galima susk#
pragaisting pasekmi, nereais tiklsai daZzniausiai sumazina Zmg@motyvacip.
Tikslai turi hiti suderinti tarpusavyjeVeiksmai ir sprendimai, skirti vientiksly

igyvendinimui, neturi trukdyti kit tiksly igyvendinimo.

PAGRINDINIS TIKSLAS

PIRMOSIOS EIILES TIKSLAI

1 2 3 4 5

ANTROSIOS EILES TIKSLAI

ERE]E zsmmM@

TRECIOSIOS EILES TIKSLAI
mE m o morm i

NN M— N TANTANTAN TANM AN N s NSO NM TAMT=ANM —ANM

3 pav.Tiksly medis

Saltinis: Butkus SOrganizacijos ir vadyba. Vilnius, 1996.

Tas pats tikslas pagal spréjapasirengimo lyggali bati skaidomas lababairiai, tik reikia,

kad hitinai baty patenkintos visos trys aukidu iSvardytos glygos kaip matome iS5 1 paveikslo.
Pasak F. S. Butkaus (1996) norint korektiSkai sytdéiksly med, reikia pakankamai gero daugelio

sri¢iy teorinio pasirengimo, nes tikslas Sakojasi latairiomis kryptimis.

Buna atvej, kuomet n@gnanoma pakankamai tiksliai nusakyté rvieno tikslo, bet

dazniausiaiimanomaivardyti priemor, kurios mes, remiantis bendra gyvenimiSka patirtim

turétume imtis, tam, kad nukryptume pageidaujama kmptPasak F. Malik (2005) vietoj tiksl
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galima taip pat neabejotinai taikyti kitas priemen8varbu yra ne teorinis purizmas, o praktinis

poveikis. Tinkama ir leistina yra tai, kas leidpiaartti prie savo tikslo.

4.2 Pareto principas — veiklos prioritety formavimo pagrindas

Daugelis darbuotgj sunkiai dirba, bet dienos pabaigoje rezultaematyti. 4 atliktos
jvairios uzduotys dé trupwio neprisideda prie numatyto tikslo. Darbuotojadaarsusikuria
samoningai daugybiés veiklos erdy, arba puola jos tinkla ir nesugeba suvokti, kam reikia tos
veiklos. Kai rera tiksly, susitelkiamaj veikla. Kasdieniniame darbe, laikantis asmeninio laiko
valdymo pouziirio, kad nuolatinisggu ir laiko koncentravimas nedauge| bet esminius gyvenimo
tikslus leidzia pasiekti geriausirezultat,. Atliekant darbus svarbiausias dalykas yra séigebs
suskirstyti asmenines uzduotis pagalsjarbum. [ laika orientuoty tiksly nustatymo svarba ir
kasdienini darhy suskirstymas pagah jtikslingumy padeda suvokti laikoasaudy ir rezultato
taisykk, kuri vadinama Pareto principu. Tai, kad 80 prédgesugaisto laikavairioms antraedims
problemoms spssti duoda tik 20 procent galutinio rezultato ir 20 proceantsugaisto laiko
“gyvybiskai svarbioms” problemoms duoda 80 proadus [17].

Pasak R. Gineviaus (2006) prioretiSkum orientuoto Pareto principo pritaikymo esyra
ta, kad juo remdamiesi mes galime suvokti, kaifaugtoti laiky tikslingai, gaunant kuo daugiau
naudos, tai 20 procant darly idétos energijos lemia 80 procentiso rezultato (Zr. 2 pav.)

I. Baranauskie#s (2003) teigimu Pareto principas — daznai 20 pripcgtrategisSkai teisingai
investuoto laiko ir energijos sukuria 80 proagsikmingo rezultato.

Kaip teigia R. Koch (2003) 80 proc. latjimy pasiekiame per 20 procenturimo laiko; ir
atvirkXiai, iS5 80 procent praleisto laiko antraeiliams darbams gauname 2@emt; galutires
vertes. Kai kurios nedidés musy laiko dalys daug vertinge&® nei visos kitos ir jei gerai
iSnaudojame 20 procentsavo laiko, tai jo nefiksta. Padvigubi 20 proceni savo geriausiai

veiklai skiriany laika, gaktume dirbti dvi dienas per savait pasiekti 60 procentdaugiau.
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Rezultatas 20

Rezultatas 80

I —

4 pav.Pareto principas
Saltinis: S. Stodkus, Laiko valdymas, seminaro iagaz2007

Dirbant su projektu, paprastai paskutinioji 20 priaiko dalis yra produktyviausia¢ldto kad
darbas turi bti padarytas iki nustatytos datos. Principas teikgal tuttume maziau veikti.

Pasak V. Obrazcovo (2006) kiekvienas darbas, ¢susij projektoigyvendinimu, vertinamas
pagal laiko gnhaudas jam atlikti. Visi projekto vadovai zZino, kaatrgjant kalendoriniam darb
pabaigos terminui, paprastai piiksta laiko jiems uzbaigti.

Kaip teigia R. Koch (2003) daugelio projektproduktyvumas gaty bati padidintas
paprasiausiai per pussumazinus jo baigimui skirfaika.

S. StoSkaus (2006) teigimu vadouzra$ analiz rodo, kad daznas vadovas atlieka nemazai
darhy, kurie jam nepriklauso, ir priima sprendimus, kuniekam nereikalingi. Be to Siems darbams
atlikti jdedama kur kas daugiau pastangegu reikia. Dauguma zmarper daug stengiasi daryti ne
tai, ka reikia. Jei daugiau darbo bus naudinga 20 pro@iygangiausiy Zmoniy, daug maziau darbo
bus naudinga 20 procergunkiausiai dirbatiy.

Kadangi projekto pabaiga visada yra fiksuota, geengsi tame laike iSsitekti. €@au daznai
paaiSkja, kad tai ngnanoma. Toé batina realistiSkaijvertinti pacti ir apsvarstyti, k imanom
atlikti ir ko — tikrai ne. Produktyvios veiklos gada tikétis tik apie keturias dienas per saydit7].

K. Keenan (1997) teigia, kad galime prisirinkti dgibe rimty priezasgiy, kodl neatliekame ko
nors laiku. Gali bti, kad darbai yra ne prie Sirdies arba per sgnkTinkamiausias twas —
susirasyti, kaip ijs Siuo metu leidziate ladk Teisinga zyma leis jums tinkamatertinti savo
pazang tvarkant lailk. Darbo laiko analiz labai svarbi, nes jie apima apie 60 progelatiko
sugaista kasdien pasikartojantiems darbams.

Pasak |. Bakanauskies (2003) paprastai vadovai yra lgnkumatyti padaryti kuo daugiau ir
suplanuoja realiai daugiau nei 50 -60 progeturimo laiko. Likutis suplanuat darhy yra arba

nukeliamas, arba iSbraukiamas, arba atliekamasalasdziy saskait. Ir tai visai neatitinka Pareto
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principo, Kkuris teigia, kaddedant maziau pastangr gauti ges rezultah. Kaip teigia F. Malik
(2005) reikia pasiryzti nustatyti pagrindinius u¥ohéus, jeigu norima pasiekti rezultatBelieka tik
visus reikalus palikti nesutvarkytus ir vietoj teliose srityse pasiekti reikSmingezultaty — arba g
vienoje srityje praktiSkai nieko nepasiekti.

V. Dubino (1995) teigimu darbo kokgb kriterijai yra Sie: darbo sétingumas, atsakomyb
darbo sunkumas, darbalygos. Nuo darbo swtingumo darbo kokyb priklauso 36 procentai;
atsakomybs — 29 procentai, darbo sunkumo — 21 procentabpdallygu — 14 procent.

Rekomenduotina neatidelioti dagkkad ir kokie sunis jie lity. Dauguma Zmoni Svaisto savo
laika pradedant dirbti su uzduotimi. Jie skiria tiek gaaiko pasiruoSimui, kad paskui darbui
nebelieka laiko. To&el rekomenduojama pasinerii darky IS karto ir nepajuntamai pasieksime
rezultato produktyvum Atliekant tai, kg visada atlieki, visada gaunamas tai,gaudavai anksau.
Jei norima daugiau, turimgéti daugiau. Pasak F. Malik (2005) su didesnimvkr galima
susidoroti tik nuosekliai atliekant viemalyka po kito — antrojo dalyko galima imtis tik tuomési
uzbaigtas pirmasis.

Pasak R. Koch (2003) idealiausiatip padidinti vertingiausiai veiklai skiriagnaika nuo 20 iki
100 procent. Artimiausias tikslas, karimanoma pasiekti, apsigsti padidinti 20 procentlaiko,
skiriamo vertingiausiai veiklai iki 40 procenper metus. Tiktina, kad Sis vienintelis veiksmas

padidins produktyvumnuo 60 iki 80 procent

4.3 Eizenhauerio matrica — skubu ir svarbiy darby identifikavimo priemoné

Dazniausiai darbai atliekami greitai ir lengvaifiems pakanka Zini kurie buvo suplanuoti is
anksto, tai yra vadinami nuolatiniai darbai. Damsiai neteisingai pasirenkame prioritetugpirma
vieta iSkeliame ne paus svarbiausius, o paus skubiausius darbus. Nors sksldarbai reikalauja
iS5 misy daug pastang tatiau jie retai ina svarids. Uzuot kovojus su krémis ir ypatingomis
situacijomis, reikty iSmokti save sustabdyti arba neleisti tokiomisiaifjoms atsirasti. Nuolatén
skuba darbe turi ti sudaryta, kol ji ngivyravo. Skuba labiau reiSkia netvarko ne darh
svarbum — tikslo siekim. Rekomenduotina, jeigu darbuotojui pavedamas skudarbas, verta
iSsiaiskinti, kodl ji reikia atlikti greitai ir kokie bus rezultatai. ddtant apie svarbesnes uzduotis
néra lengva, nezinai, kurios i§ yra svarbesnes, téldkartais ketiasi visa nusistadjusi darly eiga.
Darbuotojai, negaudami sunkesnizduc@iy, neturi galimyby tobukti ir patys nesmoningai ima

vogti darbo laily, atlikdami Zzemesss kvalifikacijos darbus. Eizenhauerio matrica vieisa
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praktikoje pritaikona valdymo priemoni, kuri padeda greitai paskirstyti prioritetus adwaasSiuoti
esmines uzduotis.

Pasak R. Gineviaus (2006) iSskyriami etapai nustatant, kokiosuaid yra svarbios, kokios ne,
tai: skubumas, zvelgiant terminr laiko aspektu; svarbumas, Zvelgiant reikalorBuano aspektu.
Skubumo ir svarbumo kriterijaivairuoja nuo auksto iki Zzemo lygioy Yezultatas yra keturi

skirsniy matrica, kuri nusako paprasbet veiksming visos veiklos orientacij

F. S. Butkus (1996) teigia, kad vadovai daZznai neinato reikalo aiskintis realios savo
atliekamy darhy svarbos ir skubumo. Darbai galitbneskuliis ir nesvarbs, neskubs ir svarlas,
skuhis ir nesvarbs ir skulis ir svarlis. Pirmas kvadratas - tai vadinamos “&sizarba problemos.
Nemaza zmoni gyvena latent krizje - kitaip sakant, jie yra krigiSalintojai. Tréias ir ketvirtas
kvadratai - yra Zzmoni kurie daug laiko praleidzia uzsiimdami skubidiet nesvarbiais reikalais.
Tie zmores daznai galvoja, kad jie uzsiima pirmojo kvadra&ikla. Neretai $i Zzmoniy veiklos
svarba reamiasi kitzmoni, like<iais ir prioritetais. Tai dazniausiai neatsakingimenys. Antrojo
kvadrato - tai reikalai, kurie éna skuliis, ta&iau svarlis. Santyki uzmezgimas ir palaikymas,
asmeniny tiksly formulavimas, ilgalaikis planavimas, apmokymai,sipgoSimas, delegavimas,
prevencija - visa tai,&kmes zinome, kad turime atlikti,ciau sunkiai prisdame, nes taiéa skulis
reikalai.. Efektyvis Zmors orientuojasi galimybes, ng problemas. Jie ngnoruop pirmojo lygio
kriziy ir staigu problemy, kuriu negalima atidioti, taciau jy veikloje vyrauja kiti prioritetai (Zr. 5

pav.).

= 3 I 1
st
= Deleguokite Darykite nedelsiant
iy
LN
=
o 4 | 2| oy
= Deleguokite arba el |
e 2o okt artirmiausiy dieny
u planus
i)
=
Nesvarbu Svarbu

5 pav. Eizenhauerio matrica

Saltinis: S. Stodkus, Laiko valdymas, seminaro iagaz2007
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Kaip teigia K. Keenan (1997) skib darbai rekalauja éhesio, bet jie gali i
nereikSmingi. Svarbius dalykugitnma gerai apgalvoti ir tam reikia papildomai laikbazniausiai
skuhis dalykai atrodo svatis, nes turi bti atlikti neatictliojant. D¢l svarbiy reikaly juos galima
atideti. Yra skulus ir svarlis, tada jau nebegalima rinktis to, kas maloniataifibus pristigstama
laiko. F. S. Butkaus (1997) teigimuidlus nesvaris darbai dl psichologinio spaudimo, kudaro
skubumas, daznai vadovui pasirodo suarbo svarbs ir skulsis darbai, paaishus, kad jie
reikalauja didesmi rimto darbo gnaud, ir labai greitai neatliekami, nukeliami palaukélankesnio
laiko. Apie svarbius ir neskubius darbus papraptadedama galvoti tik tada, kai jie pasidaro
nebepaketiamai skulas ir ima geésti organizacijai rimtais pavojais. | Bakanauski€¢?003) iSskyé
ir siilo analizuojant danp sara% visus darbus suskirstyii grupes tai: nesvaiib iki svarlis,
asmeniski ikipareigojantys, mazai laikoid iki laikoimlas.

Skubius kasdieninius darbustima sudlioti pagal p svarbum, tai yra atskirus svarbius nuo
skubiy, svarbius atlikti nedelsiant, atskirti esminiudy#tas nuo neesminj deleguoti jei reikia.
Pasak R. Gineviaus (2006) jei svarbumas didelis, o skubumas maggsga planuoti laik arba
pavesti darbus kitiems. Jei svarbumas ir skuburassis, tai darbus atlikti ggam ir nedelsiant. Jei
svarbumas ir skubumas mazas — iSmesiiksliy déze. Jei svarbumas mazas, o skubumas didelis —
darbus pavesti kitiems ar sumazinii kieki. Remdamasi | Bakanauskian (2003) teigimu, kad
daznai vadovai uzsiplanuoja per daug datbcl jie neiSvengiamai yra priversti realiai atsisakyt
kai kuriy dalyky nustatant uzduwoy prioritetus, trumpinant daubtrukme arba deleguojant. Kai
darbai daznai nukeliami, vis tiek vadovas turi pgtigpasirinkimus tai: imtis pgam ir atlikti

uzduot arba nieko nedaryti tikintis, kad reikalas iSs¢gspgavaime.

Darby klasifikavimas skubos ir svarbos atzvilgiu 3 lenteé
Darbai Skubis Neskuliis
Svarbiis Kritinés situacijos Profilaktiniai darbai

Neatideliotinos problemos | RySiy uzmezgimas

Projektai, kuny terminai Nauju galimybi paieSka
dega _
Planavimas
Jegu atgavimas
Nesvarhiis | Kai kurie telefoniniai Smulkmenos
skambutiai
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Krospondencija Krospondencija

Kai kurie susirinkimai Telefoniniai skambtiali
Iprastiniai vadoy darbai Beprasmiai laiko nuostoliai
Biisimieji neaticliotini Sventiniai renginiai

darbai

|. Bakanauskieés (2003) teigimu skubias ir labai svarbias uzdueikia skirti sau ir tuojau
pat jas atlikti - uzduotimis kurios yra svarbit®&t ne tokios ,degains”, reikia nustatyti atlikimo
terminus ir deleguoti jas kontroliuojant — nesvasgbir hitinos nedelsiant atlikti uzduotys turiitp
deleguojamos ir atliekamos Zemesmgrandzi — kurios yra nesvarbios ir n&inos tuojau pat
atlikti, reikty nekreipti @mesio ir nuoy atsiriboti. K. Keenan (1997) iSskyria tokias dagsupes:
e Pagrindiniai darbai— kuriy neatlikant bus nepasiekiams tikslas;
e Darbai, kuriuos atliktireikty baigus pagrindinius;
e Darbai, kuriuos nogtume atlikti, jei turttume pakankamai laiko, taip jie ir lieka
neatlikti;
e Nelabai svarbs darbaj kuriuos atlikti lengva ir smagu. Jie paprastdiekami
pirmiausia.

Pasak R. Gineviaus (2006) iSsamus wisSkylartiy darhy klasifikavimas pagal Eizenhauerio
principa tai yra dark suskirtymas pagalijsvarbum ir skubuma, prioritety nustatymas, pradzioje
atrodo reikalaujantis didelilaiko ssnaud;, bet ateityje atneSantis didataud,. Jie netrukus atnes
pokyiy laiko valdymo atzvilgiu — laiko padaéi@. Netgi termim kalendorius iStusja, toctl jame
lieka daugiau vietos naujiems terminams.

Daugelis vadoy nesiima valingai atlikti tam tikr uzdu@iy, dél to, kad pamag kiek daug nuo
ju priklauso, jie per daznai pamirSta, kad viskashtti daroma pavaldini pastangomis. Kaip teigia
K. Keenan (1997) daryti tai,akgakty ir privaléty padaryti kiti, nosisi ypatada, kai Sis darbas
sekasi. Télau nepaskyrus tam tikruzdua@iy kitiems, lieka maziau laiko vadybai sau. Asmeniui
atrodo uzdudiy pavedimas kitiems per daug rizikingas, vid tb tu, kaipimores vadovas esi
atsakingas uzjatlikima. Tiesiog nerekomenduojama griebtis daug skittingduciu vienu metu.

Stoner (1999) teigia, kad vadovai nuolat priimaspiimus dl uzduaiu paskyrimo kitiems. Tai
bttina organizacinio proceso dalis. Pasak |. Bakakiaens (2003) formalios valdzios suteikimas
kitam asmeniui bei atsakomyhuz jvykdyta konkreia veikla vadinama delegavimu. Pavaldinys
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priima atsakomyb uz darbo atlikim, bet visa atsakomybvis tiek lieka vadovui. Delegavimas
reiSkia uzdusiuy paketo perdavimkitiems su tuo susijusiems asmenimis. Kaip telyiasSakalas
(2003) bendradarbiai yra atsakingi uz vejliai reiskia, kad jie atsako uz vigkka daro. Jie yra
visisSkai atsakingi uz normaliugrastinius atvejus, kuriais jiems deleguojama kev¢iklos, bet ir
valdymo teig. Vadovas paprastasias sritis nesikiSa, iSskyrus atvejus, kai iSkitaty problemy.

Daznas nenoras vadpveleguoti ir pavaldini nenoras prisiimti jiems deleguojanuzduciy,
teisiy, atsakomybs yra vienas iS daudetlelegavima problemy. Vadovai yraisitiking, kad jie
padaryt; darty geriau, kad pavaldiniaiéna tam pakankamai pasiruoSe, gal per maza patatis,
atitinkamos zinios. Vadovo laiko gaiSinimas aiSkin&aip reilkéty atkiti uzduoi. I. Baranauskien
(2003) iSskyé delegavimo gygas:

e Vadovo noras duoti pavaldiniams tiktaiswe deleguotoms uzduotims vykdyfai
reiSkia leisti pavaldiniams pasirinkti kitokius rodus ir sprendimus nei vadovo
pasirinktieji.

e Atviras bendravimas tarp vadovo ir pavaldinidadovai, Zinantys savo pavaldini
galimybes, gali realiau nusgsti, kurios uzduotys kam galiib deleguotos

e Vadovo sugehimas iSnagrirti tokius veiksnius kaiporganizacijos tikslai, uatlas
reikalavimai ir pavaldinio galimyés.

Delegavimas nereiSkia nuobodzdarhy perdavimo kitiems, sau pasiliekant tifomias
uzduotis. Deleguoti reifty tam asmeniui, kuris yra @ausiai tos problemos. Pasak Ch. Painter
(1995) negalima deleguoti wisuSiy darhy. Yra darly, kuriuos turi atlikti tik pats vadovas. Tuo
tarpu G. Knippen teigia, kad retk deleguoti vig raSiy uzduotis pavaldiniams, nes gatith kad
vadovas nezino, kaip tokias uzduotis atlikti, o gddinys tai sugeliy. . Bakanauskiets (2003)
teigimu reikéty vengti deleguoti vis tiems patiems asmenims, ne®ms organizacijos nariams
reikia tobukti. Pasak S. StoSkaus (2005) visada atsiranda duemil darhy, kuriuos vadovas
paskirsto pavaldiniams. Vadovas visada tivertinti uzduoties sudinguma ir darbuotojo
sugeldjimus ja atlikti. Kaip teigia V. Obrazcovas (2006) ne visdarbus vadovas turi atlikti pats.
Dali uzdu@iy jis privalo perduoti pavaldiniams, pasilikdamasarbrausias ir skubiausias,
atsizvelgiant situacip. A. Sakalo (2003) teigimuénvienas darbas ar sprendimas negalii b
deleguojamas darbuotojui, jei yra kitas, geriau tdarbui pasirengs darbuotojas. Kiekviena
delegavimo sritis apildinama trimis elementais:

e Uzdaviniais, kurie perduodami darbuotojams.
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e Darbuotojo kompentencija.Ja atspindi jo kvalifikacija, darbuotojui suteikia
sprendimo tei§g kuri skairiasi laikotarpiu, poveikio platumu, galimylgaveikti
darbuotojus, rizikos laipsniu.

e Atsakomyb, kuri priklauso nuo pavest uzdaving. Uz iprastus uzdavinius
perduodama visa atsakongyluz sudtingus uzdavinius tik dalin

Delegavimo procesastra impulsyvus vienkartinis aktas. Jis reikalauj@ais planavimo,
organizavimo, igyvendinimo, kontrals bei nuolatinio tobulinimo. Tatl tikslinga parengti
kiekvieno darbuotojo delegavimo plgnkuris gali liti sudaromas lygiagté&ai su darbuotojo
karjeros planu arbath jo dalimi. Pasak A. Sakalo (2000) delegavimana pirmiausia turi
atsispindti dabartire situacija, apibdinanti Siuos aspektus: pargigzmimo trukme, pagrindire

veikla, atliekamos uzduotys, kompetencijos, motyjeacbei kontrots lygis.

4.4. ABC analiz

Norédami iSvengti neproduktyvumo, pirmiausia turime tatidi veiklos prioritetus, tai yra
tuos darbus, nuo kurilabiausiai priklauso geri darbo rezultatai, ilglataverslo gkmé bei
svarbiausi masy profesiniy ir asmeniny tiksly pasiekimas. Daug darbo laiko veltui iSSvaistoma
darbuotoy, kurie nesugeba nustatyti darlsekos, iSskirti, kurios uzduotys turiitb atliekamos
pirmiausia, o kurios gali pakéti. Paprastai atliekami tie darbai, kurie labiaugiatinka. Prioritetus
daznas darbuotojas nusistato vadovaudamasis emixijd &iau prioritetai ir yra nustatomi tam,
kad emocijos ir realybbaty atskirtos. Sunkiau yra, kaéra aiSki prioritety, jie daznai keiiasi arba
vienas kitam prieStarauja. Visi darbaina skulas ir labai svarbs, t&iau viqy iS karto ir greitai
nenudirbsi. Tikal neturintis darbuotojas griebiasi tai vieno, tdbkilarbo ir vig energip iSSvaisto
veltui. Jis didziuojasi tuo, kad sugeba vienu natbti kelis darbus ir spontaniSkaviska reaguoti.
Tokie darbuotojai noriai visur dalyvauja. Jie sptéia kity darbuotoy problemas, aktyviai kiSasi
kitu darbus, tod savo uzduotims atlikti jiems nelieka laiko. Nesbgimas nustatyti danp
prioritety rodo ir darbuotojo kvalifikacijos stak Yra svarbu nustatyti prioritetus, kurie @ad
lengviau vertinti darbus ir skatins pirmiausia kitlituos, kurie yra svarbiausi negaiStant laikocepri
netokiy svarbyy darhy. Prioritetus galima skirstyti taipA - darbai, kurie turi @ti atliekami
neatictliojant. B - darbai, kurie gali palaukti, kol bus atlikti Aipritety isipareigojimai.C - nelabai

svarlus darbai, kurie gali luktéti.

Pasak R. Gineviaus (2006) kai kurie suinteresuoti orientudtikika Zmores palengvina

savo darh prioritety suskirstym pritaikydami toliau pateikiamdiferenciacig:
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e A prioritetai yra tokios uzduotys, kurios atneSa didziausaud, ir padeda pasiekti
geriausius rezultatus siekiant bendro ir ilgalaiiksl|o.

e B prioritetai. Tai reguliariai pasikartojaios uzduotys, kurios taip pat turiatd
atliktos. B prioritetai yra pagrindas A prioritetamSias uzduotis daznai galima
pavesti kitiems asmenims, betrjegalima ignoruoti ar visiSkai apleisti.

e C prioritetai. Yra tokia veikla, kuri neturi tiesioghs itakos ilgalaikiams tikslams
arba reguliariai pasikartojéioms uzduotims.

Kaip teigia |I. Bakanauskieén(2003) darbai yra ranguojami pagal vadovo laikatése
kriterijus ir tai vadinamas ABC metodu. Tai: lalsaiarbios uzduotys (A) — jos galith atliktos tik
paties vadovo,y vergé vadovo skmei yra maksimali; svarbios (B) — gali atlikti ikitvadovui
kontroliuojant; maziau svarbios (C) — darbaimliamgsuzduotys (rutina, telefoniniai skandiai,
darbas su popieriais ir kt.).

UZDUOTYS PASIEKTAS TIKSLAS

Labai "
svarbios 5%

\ -
Svarbios .

Rutininiai
nezymis =
darbai 65/“

15%

6 pav.ABC analizs schema

Saltinis: Ginewius R.Laiko valdymas. Vilnius, 2006

PrieSingai negu Pareto principas, ABC arialyza grieztesnis metodas, taip pat padedantis
suskirstyti uzduotig svarbias ir maziau svarbias. Pasak R. Gitiaus (2006) pagrindinis A tipo
uzduaiy privalumas yray sinergetinis efektas. Atlikdamas atskiras A uzdutaikaplanuojantis
samdomas darbuotojas tuocpa metu jgyvendina ir kitas — ilgalaik stkme garantuojatias
uzduotis. Bet ir yra kita pésneatlikus A tipo uzdutiy galima susilaukti didziausinemalonum
arba padaryti didziausizah. B uzduotys yra svarbios, kuris svarbu atliktiigtie C uzduotys yra

nesvarby darh; visuma. A.Lakein (1973) rekomenduoja suskirstyti, @&iuoti prioritetais savo
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tikslusi A, B, ir C kategorijas. A kategorijos gias svarbiausios uzduotis, B maziau svarbgsn
C i8vis mazai reikSmingas. Jis rekomenduoja nedpie B ir C uzdudiy ilgiau, ir nepalikti A
kategorijos uzdutiy.

Galima padaryti iSvadas, kad yidémeg batina skirti A tipo uzduotims. Tos uzduotis, kurio
labiau priartina prie tikslggyvendinimo. Toliau atliekamos B uzduotys, kuriadiga pradti, kai
igyvendinamos visos A tipo uzduotys. Visas ¢ uzdupéprastai retky pavesti kitiems asmenims.
Nuo kmingo B ir C uzdudiy atlikimo pagrindinis rezultatas priklauso neprapogai mazai.
Rekomenduojama ABC anatizkitai dienai reikia susiplanuoti iS vakaro. A ubdis atlikti
nedelsiant ir pdam. B uzduotis geriau kam nors pavesti ir C uzdugeériau visada pavesti kitiems.
Kasdiena paliekant laisvo laiko tokiam atvejui,gésirast nesuplanuat A tipo uzdudiu.

K. Keenan (1997) nurodo, kad nuStes prioritetus, nesistengti jlaikytis aklai, esant
reikalui, pasukti iS kelio. Bt lankstiam: aplinkylgs gali staiga pasikeisti, ir taig ketinome atlikti
pirmiausia, gali visai netekti prags1 ISnykus btinumui kam nors teikti pirmengb neleisti laiko
tu&iai, sukaupi energip panaudoti kitai graso uzdudiai atlikti.

Pasak V. Obrazcovo (2006) laiko valdymo metodoitnu&s yra tas, kadéema skirtumo tarp
skubiy ir svarbii uzdu@iy. Svarlis bei aktuals tikslai ir problemos turi @i jgyvendinami
pirmiausiai.

Rekomenduotina prat nuo smulkiausj dalykuy, kaip teigia D. Allen (2006) bandymas
valdyti stambiausius dalykus, kai smulkmenos yrakon&oliuojamos, gali iti pats
neefektyviausias darbo padiis. Svarbiausia priezastis pétiddarta nuo smulkiausi detaly yra ta,

kad iS pradij viskas yra nuodugniai sutvarkoma.

4.5 Efektingumas ir efektyvumas laiko vadyboje

Uzsidegimas skirti daugiau laiko vertingesnei vaiikl efektyvesnisiias prisiversti atigti i
Sal mazavetius laiko rijikus. Sugebantwertinti prioritetus ir atlikti uzduotis taip, kadikas hity
panaudojamas kuo efektingiau suformulubkshy atzvilgiu. Pirmiausia iSsiaiSkinsime kuo skiriasi
efektyvumo ir efektingumoasokos.

Pasak S. StoSkaus (2005) efektyvumas tai syjigeds sunaudoti maziau iStekli- laiko,
zaliaw;, medziag siekiant tikslo. Tai yra trumpiau tariant ,teisaiglaryti dalykus®. Efektingumas

tai sugebjimas nustatyti svarbius prioritetinius tikslus, riku siekiant, sugaiSus vos 20 proagent

37



leva Babilier, Indre Vaitkute Tema:Vadybinres veiklos vertinimas laiko vadybos aspektu

laiko, gaunama 80 procentrezultato. Tai rezultato ir tikslo turinio santgki,daryti teisingus

dalykus*.
1 4
=1
z Tikslas nepasiekias- Tikslas pasiekias-
= rezultatas minimalus rezultatas maksimalus
s Mags (aiko Masgeos (a ik
w sanaudes arandos
W 2 3
.g =
= e Tikslas nepasiektas- Tikslas pasiektas-
= N rezultatas minimalus rezultatas maksimalus
% I Didilés ladho Didaits (aio
g o sanardes srandos
‘"
=
—
Mestektinga weikla Efektinga weikla
pareiny atloiu pareiny atvilgiu

i Daliniy tiksly efektingumas

7 pav. Efektyvumo ir efektingumo samprata
Saltinis: S. Stodkus Laiko valdymas, seminaro iagaz2007

Daug darl apsémes darbuotojas pradeda vogti laikei jis su jomis nesusitvarko, tai yra
nesuspja laiku atlikti, privelia klaid. Klaidos pavefia pasiektus rezultatus ar priimamus
sprendimus neefektyvius. Tenka dirbti iS naujoinfRant sprendimus, labai svarbu pilnaertinti
rizika ir suprasti sprendimo poveikPrioritetas turi bti skirtas toms problemoms, kurios labiausiai
gali jtakoti. Pasak F. Malik (2005) svarbiausias prinsiperint susidoroti su per dideliu darbo
kraviu ir nuolat kylagiais reikalavimais yra susitelkimo principas. Seliimas tai nereiSkia, kad
reikia nuolat dirbti, bet tai, kad dirbdamas nesdlidyti, ramiai veiksmingai daryti tik vierdarka,
gaudamas teigiaagnrezulta — produktyvum. Kad kity matomas rezultate veiksmingumas,
rekomenduotinadpintis ne kuo daugiau ,pakrauiratus®, o tuo, kad iy jvykdyti keli tikslai.
Reikia kas kart saws paklausti Ar tai iStikyiju svarbu ir kas atsitiks, jei to nepadarysime?*.[Kai
teigia D. Allen (2006) kalendorius nors ir yra dwas, gali tikrai efektyviai padi suplanuoti tik
maz dal visy reikalh. O kasdienini darhy saraSai ir suprastina susidoroti su dideliu ir nuolat
kintarciy vidutinio profesionalo darbo &viu.

Kad padidinti savo darbo efektyvanreikia remtis realybe. Pirmiausia rekomenduojaana
yra hitina panagrigti savo paties dash kad ity galima nustatyti, k konkretiai veikiama. Tuomet
perzirinéti savo uzraSusivertinant, lg padaéte, ir paklauskite s&s: Ar asS tinkamai paskirstau
laika jvairiems savo darbo aspektams? Ar reikidaiko dal as eikvojuivairiems Zzmoams? Ar

mano darbe yra tokiaspekd, kuriuos as laikau svarbiais, bet niekuomet égimau j; suvokti? Ar
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i tikryju naudoju savo laik taip, kaip to noriu? ne per daug laiko as eikvogaguodamas
uzklausimus? Ir ar ne per maZzai laiko palieku swmams? (Rosemary Stewartas). Keleta
efektyvaus laiko naudojimo pavyzdzkuriuos iSskyk R. Stewartas (2005):

e ISmokant nustatyti, kada pradedama perniek |éagty.

e Jvertinant, kiek laiko sugaiStama tam tikriems darisa

e Apskatiuojant kiekvieno darbo konkeetaikinio naudingumo dyd

e Sudarirgjant realesnes darbotvarkes.

e Stengiantis neskaidyti laiko.

Svarbu mazinti tokio darbo, kuris nepatinka kolegpmapimi. Vadovas turi uzksti
komand, entuziazmu, tuomet ZmapinaSumas padithy geriau ir spafiau. Jis turi nustatyti
galutinius uzsakymo atlikimo terminus — tiek saektsavo pavaldiniams. Tikrinimas, ar laikas
naudojamas optimaliai, privalo tapprastu dalyku. Atrenkant svarbiausius dalykus mgtejvairiy
trukdymy tam, kad zmogs vertint laika. Butina apibgzti ne tik kiekvienos dienos, bet ir saait
ménesio laiko tem@p Rekomenduojama visiSkai uzbaigti wvgurojekt ir tik tuomet imtis kito, taip
pat sumazinti projektskatiy. Pasak D. Allen (2006) viena iS didziauiai kurios organizacijos
produktyvumo sprag yr ta, kad ilagalaikiams projektams nenumatomiintiebni veiksmai.
Produktyvumas padig tik tada, kai padigs Zzmoniy darbo atsakomyb O dirbant protin; darky tai
reiSkia iSsiaiskinti veiksmus pi@je pradzioje, o ne pabaigoje. Naujoje #gitechnologijos kufiroje
triksta vienos detés: sistemos, kuriojeiiby suderintos efektyvios priemésir atitinkama elgsena,
padedanti atlikti darbus. Kaip teigia D. Allen (B)Q sistema turéty ieiti ir plateaus rpstymo
rezultatai, téiau taip pat — ir maziausios detsl Ji turi suvaldyti daugialypes prioritiepakopas. Ji
turi kontroliuoti daugyh kasdienidedanu pastang. Ji turi sutaupyti daug daugiau laiko ir pastang
neireikia norint g iSlaikyti.

5. POTENCIALIOS VIDIN ES IR ISORINES APLINKOS ITAKOJAMOS LAIKO
PRARADIMO PRIEZASTYS

Bendravimas gali dti varzomas daugelio dEiy, kurias, verslo labui, reikigveikti.
ISsiaiSkinus Sias Kitis, galima uztikrinti, kad perduodama informagjjaa suprantama taip, kaip
buvo tikétina. Suvokiamos problemos atsiranda tada, kai sk@singai suprantame tuos {as
dalykus ir priklauso nuo fisy sugekjimo ,pagauti“ informaciy. Sios problemos atsiranda kai:

e yra girdima tik tai, lg norima girdsti ir nera pilnai iSklausoma kito Zmogaus;
e daromos netikslios prielaidos apie kitus —sukurigtereotipai;
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e daromas spaudimas, kadth padarytos iSvadog11]

Visiems iki gyvo kauloigrisgs bendradarbis — toks darbuotojo tipas pasitaikaeko
kiekvienojeimorgje. Siuos darbuotojus pa¥a visi — jie nepraeina pro galkikide savo trigrasio ar
nepapras paslaugos, nuolatos trukdo kitiems, klagdeammi apie savo darbus, samprotaudami apie
kity darbuotoy veikla, siilydamiesi padti ar pasakodami senus anekdotus. Tai algydarbuotojai
— ju darbai yra patys svarbiausi.cTau jie ne tik veltui eikvoja savo darbo lajkbet dar ir trukdo
kitiems.

Darbuotojo apsimetiimas dirbadiu yra smoningas veiksmas. Dazniausiai taip elgiasi
nuolankis, visada aktys darbuotojai. Jeigumorgje ,sudarytos dlygos” kitokioms, ank&iau
minétoms, laiko vagysms, tokius herojus nutverti gana sunku. Paprastaidirba uoliai, bet
daugelis y darly yra visai nereikalingi. Jie neprisiima atsakorg/tarba atliekamas darbaséra
atsakingas, o priversti imtis rimtuzdu@iy, pasiSalina. Vienas akivaizdzitokiy darbuotoy
pozymiy — jie informacip susirasa skirtingas knygutesdémiai skaito nesvarhikorespondencij
turi daug netikty, nenumatyd susitikimy. Visa tai jie daro@moningai, taigi gmoningai apvagiéa
darbday.

Efektyvaus darbo laiko nustatymo lakmuso papigr— imores tikslai. Vadovas pats turi
gerai suvokti esamus ifibimusimores tikslus ir mokti juos paaiskinti darbuotojams, parengti nuo
tiksly nenukrypstatias taisykles, stefi, kontroliuoti, padti pavaldiniams siekti tikgl Kuo toliaui
ateif numatyti tikslai, tuo &mingiau panaudojamas laikas.

Tik nuo imonres vadovo priklauso, ar efektyvus laiko planavimessimonés darbo kuliros dalimi.
Jei vadovas elgsis tinkamai, jo pavyzdziu sekswugtdiniai.

D¢l darbuotoy negziningumoimores patiria labai daug zalos. Meanoma tikslai nustatyti,
kiek pavagiama dirbant. Tau yra kita patikima taisykl jeigu Zinote, kad darbo laikas vagiamas, —
uzkirskite tam kel (pavyzdziui, iSsirinkite Jums aktualias Sio stsailp nuostatas ir ,melski”
joms kas ryt), jeigu abejojate — neabejokite: tikrai vagiamat feigu manote, kad taipéra, —

susimystykite, ar neklystate ir kitais atvejajs]

5.1. Pogdziy organizavimo kokybé ir laiko nuostoliai

Kaip daZnai darbuotojai, & iS susirinkimo, pasiguodzia tik veltui sugailaika. Paprastai
susirinkimy data ir truknd numatomos i$ anksto. Visi darbuotojai savo dadd®ge susirinkimus
pazymi kaip iSskirtindarky, pagal kur derina visus kitus veiksmus. Taigi vadovai sugirirus turi

organizuoti labai atsakingai. Verta pagalvoti, &rati bitina rengti kassavaitinius pasitarimus,
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kuriuose privalo dalyvauti visi. Gal darbuotojuirigel paskambinti ar perduoti rastu reikipatlikti
darky, o ne versti &éti pasitarime ir klausytis jam nereikalipdalby. Retas vadovas prisipazins,
kad gaiSina kii laika. Vienas yi sukviets darbuotojus pradeda ieSkoti reikalingokumeng ar
kalbasi telefonu, kitas iSsikwila darbuotojus nepaaiskis pokalbio tikslo ir tie ateina nepasirgos
Nemaza vaday net nustemba: ,Kaip galiu gaiSinti kitus, kai mpa&iam amzinai tiiksta laiko“.
Vadovas tuity rodyti pavyzd, kaip taupyti lail§. Pavyzdziui, jei susirinkimas, kuriame dalyvavo 6
zmores, uztruko ne 20 mirdiy, kaip planuota, o 100, vadinasi, buvo sugaistarba valandos. Jei
darbuotojai jaus, kad vadovas branginagrbo laik, stengsis ir patys negaiSinti vadovo, t. y. darys
viska, kad patiktus darbus uzbaigtaiku.

Kiekvienas susirinkimo ar pokalbio dalyvis &ty iS anksto zinoti, &l ko vadovasijj kviecia,
kas bus aptariama. Be to, reikia suskaiti, kiek kainavo susirinkimo vedimo laikas. Tzadaryti
galima naudojantis vadybos apskaita — juk valaadirsiusirinkimo dalyw ikainiai zinomi!
Padarykite tai bent karir noras be reikalo ,susirinkéti“ praeis.[5]

Kiekvienasij laika orientuotas vadovas tin disponuoti tam tikromis patogiomis ir atskirai
tinkamomis prezentacts technikos priemamis. Prezentacijos esmyra pavaizduoti svarbi
informacija logisSkai ir koncentruotai. Darbuotojas norintis zgatacijos metditikinti, iSaiskinti,
pamokyti ar pranesti, privalo métk valdyti, organizuoti savo laikbei disponuoti giliomis Ziniomis
i laiko bei kitus aspektus, tokius kaip;

e pasiruoSimas prezentacijai;
e prezentacijos tikgl suformulavimas;
o dalyviy ir jy luke<iy analiz;
e pradinio prezentacijos planazkmas;
e galutinis prezentacijos plano baigimas, prezentacijturinio ir vaizdini priemoniy
suruosimas;
e prezentacijos generalérepeticija;
e prezentacijos vedimas;
e praneSimo technika;
¢ laikysena ir neverbalihkomunikacija;
e balsas ir verbalig komunikacija;
e atsakymas kilusius klausimus;
¢ veiksmingas gaminiir vaizdini pagalbiny priemoni; taikymas;
e Kkiti prezentacidas technikos elementdg]
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Pasitarina technikos pirmiausia duoda daug naudesldant asmeninlaika profesirgje
srityje. Ivairas susirinkimai yra laikomi pagrindiniais laiko vags, tocl jie turi bati organizuojami
ir vedami ypé efektyviai. Norint pagerinti pasitariptechniky organizavim, batina realizuoti Siuos
principus:

e Pasitarimas gali bti vedamas tik tada, kai api¢ jau buvo iS anksto praneSta asmenims,
dalyvavusiems tame pasitarime.

e Pasitarimo pradzioje turi #ti nurodoma, kada susirinkignplanuojama baigti.

e Pasitarimy terminy atidéjimg bitina sieti su stornavimu (anuliavimu).

o Tiekti pirmenyb telefoniniams pasitarimams, o ne pd&ams.

e Pasitarimams fitina pasiruosti ir paskui juos apsvarstyti rastu.

e Pasitarimy metu vengti trukdyim

e Organizuoti periodiSkus Jour-Fix arba komandiniwssiparimus.

e NesureikSminti dalyvavimo pasitarime.

e Priimti tik tuos pasitarimus, kurie turi aigKiksly ir darbotvarle.

e Laiko truknes nepaisymas pedzio metu turi bti nepriimtinas.

e Pasitarimus uzpildyti ,bufetine® veikla.

e Jvertinti pogdZiy rezultatus.

e Pasitarimy metu ant popieriaus lapo surasyti dalykai visadkalauja sprendimo.

e lzoliuotos pasitarimo eigos anadiz

e Pasitarimy metu naudoti vadinasy ,d éZwiy dokumentamsiSiuoti“ sisteny.

Komunikacija padeda iSlaikyti pastpkontakt su kitais Zzmoémis. Tokie bendra Zmogiski
santykiai priklauso nuo zZmogaus individuaktipriyju savybiy bei sugebjimo bendrauti. Toks
pozityvus elgesys byloja apie Zmogaus pagitika savimi, kuris daro didel jtaka Zmogaus
asmeninei karjerai. Komunikacija pranegimetu pirmiausia lemia tiesiogimdividuak; atviruma
ir besalygiSka pasitikéjima savo bendrazygiais. Apskritai yra labai svarbasdtrlaiko kiti Zmoniy
problemoms. Pasitarim susirinkimy metu ar bendraujant telefonu kalegtzvilgiu tinka iSreiksti
savo emociainteligencip ir jautruma. Taip pat fatina laikytis pazagl. [6]

Galima teigti, kad yra veiksmingos Sios zadiir rastiSkos praneSiprtechnikos:

e pranesSimus fina planuoti ir jiems pasiruosti preciziskai;
e praneSimo metu kadti dalykiSkai, o ne polemiskai;

e nekallzti apibendrintai;
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e Viskg atvaizduoti trumpai ir preciziskai;

e naudoti tik gerai apsvarstytus argumentus;

¢ informuoti apie ilgalaikius rezultatus;

e Zodiniams praneSimams naudoti retorinius sugetus;

e mokytis kallti vieSai ir atsikratyti scenos bais;

e praneSimams pritaikyti informacirtechnilq, elektronini past;

e naudotis moderniomis interneéimis komunikacijos priememis;

e aktyvus kalgjimo tonas pozityviai konstruktyviu tenoru;

e akivaizdus pasiti§imas savimi.

Efektyviuos tiek Zzodiss, tiek rastias vaizdavimo ir planavimo technikos, taip pat

pasitarimy ar pranesSim technikos yra pagrindiniai geriausio asmenini&kdavaldymo elementai.
Planavimo technikos yra nukreiptos pirmiausk@munikacijos pagring [6]

5.2. Komunikacijos kiekybiniai bei kokybiniai aspekai ir | y jtakingumas laiko panaudojimo

efektyvumui

Dar vienas darbo laiko vagis — netinkamai veikyantinformavimo kanalai. Daug
prarandama, kai vienas vadovas prisimena nepsdak nors svarbaus kitiems, kai tie jaina
ipugtje darka. Kitas gi pamirSta atitinkamiems padaliniams petdwnaujausi informacip, ir
darbuotojai veltui gaisSta laikdirbdami su pasenusiais duomenimis. Apiejkefiektyw darbo lailg
gali bati kalbama? Be to, & tokiy trukdziy darbuotojai galiausiai pradeda nefiksuoti teiki@mo
informacijos — juk taip daznai ji buvo gauta né&ilgine vietoje ir dar buvo neteisinga]

Vienas svarbiausi siungjy tiksly — kad informacija gaya pasiekty be iSkraipyma. Tam
butina praneSimo aiSkumas, tikslumas ir iSbaigtuniRekomenduojama naudoti Sias efektyvaus
informacijos siuntimo priemones:

1. PraneSimo glaustumas. Norint to pasiekti tilggin

1.1. Tekste naudoti trumpus sakinius.

1.2. Nurodyti konkr@us faktus, vartoti tikslius teiginius.

1.3. Vengti ilg Zang;, smulkmenigkpaaiskinin.

1.4. Vengti nereikalingpakartojimy.

1.5. Duomenis pateikti lenéske, grafikuose ir pan. patariama paragyekst kelet;
karty perskaityti, patikslinant ir sutrumpinant pranegns]
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2. Démesys ir atidumas géwi. Siungjas turi parodyti, kokios naudos gali gauti gas.
3. Konkretumas. Taip praneSimui suteikiamas vidkan@Skumas.
4. Pasitikjimo palaikymas. Jdidina:
4.1.Siuntjo kompetencija.
4.2.Abipusis pasitigimas.
4.3.DraugiSkumas.
5. Mandagumas. Mandag praneSimai leidzia sustiprinti gerus ir darbingastykius. Tam
reikia:
e Dbati taktiSkam ir supratingam;
e nevartoti posald, kurie gali suerzintijZeisti ar pazeminti gayq.
6. Asmeninigvaizdis. Siungjo reputacija, kud susidags gajas, lemia jo pirmja reakcip.
Gavus praneSim ir apmas¢ius jo turin informacijos ga¥jas gali pateikti klausimus.
Dazniausiai jie bna:
1. Uzdari (siauros apimties), reikalaujantys konkresaisakym@ specifin pasiteiraving.
2. Atviri, reikalaujantys papildomos informacijos.
3. Reikalaujantys patikslinim@8]

B Klausymasis
B Kalbéjimas
= Skaitymas

B Ratymas

8 pav.Ivairiam bendravimui skiriamas laikas
Saltinis: J. Almonaitie&y 2001
Klausymosi svarba. Klausymosi efektyvailemia: suvokimo tikslumas, supratimo efektas ir
procediros kultira. Svarbi supratimo frazkurioje iSsiaiSkinama, ar teisingai suprastasigsanas,
uzduotis. Kai kada pasigendama atsiskaitymo ir rkdég. Dazniausiai skiriamos trys gero

klausymosi savys:
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1. Tiesumas (falSo nebuvimas) — kai klausytojakabartiuoju elgiasi tiesiai, nataliali,
neegoistiskai, be vaidybos.

2. Akcentavimas (kalbantysis priimamas be iSankstinusistatymo — jam jaiama
pagarba).

3. EmpatiSkumas (klausytojas §#a ka kalbantysis iSgyvena emociskai).

Specialistai rekomenduoja Brownell efektyvaus &lamosi model

CEDRGCEDREEED

Efektyvus klausymasis

A

9 pav.Efektyvaus klausymosi modelis
Saltinis :J. Almonaitie&y 2001

Pagal § mode| girdéjimas reiksti nuolatia déemesio koncentragj Supratimas — tai
isimmoninimas, kad pasSnekovas praneSipersiuné, o atsiminimas — geépmas atkartoti gaut
praneSim. Interpretavimas — tai sugglmas praneSimezvelgti daugiau negu iSreikSta zodziais.
Ivertinimas — po praneSimo priimamas sprendimas wwsifemuojanti nuomoy Pagaliau
reagavimas — tai savemesio parodymas praneSimo sijui [3]

Kiekvienas kalbtojas veikia praneSimo gé&4, naudodamasivairius instrumentus.
Dazniausiai naudojami Sesi tokios ,valdzios" instentai:

1. ZodZzj ir sakiniy pasirinkimas (pagal tai galima sgsti apie Zmogaus intelektualgnir
pan.).

2. Nauy zodzi; ar posaky pateikimas, ,tusti“ posakiai.

3. Aktyvios arba pasyvios gramatsformos pasirinkimas.

4. Nuoseklumo pasirinkimas (asmepylmusakadiy badvardzy ir kity elemeng

nuoseklumas veikia besiformuojaisiid; — gegsias ir blogisias savybes).
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5. Akcentavimas ir intonacija.

6. Slapt; arba numatom prielaidy pasirinkimas (galima panaudoti Zodzformuluotes
norimam kontekstui sukurti).

Kalbos suvokimas bei supratimas priklauso nuo bsnaho stiliaus ypatyhli, nuo Zmogaus
patirties, nuo kli¢ciu perduodant informacij bei nuo klausytojui prieinamleksikos priemoni

vartojimo. [8]

Klausymy tipai 4 lentele
GyvybiSkas Pasyvumas Aktyvumas
e informacija suvokiama e informacija atsijojama e klausomasi atidziai
kaip gesminga e ne tiek klausomasi e partneris skatinamas
e ne tiek klausomasi partnerio, kieki kalbéti daugiau, plaiau
partnerio, kiek kuriam galvojama apie savp e valdomas pokalbis
kontrargumentai interesus, problemas e stengiamasi suprasti
e skubama teisintis arba e demonstruojamas Jarp eiluwiy®
gincytis abejingumas e kreipiamas dmesys i

neverbalig kalba

Psichologai skiria vidinius ir iSorinius klausymdosrjerus.

Vidiniai barjerai — iSankstinis nusistatymas, sapimastymai, neigiamos emocijos, po#s
ir kt. jie kliudo suvokti siloma informacip, tampa ,filtrais”, iSkraipasiais praneSira

ISoriniai klausymosi barjerai — tai aplinka, kugodkalbama (triukSmas, Zmanjudéjimas,
temperaira, dégme, telefono skambtiai, jjungtas radijas ar televizorius, dutrankymas ir kt.),
kalbartiojo individualios ypatybs (mikfiojimas, kalbos kuftra, apranga, manieros, elgesys ir kt.)
bei kalbos forma ir turinysrhantfis posakiai, gausyskatiy ar formuliy, Sokirgjimas nuo minties
prie minties, ¢ta, monotoniSka kalbos maniera arba greitakailkt.). [8]

Rekomenduojamos pagrindirés gero klausymosi taisykds 5 lentel

Nepertraukigkime pasnekovo.
Nekeiskite pokalbio temos.

Nesiblaskykite.
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Netardykite pasnekovo (neuzduokite bereikalikigusimy).
Neprimeskite savo pastab
Savo elgesiu, gestais ar zodziais atspkitie klabagdiojo jausmus.

Klausykime ... tarp eiltiy.

Bendravimo procese pasitaiko nemazaiidili, kurios iSkraipo informacij Bendravimo
sistemose — praneSimo sigjas, pats praneSimas, informacijos perdavimo kanatareakcija ir
griztamasis rysys —étl jvairiy priezagiy atsiranda trukdziai, t.y. neplanuoti praneSimoagkmai
ar aplinkos poveikis, & kuriu praneSimas praranda savo prasBidinant bendravimo efektyvum

butina iSsiaiskinti ir pasalinti minkStus trukdziusiarjerus.

Siuntéias Kodavimas | prapefimas DELOaas . Gavéjas
<l kanalas
/'Y
<— Trukdziai —»
GriZtamasis < Reakcijat——

rysys

10 pav.Bendravimo procesas ir trukdziai
Saltinis: A. Sakalas, V. Silingi&r2000

IS bendravimo barjar pirmiausia iSskiriami organizaciniai ir asmeninigiukdziai.
Organizaciniai barjerai susij su jvairiais trukdymais formaliuose informacijos pertag
kanaluose, atsirand&as &l skirtingu tiksly, darbuotop padtties skirtuny, specializacijos. Prie
hierarchinio bendravimo trukdgpriskiriama:

1. NeiSsami ir neaiski informacija.

Informacijos perteklius.
Netinkamas laikas.
Informacijos iSkraipymas.

Netinkamos bendravimo priemisn

o gk~ N

Hierarchinés padties skirtumai.
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7. Kiti trukdZiai.

Asmeniniai bendravimo trukdzZiai susisu Zmoni bendravimu: psichologiniu klimatu,
nevienodu kuliros bei intelekto lygi ir pan. Tai:

1. Skirtingas informacijos supratimas.

2. Skirtinga Zodzj interpretavimas.

3. Neverbaliniai (gest) trukdziai.

4. Blogas gfztamas rysys.
Vienas pagrindinj Siy trukdziy Saltiniy yra susiformavusi iSankstimuomor bei stereotipai. Taip
pat itakos turi pradmes efektas(jis daznai veikia rsy sprendimus, kai bendraujame su
nepazstamais zmoémis); baimes efektagpaskutinius Zzmogaus, su kuriuo bendraujame, Bedzi
poelgiusisimename geriau nei viduriniuosius, ir jais labjzasikliaujame, darydami sprendimus
apie Zzmones) baiureoks efektagjis lemia tai, kad dalis sy gautos informacijos apie Zzmegna
dominuoti ir dargtaka galutiniam sprendimui. [8]

Kartai gali tekti zodziu pristatyti sav@sia.

Patarimas: | PraneSimas turitlti suplanuoti, suraSytos pastabos ir apsvarstytirgai klausimai,

kuriuos norite iSéstyti.

Daznai luta, kad praneSimas yra vykstanderyh dalis.

Patarimas: | Jei derybos yra sétingos, numatykite alternatyvas, agstykite ko fis tikités iS Sip

deryhy ir kokj pasiilyma, sprendim jis esate apsirues priimti.

Derybos yra vienas IS sétthgiausiy bendravimo bdy, bet labai svarbios étl daugelio
priezasiu:
e Tai suteikia galimyd stelti tuos, su kuriais bendraujatgyertinti jy neverbalir
(kizno) kally.
e Jis galite pakeipti pokalttokia linkme, kuri geriausiai atspindigy versk.
e TaileidZia pateikti spontaniSkus klausimus, atdpjiasy pastilymo tvirtuna.
Kalbos barjeras gali atsirasgld
e 70dZiy, kurie turi daugiau negu vierreikSng;
e regioninio dialekto, kuitros;
o laiko begyje besikeilancios zodzy reiksSnes;

e 7argono — techniniai zodziai ir fraz gali biti painios.
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Ktno kalba ir iSvaizda gali sukelti konflikirsituacip, todtl bendraujant asmeniskai reikia
elgtis atsargiai. Nors pateikiama informacija datii pozityvi, tefiau jeigu ji pateikiama netinkamu

butu, gali supainioti besiklausaios.

Praktin é Grizdami prie efektyvaus bendravimo taisyklsurasykite sprendimus, kaip
uzduotis: iSvengti bendravimo Wiiciy.
[11]

5.3. Darbo vietos organizavimo problemos

Netvarkingas darbo laiko planavimas yra netvagikol atzvilgiu. T&iau potencial darbo
laiko vag pazinsi ir iS netvarkingos darbo vietos: stalakraptas popieriaus, svarbi informacija
iSmétyta po visas lentynas, speciali darbo ugrkBygue padtta nezinia kur, raSiklis dazniausiai
neraso, telefanir svarbiy asmen sarasai nesudaryti. Toks darbuotojas kiekwi@kimirka tolygiai
vagia ir savo, ir kolegbei uzsakoy darbo laik.

Dokumentai turi tusti savo viet. Negalima § numesti ant darbo stalo ir laukti, kol ateis
laikas juos perd#iréti. Tvarkingai sudliotus dokumentus, rastus perzvelgti bus daug lengw
spatiau. Dokumentus, kuriuos sunku priskirti tam tikraosikurtos sistemos skyriui, parankiid
atskim lentyrele. Kai kuriy specialist sialymu, kas tris mnesius apie 20 proc. apaje gulintiuy
popieriy galima be gaileso iSmesti. Paprastai pagtam neaisSkiuose dokumentuose, kurean
susig su tikslu. Todl kiekviera gaut rast privalu iS karto perzvelgti ifvertinti, kiek jis svarbus
siekiantimores tikshy. [5]

Iprotis aticdti nebaigtus darbus mazina darbo laiko trgkmes, nepragus darbo i$ karto, jo
Siek tiek prarandama jaw tpaia akimirka. Juk neretai darbuotojai nukelia darbus rytojui,
teisindamasi tuo, kad Siandien vis tiek negaspors iki darbo pabaigos daima likusi pus ar net
visa valanda. Pra&tl verta visada, nes ir per trumpiauaika galima $ ta nuveikti. Kiti, pasikviet
darbuotojus & nors aptarti, veia laukti arba vis nukelia pokalbkita diem.

Dar dalis laiko prarandama jau&idiem, kai pasiryztama imtis aiitb darbo: jam reikia iS
naujo pasiruosti, nusiteikti, prisiminti ir pan.éDneryztingumo, delsimo, kaip irét perctto

aktyvumo, tu8iai eikvojimas darbo laikas. [5]
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5.4. Darbingumo pokyiai paros, savaiés eigoje

Maza bus naudos IS vigastang (mokymy, aktyvaus darbo, darbotvaklaikymosi ir kt.),
jeigu darbuotojas nesugeba sskontroliuoti ir prisiversti darbus atlikti pagalmatytas taisykles.
Viena savait jis dirba pagal numatyttvarka, o kita vél ima be tikslo naudoti darbo vietTam, kad
laikytume nuolatifnritma, visi darbuotojai turi Bti apripinti darly bylomis ir jomis kasdien pildyti.
Laiko ssnaudos atsipirks su kaupu. [5]

Laiko planavimas paprastai sudaro 4iygatrica:
| - Skuliis ir svarias
Il - Neskulais ir svarias
Il - Skuhis ir nesvartis
IV - Neskulais ir nesvartis
Apie kiekvier, pleciau:
| - Tal vadinamos “kriés” arba “problemos. Nemaza zmoglyvena btent krizje - kitaip sakant, jie yra krizi
Salintojai.
lllir IV - Yra Zmoniy, kurie daug laiko praleidzia uzsiimdami skubiagt, nesvarbiais reikalais. Tie Zrnismlaznai
galvoja, kad jie uzsima I-0jo kvadrato veikla aidinga nuomot). Neretai $i Zmoni; veiklos svarba remiasi kit
Zmoniy luke<iais ir prioritetais. Tai dazniausiai neatsakiisgnanys
Il - Tai reikalai, kurie &ra skulds, ta&fiau svarlis. Santyki uZmezgimas ir palaikymas, asmenitiksly
formulavimas, ilgalaikis planavimas, apmokymaijrpaSimas, delegavimas, prevencija - visa tainks Zinome,
kad turime atlikti, tiau sunkiai pri&dame, nes tatra skulds reikalai. [9]
EfektyMis Zmoids orientuojasi galimybes, n¢ problemas. Jie neignoraojl-ojo lygio kriziy ir staigiy probleny,
kuriy negalima atiélioti, taciau ju veikloje vyrauja kiti prioritetai.
Pareto principas: 80% laiko skift@irioms antragims problemoms sgsti duoda tik 20% galutinio rezultato, 0 20%
laiko skirto “gyvyhiskai svarbiomis” problemoms diacB0% naudos.
II-ojo lygio laikymasis, mazina |-o0jo lygio darbtad efektyvumas darbo tik pagjid [9]
Produktyvumas darbui:
e Produktyvumas krenta jau po 45 min, o kas 1.%ekahnenduotina daryti pertrailés
e Produktyvumo pasiskirstymas per dien

o 08:00-12:00 didZiausias produktyvumas (10 valetiuktyvumo pikas)

o 12:00-14:00 maziausias produktyvumas

o 14:00-17:00 vidutinis produktyvumas
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Produktyvumo pasiskirstymas per sav@i visa savait100 proc):
o Pirmadienis - 12%
o Antradienis - 23%
o Trediadienis - 40%
o Ketvirtadienis - 20%
o Penktadienis - 5%
Laiko paskirstymas
o 60% - laiko suplanuotiems/rutininiams darbams
o 20% - neplanuotiems darbams/trukdymams
o 20% - spontaniskai veiklai
Jei planuojate ladi tai prie savo suplanuoto fiidte dar 20-50% neplanuotiems darbams
Diem planuokite iS vakaro

Savak planuokite savaits pradzioje

Dokumentacijos tvarkymas:

Dokumeni skaityti rekomenduojama tik vigkart, ir iSkarto nussti reikia ky su juo daryti (pai
1 Sal, pasirasyti, supbyt)

RaSiavimas

Kas nereikalinga iSkarto metama lauk

Viska nuimti nuo stalo. Kiekvienas popierius pagalstiizdi atitraukia émeg apie 5 kartus per
diery!

Nustatyti dienos lail kurj skirsite el. laiSk skaitymui

Nustatykite automatiteisky riSiavimg

Kaip iSvengti neproduktyvaus bendravimo:

PrieS pradedant pokadblitina Zinoti kiek laiko truks. GrieZtai laikytis s laiko.
Jokiy nukrypimy nuo temos
Grieztai “Ne” kai réra laiko

Susirinkimy organizavimas:

RuoSiantis susirinkimui - turiiti numatyta:
o Tikslas ir klausimai, kuriuos reikia aptarti
o Dalyviy sarasas (neapsunkinti kolegereikalingais meetingais, jei jiems to tikraieida)
o Vedantysis
o Aiski susirinkimo vieta ir data (laikas)
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o Klausimy svarstymo eiliSkumas ir prioritetai, betjukime. Jei netelpatenustatyd laika -
turite arba aukoti kitus klausimus arba prieie jpiskaus to klausimo atsakymao.
o Reikalingi dokumentai

« Kiekvienas dalyvis turi Zinoti susirinkimo darbategdar pries susirinkig(ne prieS 5 min)

«  Susirinkimas neturi uztrukti ilgiau nei 1 val. [9]

Literatiiroje teigiama, kad Zmogaus darbingumas, tiek fzitiek protinis, per darbo dign
nevienodas. Yra tokios nuomim
Pirma nuomoa. ISskiriami tokie darbingumo etapai:

1. Isidirbimas, tai yra dinaminio stereotipo @tlknas — tai pirma darbo valanda.

2. Stabilus darbingumo laikas. Jis trunka kitas 2{amdas.

3. Nekompensuotas nuovargis — darbingumdsnaz;ja.

Sie periodai kartojasi du kartus per darbo glieriki piety pertraukos ir po jos. Tetlper
pam maksimaiis darbingumo pakilimai fiksuojami 10-13 ir 17-20ardomis. Zvalumo minimumas
atitenka nakties valandomis: bet ir nabtina fiziologiniy pakitimy — nuo 24 iki 1 valandos ir nuo 5
iki 6 val. ryto.

Antra nuomoa. Kiekvieno Zmogaus darbingumas per diskiriasi. Bendros tendencijos:
e Darbingumo pikas — pirmoje dienos pj&s tas lygis nebepasiekiamas po piet
e popietinis sindromas®;
e Trapinis darbingumo pakilimas pries vakaro pradzi
Per savai taip pat pastebimi trys darbinio aktyvumo svyrawilygio etapai.
1) pirmadien —;sidirbimo stadija,
2) antradienis, tréiadienis, ketvirtadienis — stabilaus darbingumo,
3) penktadienis, SeStadienis — j@amas nuovargis, intereso darbui surganas.
Darbingumui turi jtakos amzius. Nustatyta, kad 18-20 in&mogaus turi auk§gush
intelektualiniy proces intensyvum, 50-60 mei Zzmogui jis sumaga 30%, o per kitus 10 mefis
sudaro tik 60% jaunatvisSko intensyvumo.
Regeneracijos efektas — teigiama, kad galima ilg&ikti darbingam darant mazas
pertraukles: anot medicinini tyrimy:
e didziausias poilsio naudingumo koeficientas pasields po 1 valandos darbo;

e pertrauka tuety trukti 10 mindiy, nes optimalus efektas po 10 mimumazja.
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Teigiama, kad: jeigu dienos darbai planuojami a&tdgianti darbingumo kreiy, natiralis
organizmo ésningumai bus geriau iSnaudojami, o darbo rezultatyas Zymiai padigs, nesiimant

ypating: priemoniy. [10]

5.5. Techniny rySio priemoniy, kompiuteriy jtaka laiko valdymo efektyvumui

Kaip ir laiSko raSymas, bendravimo telefojgiidziy pagerinimas gali atnesStigy verslui
naudy,. Telefonas yra tiesiogénir skubi susisiekimo priemeénsu klientais. Tai gyvybiSkai svarbu
suteikiant reikiamo lygio paslaugas klientams. Baypkite draug kritiSkai jvertinti jisy bendravin
telefonu, pasipraktikuokite kartu. [11]

Valdant asmeninlaika elektroninio pasto nauda yra didel tai esminis laiko taupymo
veiksnys. Pagrindiniai elektroninio pasto privalurgea Sie: nekomplikuota komunikacijos forma,
tiesiogire panaudojimo galimybir asmeniniojvaizdzio veiksnys privéoje ir profesirgje srityje.
Taciau naudojant elektroninpast kaip vieninte¢ komunikacijos priemag) iSkyla ir kai kury
trakumy — tampa sugtinga susitvarkyti su dideliu Zigiy srautu.
stojo i lygiavert konkurencig kova su ank&au mirctomis komunikacijos priem@s. Taip pat
telefonas su vaizdo ekranu suteikia organizuotefeelines konferencijas pasauliniu masiu.
palietimgp pirStu reaguojantis ekranas gali be prisijungimée ppsmeninio kompiuterio priimti
telefoninius skamhtius bei elektroninpast bei leidzia per nezymlaiko skirturmy bendrauti su po
visa pasaul iSsibargiusiais pokalbio partneriais.

Taip pat ir tradicinis mobilus telefonas Siais &@&atlieka ne viensvarby funkcija — jis gali
btti naudojamas prisijungti prie internetinio rysio.

Zvelgdami i3 tokio pofirio tasko, kad daugelio vadewidZiausi kasdieninio darbo dienos
dali uzima pokalbiai telefonu, galime teigti, jog diddsias laiko vagis bei laikrukdantis veiksnys
yra hitent Si komunikacijos priemeén Laiko valdymo prasme yra sttthga valdyti skambtius. [
kai kuriuos telefoninius skambius daznai esame priversti atsakyti be iSankstpasiruoSimo.
Taciau &l greito informacijos perdavimo telefonas dr bati geriausia ir efektyviausia laiko
taupymo priemodé [6]

Nenaudodamas popieriaus kasdieniniame darbe dajbs@ali objektyviai taupyti finansus.
Imanoma planuoti ir telefoninius pokalbius. Taikitlpactty atsakymai Siuos klausimus:

e ar pokalbio metu ant atskiro lapelio susirasSote padines mintis ir pastabas?
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e ar turite Salia pasidjes papildomus dokumentus, kudaznai prireikia?

e ar pasizymite pasnekovo vartlei jo telefono numg?

e ar savo biure pasirinkote finansiskai patiimtiniausi telefonin ry§?

e ar Jums daugiau patinka kitos alternatyvios komaaijs priemoss, tokiose kaip
SMS Zinuis arba elektroninis pastas?

e ar planuojate privéius pokalbius?

e ar savo biure pasirinkote @&y efektyviausi bei finansiSkai priimtiniausi
telefoninio rysSio alternatyy?

Efektyviai dirbantys telefonini pokalbiy profesionalai turi @ti nuolatos ir nenuttkstamai
mokomi tam, kad ateityjetly galima gerintiy telefoninyy pokalbiy kulttira. Norint kuo efektyviau
ir naudingiau pritaikyti $i komunikacijos priemogipravers keletas patarimBitina:

e geriausiai parinkti telefonini pokalby metu vartojamus Zodzius;
e gerinti santykius su pokalippartnerius;

e stengti kontroliuoti telefonimi skambudiy sukeliamus trukdymus darbui;
e pokalbio metu pasSnekovui reiksti pripazigimsimpatij;

e jsidemeti vardus;

e iS anksto nustatyti telefoninpokalbi trukny;

e naudoti kKzno kally;

o telefoniny pokalbi valdyti uzduodant klausimus;

e daryti pertraukas;

e neleisti pokalbio partneriui pajaustizdy pyksio ir jsiicio;

e pasibaigus telefoniniam pokalbiui, uzsirasyti phsts. [6]

Niekam nepaslaptins, kad pokalbiai daznai pradedamar sveikatos aptarimu, o galiausiai
uzmirStama, & ko buvo skambinta. Taigi jei prieS rinkdamas nungarbuotojas éra pasizynijes,
kokius klausimus privalo aptarti, - pokalbis busfed&tyvus. Privalu iSmokti konstruktyviai kakp
telefonu. Neretas darbuotojas net svarbaus pokatiein atsiliepig telefono skambtius. Paplitus
mobiliojo rysio telefonams, tai tapprasta.

Daznai elektroninis paStas ir internetas naudojasmeniniams reikalams, td uzuot
taupiusios darbo laik Sios priemoes tik gaiSina darh Stai paprastas bendesvklerkas, atsidas
savo elektroninio paStoédute, kasdien randa apie 10-20 laiSk tiek pat j; iSsiurtia pats. Ar
galima per viea diema apdoroti tiek su darbu susijusios informacijos: dero, dide} dalis Sios

informacijos yra nedarbin [5]
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6. VADYBUNES VEIKLOS TYRIMO REZULTAT U ANALIZ E IR VERTINIMAS

6.1.Imoniy UAB ,Nordlitos* ir T UB ,Saldos” veikly charakteristikos

UAB ,Nordlita“ uzsiima Sildymo, ¥dinimo, kondicionavimo ir vandentiekio- nuotgk
montavimu. Siojgmongje dirba 25 Zmoés. UAB ,Nordlita* néra didet jmore, bet uZtenka, kad
gakty gyvuoti ir konkuruoti su kitomis. Simoré gyvuoja jau 13 met UAB ,Nordlita“
objektus turi tik Lietuvoje, to uZtenka. Shore pilnai gali konkuruoti su didémis jmonemis, turi
nemazai rekomendagij

TUB ,Salda“ uzsiima ¥dinimo ir kondicionavimarenginiy ir jy daliy gaminimu.Imone
jau 16 mei kaip Sioje rinkoje yra. Didéldalis produkcijos eksportuojamauzsienio Salis ir tik
maza jos produkcijos dalis yra parduodama LietuvBgr tiek gyvavimo metgmore tikrai turi
uzsirekomendavusi gera vardr'UB ,Salda“ dirba 274 zmass. Siimore vis dar pléiasi, tuo paiy
ir gamybos apimtys iga.

UAB ,Nordlita* ir TUB ,Salda“ pasirinkome neatsitiktinai. Siasores taip pat savo
uzsiimamais darbais priklauso prie statyhosoniy. Naujai namas pastatytas dar negaliti b
eksploatuojamas jeiéra jvestos visos komunikacijos. Tadabi imores mes ir pasirinkome,étlju

perspektyy ir noréjome iSsiaiskinti kaip jos tvarkosi su laiko vadyba
6.2. Laiko vadybos problematikos vertinimo metodolgija

Metodologija - tai mokslinio pazinimo proces principus, metodus bei mokslinio
tiriamojo darbo proceattas nagrigjanti teorija. PraktiSkaivertinti ir registruoti darbo veiksnius
gana suétinga, tam reikia specialiZiniy ir patirties. Sunkunp kyla dl to, kad daugelio darbo
veiksniy sgvokas sunku tiksliai apibkti, be to, Sie veiksniavertinami objektyviais ir subjektyviais
tyrimo metodais.

Metodo pasirinkim dazniausiai lemia tiriamos grép dydis. Jei tyrimo objektas
suvokiama aplinka, stéjimo metodas visiSkai netinka, nes Siuo atveju nmfacijos Saltiniu gali
buti tik suvokiantysis asmuo. Tada tenka rinktis tanketos ir interviu. Interviu galima surinkti
smulkesk informacij, Sis metodas jautresnis. Tiriant dideles grupesideai pagista anketa —

ekonomiskesnis, greitesnis metodas. Anketa suridkhosnenys lengviau analizuoti kompiuteriu.
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Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluosépklausa yra pléai papliks
tyrimo metodas socialiniuose moksluose. Viena weitiai gali rodyti metodo patikimumo antra —
jo populiarum, dél tariamo paprastumo, manant, jogran nieko lengvesnio, kaip atlikti apklaus
(Kardelis, 2002).

G. Merkys (1995) taip pat teigia, jog apklausa yianas populiariausgi socialiny ir
elgsenos moksl metod;, kurio nebéstant populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo
paprastumas, pigumas, galindygreitai ir lengvai surinkti daug duomen

Apklausa yra skiriama kelias Sis: anketid apklausa zodziu, anketimpklausa rastu,
interviu, telefoni apklausa, apklausa per masines komunikacijos pnesir kt.

Pasak G. Merkio (1995) apklausa rastu dar vadinamkeetavimu, o klausim tekstas —
apklausos lapu, anketa, o jei digelpimties, tai klausimynu.

K. Kardelio (2002) teigimu tinkamai anketaiidngos tokios pat geros sawg kaip ir
geramistatymui. Ji yra aiSki, nedviprasmiSka, patikimaartk ji turi skatinti respondento npor
bendradarbiauti, kuo teisingiau atsattin

Apklausos ladu tiriamos nuostatos, nuoni Zinios. Pasak I. Luobikiéa (2000) apklausa
yra taikoma, kai ,tyrimo dalykas yra visuomeg¢srarba individualiosasnonés elementai: poreikiai,
interesai, motyvacija, nuotaikos, verggbisitikinimai ir kt."

Kaip teigia K. Kardelis (2002) apklausos klausitikslas yra nuodugniau pazinti tiriam
reiSkin, gauti iSsamesis informacijos apie elgesio padi. Uzduodami klausimai yra vadinami
indikatoriais, o tai, kas yra tiriama — indikatundikatoriai (klausimai) gali nustatyti indikat
(pozymi, reiskin) ir tiesiogiai (norint suzinoti tiriamojo nuome)) ir netiesiogiai (kai tiriamas
elgesys).

Pagal klausim pateikimo forma jie skirstomii atviro, uzdaro ir pusiau uzdaro tipo
klausimus. G. Merkio (1995) teigimu, anketkurioje yra vien uzdaro tipo klausimai lengviau
apdoroti, tdiau ji ribota pateiki atsakynu turiniu bei apimtimi. Tuo tarpu, atsakyni atvirus

klausimus apdorojimas daug stidgesnis, téiau neribojama respondentinties laisg.

Tuo tarpu K. Kardelis (2002) iSskiria kelis uzddtausimy pranasumus, lyginant su kitomis
klausimy pateikimo formomis: 1) kai yra alternatyvengviau pasirinkti; 2) lengviau kiekybisSkai
apdoroti duomenis; 3) lengviau lyginti, gretint); didesnis indikatoriaus patikimumas.

Metodo naudojimas. Anketos pagalba renkami duomenis apie toy@reje dirbargius

vadybininkus ir vadovus.Jdarbo laiko panaudojimm monotonig, skukgjima ir darbo paskirstym
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nervirg ir fizing jtamm, darbo vewt, griztamyji ry§ ir atsakomybh, streq ir pasitenkinim, streso
simptomus.

Gauti tyrimo rezultatai apdorojami ir Microsoft @f¢ Excel programa. Apskailojamas kiekvieno
klausimo subjektyvaus vertinimo indeks&siris skafiuojamas kaip vig respondent atsakynn

veriy svertinis vidurkis. ggalima apskaiuoti pagal formug:
_ 1 ]
O ELE @)

gia: x — vidurkis (subjektyvaus vertinimo indeksas);— imties firis; x, — i—tosios pozymio
reikSmes dydis; m — i—tosios pozymio reikSas absoliutinis daznumas (pasikartajinimtyje
kiekis).

Jis svyruoja nuo 1 iki 5. Jeigu klausinsobjektyvaus vertinimo indeksasgja prie 1 tai
nagrirtjamas veiksnys éma reikSmingas, yra teigiamas, tuo tarpu jeiguajigja prie 5, tai Sis
veiksnys gali veikti kaip stresorius, neigiamai.iplgat tikslinga ska&iuoti atsakymy veriy
standartin nukryping (vidutini kvadratin nuokryp), kuris parodo nuomoui iSsibarstym. Jei
nuokrypiai nuo vidurkio dideli iry daug — tai standartinis nuokrypis yra didelis, awiirkiai.

Vidutinis kvadratinis nuokrypis (s) sk#@iojamas pagal formeid

s=J%-zm—i)2-mi. ©)

¢ia: s — standartinis (vidutinis kvadratinis) nuokrypis;— imties firis; X, — i—tosios pozymio

reikdmes dydis; x — vidurkis (subjektyvaus vertinimo indeksas);— i—tosios pozymio reik3as

absoliutinis daznumas (pasikartojirmtyje kiekis).

Taikant koreliacijos koeficieat paskatiuojamas dviej dydzi, reiSkiny tarpusavio rysio
priklausomylgs laipsnis. Tiriamajame darbe taike&@pirmenokoreliacijos koeficiert buvo atliktas
fizinio aktyvumo ir miego kokyés koreliacig analiz.

Spirmeno rang koreliacijos koeficientas apskaiojamas taip:

1_62('rx—_'rv) ; (4)

K. =
Spirmeno n(nz _1)

57



leva Babilier, Indre Vaitkute Tema:Vadybinres veiklos vertinimas laiko vadybos aspektu

Cia: ry faktorinio pozymio rangasy, —rezultatinio pozymig rangasn — rang, skatius.

Anketa gauta informacija padeda geriau suprastpomdent darbo slygas, darbo laiko
panaudojim ir ju atliekam, darka, suteikia giztamojo rySio galimyl Be informacijos rinkimo Sis
metodas galifiti sekmingai taikomas individualioms ir grugims diskusijoms.

6.3. Laiko valdymo problemy tyrimo rezultaty analizé

Anketa sudaryta iS 39 klausinfl priedas). Siekdami suzinoti statylimirganizaciy vadow
ir vadybininky nuomor apie tai kaip jie supranta, kas yra laiko valdymess formuoja laiko
valdyma, kam jis reikalingas, kas trukdmoréms gerai suplanuoti laik Klausimai yra susjj su
Zzmony mokejimu tvarkytis su laiko valdymu, ty. steéimgés suzinoti vig amzZiaus grupi
nuomones.

Atliekant apklaus buvo iSdalinta 165 ankegt Tyrime dalyvavoijvairiy amziaus grupi
atstovai: 18-20 m. respondertuvo O proc.,
21-25 m. buvo 12 proc.,
26-35 m. buvo 28 proc.,
36-45 m. buvo 28 proc.,
46-60 m. buvo30 proc.,
60< m. buvo 2 proc..
Atlikus Siauliy miesto statybogmoniy vadow ir vadybininky apklaug, pateikiama

duomem analiz, pagal atskirus sociodemografinius pozymius.

B Vyrai

B Moterys

11 pav.UAB ,Nordlita“ ir T UB ,Salda“ vadowy pasiskirstymas pagal iyt
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Ankety uzpilde 38 proc. moter ir 62 proc. vy (11 pav.). Siauli miesto statybogmorese
aktyvesni yra vyrai. Vyrai dominuoja tarp vadoyv vadybinink;.

30%

30 -
25 -
20 -+
15 +
10 M Individualaus darbo pobidzio
vadybininkas
5 M Vadovas turintis pavaldiniy
0
R \Q\‘—) . \(\\‘9 *('7\‘9 'b(."\") ,b(_)\") @"b
N & 5 & &
S+ © &% > >
Q Q¥ 5
? '(,}'Z’
e
&

12 pav.Vadoy ir vadybinink pasiskirstymas pagal iSsilavinim

Didzioji dalis net 29 proc. pildZiugiy anketas turi aukst iSsilavinima. Tarp vadoy ir
vadybininky skirtumas #@ra labai didelis, tai rodo, kad vadovauti priimadazniausiai Zzmais
turintys aukstji iSsilavinima, tik 8 proc. - aukStesgp iSsilavinin.

Diagramoje matome, kaip statyhinorganizaciy vadow; iSsilavinimas, pasiskyrsipagal
individualaus darbo painlzio vadybininkus ir vadovus tudiius pavaldini. Vidurinj iSsilavining
daugiausia turi individualaus darbo polio vadybininkai - 3 proc.

Profesin iSsilavinima — individualaus darbo palzio vadybininkus -9 proc.

Aukstestjji — vadovus turitius pavalding - 8 proc.

Aukstaji - vadovus turitius pavalding - 29 proc.

Apibendrinus visus rezultatus matome, kad anketds Esilavire asmenys. Mes manome,
kad jie supranta Sios anketos swanbtoliau pateikti klausim atsakymai pags mums susidaryti
bendn vaizdy, kaip vadovai ir vadybininkai supranta, kas yrikdavaldymas, jo svatbir ka tai

duoda statybinei organizacijai.

59



leva Babilier, Indre Vaitkute

Tema:Vadybinres veiklos vertinimas laiko vadybos aspektu

21-25m

26-35m

M jvairus darbas

B monotoniSkas darbas

46-60m

13 pav.Darbingumo lasenos svyravimai dienos eigoje

Analizuojant darbingumo pokjus pagal anketos klausan ,dienos pabaigoje daznai
fiziSkai ir psichologiSkai iSsek“ matosi, kadi darbingumo svyravim turi jtakos darbo
monotoniSkumas ir amzius. Dirbantis monotonislarky toje pa&ioje amziaus gruge (26-35 m.)
pavargsta daugiau (20 proc.) negu dirbantys neroaitd, darky (15 proc.). Lyginant pagal
amziaus grupes nuovargio p@éki i neigiamy pus didéja tiesiog su amziaus digimu tiek

monotonisko tiek ir nemonotoniSko darbo atveju. Wargio skirtumas tarp 21-25 m. darbuot@;

46-60 m. darbuotaejyra zenklus ir sudaro 16 proc.

60



leva Babilier, Indre Vaitkute Tema:Vadybinres veiklos vertinimas laiko vadybos aspektu

e 36%
40 -

/z/

35 29%

o

30 -

P

e
f’//

M vidurinis
20 7

M aukstasis

10 +

21-25m 26-35m 46-60m

14 pav.Skirtingo amziaus grupiir iSsilavinimodarbuotoy, nuomous vertinimas priimant
sprendimus
Tyrimo eigoje nustatyta, kad priimant sprendimusiZzaelgiamai auksgji iSsilavinimg
turin¢iy darbuotoj nuomor (36 proc.), kuk amzius 26-35 m. Maziausiai atsizvelgiajrl-25 m.

amziaus darbuotgjnuomor (15 proc.).

M individualuas darbo
pobidzio vadybininkas

B vadovas turintis pavaldiniy

moteris

15 pav.Darby paskirstymo tolygumo ir paluotai atliekany darby kiekio vertinimas
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Vadows moterys turitios savo pavaldini dél netolygaus darbo paskirstymo sukaupia
daugiau ¥luojartiy darhy (32 proc.) negu individualaus darbo pdbio vadybininks (21 proc.).
Vadovai vyrai, atvirk8iai sukaupia maziau neatlikidarhy dél netolygaus darbo paskirstymo (36
proc.) ir individualaus darbo pa@iZzio vadybininkai (11 proc.).

35
| —

20 L _

P M individualaus darbo pobudzio
15 _l T vadybininkas

10 ‘IS% —— B vadovas turintis pavaldiniy

21-25m

26-35m It
46-60m

16 pav.Stresirs hisenos pajcio vertinimas

Didziausa streq jawia vadovai turintys pavaldini26-35 m. amziaus graj - 33 proc.
Maziau streso patiria individualdarky dirbantys vadybininkai 21-25 m. amziaus dgfjep- 8 proc.
Zmores linke pasiekti geresni rezultat;, jei jiems duodami specialiai arb@airas tikslai bei
suteikiamas gétamasis rySys apie tai, kaip jiems sekasi ditkielti tikslai padeda aiSkiau suprasti,
ko iS vadovo tikimasi, o gitamasis rysSys suteikia informacagpie atlikh dark.

Zmores skiriasi pagal tai, kam jie priskiria atsakoraylZ ju likima. Zmores, kuriejsitiking,
kad patys gali kontroliuoti situagijir kad u likimas priklauso nuoy paiy, ramiau iSgyvena
stresines situacijas nei tie, kurisitiking, kad nuo § menkai kas priklauso. T.y. vadovai ir

vadybininkai, tikintys, kad jie gali tiesiogi@iakoti situaciy ir darbo rezultat stresigje situacijoje
geriau susikaups darbui nei tie, kuriems susidiesitisacija atrodo nuayjmaZzai priklausanti.

Didesn streg jawia asmenys, kurie éna jsitiking, kad jie laings ar pralaims, pasieks
numatyt rezultah. Mazesm streq jawia tie, kurie yraisitiking pasekmmis, t.y. tiki, kad jie laims
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arba prieSingai, yrasitiking, kad nelains. Daugelis Zmoni yra patye streq vienose ar kitose
situacijose ir paprastai supranta tkrima omenyje kuomet klabama apie strédokslininkai yra
iStyre¢ veiksnius, kurie galitakoti streg darbe, tai gali @ti: spaudimas siekiant iSvengti klaid
ribotas uzdudiy atlikimo laikas, pernelyg didelis darlixravis darbe, reiklus ir nejautrus virSininkas,

nemieli bendradarbiai ir t.t.

H individualaus darbo pobudzio
vadybininkas

B vadovas turintis pavaldiniy

dienai T
savaitei

meénesiui

17 pav.Darbo laiko planavimo vertinimas

Daugiausiai savaitei (21 proc.) laikas planuojavedow, kurie turi pavaldini. Savaitei ir
ménesiui planuojamas laikas turi didesaka ir yra naudingesnis nes darbas gali vykti tikskesn
grafiku, nei dienai. Individual darty dirbantys vadybininkai atvirkgi darbo lailg linke planuoti
dienai - 20 proc., nei savaitei aémesiui. Individualus darbas tuo ir skiriasi nuo o, kad jis gali
sau leisti planuoti darbo laika dienos tikslumu.dvaas atvirk8iai turi parengti planus savo
pavaldiniams ne vien savaitei bet iemesiui. Vadovas neSa daug didesisakomyb dél savo
Zzmony, tockl negali atmestinai dirbti savo darbo. Planavimab wiena iS galimyhi geriau

susigaudyti situacijoje.
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21-25m

H individualaus darbo pobidzio
vadybininkas

B vadovas turintis pavaldiniy

26-35m o
46-60m

18 pav.Darbo laiko gnaud; analizs vertinimas

Labai rySkiai iSsiskiria laiko amaud; analizavimas tarp individual darka dirbartiy
vadybininky ir vadow. Vadybininkai labiau link analizuoti savo darbaasaudas, kad efektyviau
gaktu dirbti ir neségty laiko stygius. Net 37 proc. sudaro 26-35m. amziguges vadybinink,

kurie analizuoja savo darbo laikensudas. Vadovai daugiausia analizuoja darbo laikalgdas 46-
60m. amziaus gruge, net 17 proc. sudaro.

Darbo analiz, suteikiant vadovai ir vadybininkai daugiau atsakbés ir savarankiSkumo,

daugiau atgalinio rySio apie jo darbo atlikinmaZzina stres nes tokiu bdu vadovai ir vadybininkai
gali labiau kontroliuoti savo daghr bati maziau priklausomas nuo kit
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30 _r___...--' — — _ _ _
25 _____...--"
20

|
15 L

1 * mindividualaus darbo
10 - pobtdzZio vadybininkas

m vadovas turintis pavaldiniy

21-25m
26-35m
46-60m

19 pav.Psichologirs hisenognervingumas) darbe vertinimas

Nervingumas labai rySkiai atsispindi 46-60m. amgiavadovaujatiy Zzmoniy tarpe
(29 proc.). Maziau nervingesni darbe vadybininkdi,ju maZiausi proceni sudaro 21-25m
amziaus gruge (12 proc.), o didZiausiais nervingumas vyraajgp t26-35m. amziaus grép (23
proc.) vadybinink. Darbuotojams suteikus galimybiSsakyti savo pozicij sprendimuose,
turin¢iuose jtakos j darbui, galima padidinti darbuotpproduktyvuma ir sumazinti nervingum
kylant del neaiSkaus vaidmenpasiskirstymo. Did¢lnervingum sukelia nisy p&iu sukurtos

problemos, ir mazame versle tai yra labai susij noru padaryti daugiau neguanoma. Nuolatig
itamm jawiantis Zmogus darosi maZziau darbingas, konfliktutje bendravimo problem
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H individualaus darbo pobudzio
- vadybininkas

B vadovai turintis pavaldiniy

20 pav.Darbo dienos laiko panaudojimo efektyvumo vertiima

Analizuojant pagal anketklausiny ,daznai per darbo digmieko nepadarau“ matome, kad
labai iSryskja individualiai dirbantys vadybininkai (26 prodi¢k 26-35 m, tiek 46-60 m amZiaus
grupsse. Vadovai sudaro mg# dal (14 proc.), kurie jatia grauzat nieko nepadar per darbo
diem. Darbo vertinimas kaip irtttinas dalykas, taip lengviau sekti savo veiksmusdoe. Gerai
savo darb organizuojantis darbuotojas gali atlikti du kartlesugiau nei prastai planuojantis kik

darbuotojas.
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individualaus darbo pobidzio
vadybininkas

m vadovas turintis pavaldiniy

21 pav.Darby delegavimo vertinimas

Deleguojant darbus vadovai susitvarko su savoirileé$ darbais, neapkraudamas ¢av
nereikalingais darbais, kuriuos galima pavestekits. Racionaliau priima sprendimus. Kuo daugiau
darhy vadovas paveda savo pavaldiniams tuo geriau iktyfiau vyksta darbai. Tai galima
pastebti diagramoje, didZioji dalis vaday kurie yra 26 — 35 m amziaus géjg paved darbus
kitiems (28 proc.), nors nedaug atsilieka indivithiadirbantys vadybininkai (25 proc.), esantys 21
— 25 m amziaus grépe. Nesistengti visk padaryti vienam, kartais uzdyaalima pavesti kitam

asmeniui.

B heveikniekada
B kartais
B dainai

B beveikvisads

22 pav.Kompiuterireés laiko planavimo programos naudojimas
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Kaip matome diagramoje net 57 proc. beveik niekenaudoja laiko planavimo
programa. Likusi didzioji dalis — 34 proc. naudojeartais ir tik 3 proc. beveik visada.

——24%
2 -

21-25m

. 15% M individualaus darbo
12% pobidzio vadybininkas
' B vadovas turintis pavaldiniy
46-60m

23 pav.Kompiuterires laiko planavimo programos naudojimo vertinimas

Kompiuterine laiko planavimo programa daugiausiailgojasi vadovai, esantys 26-35 m.
amziaus gruge (27 proc.). Lyginant su individualiai dirb&ais vadybininkais 21 -25 m amZiaus
grupje (20 proc.). Vyresnio amziaus gipp tiek individualiai dirbantys vadybininkai(14 prg,
tiek vadovai (15 proc.) pasisikirsto laiko planawgiprogramos naudojimu tolygiai.

Apibendrinus matome, kad Lietuvoje kompiutérlaiko planavimo programasra populiari
Siauliy miesto statybogmoniy vadow ir vadybinink; gretose. Programa yra tiksli, naudojama
individualiai, rezultatai gaunami igyvendinami greitai. Kompiuterénlaiko planavimo programa

prisideda prieimores rentabilumo didinimo. Ji i$ e susijusi sumores atliekam funkcijy ir

darhy organizavimu. Atliekant darbo laiko matavimus neftksuojami rezultatai, bet ir ieSkoma

galimybiy optimizuoti darbingum Visi Zino, kad kompiuterialaiko planavimo programa tiesiogiai

veikia darbo kokyb ir laika. Be abejoss, tokiojeimonrgje darbai atliekami gerokatdiau. Be to, dl

netinkamai atlikii uzdu@iy darbuotojai gali réginti visa kalte suversti programai.
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M individualaus darbo pobudzio
vadybininkas

B vadovas turintis pavaldiniy

24 pav. Darby paskirstymo pagal prioritetus vertinimas

Analizuojant diagram matome, kad tiek vadybininkai (22 proc.), tigldovai (22 proc.),
26-35 m. amziaus grége pirmenyl teikia skubiems darbams, o ne tiems, kurie busbasa
ateityje. MaZziausiai pirmenybteikia ,degantiems” darbams individualiai dirbasmityadybininkai
(18 proc.) tiek 21 — 25m amziaus géj tiek 46 — 60 m. Nustatyti aiSkius savo veikomritetus
ir neuzkrauti sau per sunkios ir nastos — dieraigsei, nénesiui ar net visam gyvenimui. Darbui
padaryti numatant konknetaika.
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21-25m
26-36m
46-60m

W individualaus darbo
pobidzio vadybininkas

vadovas turintis pavaldiniy

25 pav.Darbingumo padidjimo vertinimas meteigoje

Galima pastelii, kad padidjusi darbingum per metus jatia tiek individualaus darbo
pobadzio vadybininkai (28 proc.) easntys 21 -25m angiguwgje, tiek vadovai (28 proc.) - 26-36
m. amziaus grufje. Siose amziaus grége darbingumas intensyvesnis. Bet 46-60 m. amZiaus
grupije darbingumas per pastaruosius metus nepadigazangiai tiek vadayv (9 proc.), tiek

vadybininky gretose apie (13 proc.).

Darbingumui turi jtakos amzius. Nustatyta, kad 18-20 ine&mogaus turi auk§gush
intelektualiniy proces intensyvum, 50-60 mai Zmogui jis sumagja 30 proc., o per kitus 10 met
jis sudaro tik 60 proc. jaunatvisko intensyvumog&eeracijos efektas — teigiama, kad galima ilgiau

iSlikti darbingam darant mazas pertraigs.
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30 -
|
25 P
I
15 -~ ® individualaus darbo
pobiidZio vadybininkas
10 4 vadovas turintis pavaldiniy
[ .
5+
|
0 '|~'.

26 pav.Darbingumo vertinimas mgkigoje

Analizuojant pagal anketklausimy ,mano darbingumas per pastaruosius l2nesi

nepasikei” matome, kad 46-60 m. amziaus géjgotiek vadovai (28 proc.), tiek vadybininkai (26

proc.) darbingumas nepasikegier metus.

Apibendrinant rezultatus galime daryti iSvadas, jathesni stengiasi ir nori tolal, ir tai

parodo diagrama. Darbingumo pasikeitimas rodo jieadiar yra atviri naujo&ms ir Zinip kaupimui

Vyresnio amziaus vadovai ir vadybininkai jau mazieaguoja pasikeitimus. Todé jy darbingumas

iSlieka nepasikets.

| 22%

~24% _
123%

20 18%
15 -+

| -

—ac —

10+ 9%

| 4% -
5 -~

| .
0 1~
21-25m

26-36m

B monotoniskas darbas

M jvairus darbas

46-60m

27 pav.PasSnekovo klausymosi kokghvertinimas
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Matome, kad 46 — 60m amziaus ghjeptolygiai pasiskirsto procentai tiek monotonrigR4
proc.), tiek ne monotonigk23 proc.) darfpdirbantiems. Jie dazniau sudavaizd, jog atidziai

klausosi pasnekovo, o galvoja apie visakKka.

20
18
16
14
12
10

oNnND O

W individualaus darbo
pobidzio vadybininkas

M vadovas turintis pavaldiniy

28 pav.Darbingiausios savadéts diena

Diagramoje labiausiai iSrysja darbingiausia savag diena — tr&adienis (20 proc.) tiek

tarp vadybinink, tiek tarp vadoy. Maziau darbingegndiena yra antradienis (16 proc.).ciRs

nedarbingiausios dienos yra penktadienis (4 priocpirmadienis (6 proc.). Per savaitaip pat
pastebimi trys darbinio aktyvumo svyravimo lygiaesdi:

1) pirmadien —jsidirbimo stadija,

2) antradienis, tréiadienis, ketvirtadienis — stabilaus darbingumo,

3) penktadienis, SeStadienis — fgamas nuovargis, intereso darbui surgjahas.

72



leva Babilier, Indre Vaitkute

Tema:Vadybinres veiklos vertinimas laiko vadybos aspektu

W individualaus darbo
pobidzio vadybininkas

B vadovas turintis pavaldiniy

29 pav.Respondentdarbingiausias laikas per darbo dien

Analizuojant pagal anketklausiny ,darbingiausias laikas per darbo diemqmatome, kad

iSrySkeja tarp 9 -11 val (24 proc.). Po to seka laikotrairp 11 -12 val (24 proc.).

Didziausias

poilsio naudingumo koeficientas pasiekiamas po andos darbo, pertrauka &ty trukti 10

minwiy, nes optimalus efektas po 10 minhy mazja. Teigiama, kad: jeigu dienos darbai

planuojami atsizvelgiant darbingumo kreiy, natiralis organizmo é&sningumai bus geriau

iSnaudojami, o darbo rezultatyvumas zymiai péslichesiimant ypatingpriemoniy.

27%

individualaus darbo
pobidzio vadybininkas

M vadovas turintis pavaldiniy

vyras

30 pav.Darby atlikimas per iSeigines dienas vertinimas
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Diagramoje matome, kad vadovaujantys vyrai (32 proazniau pasiima darbysamus ir
stengiasi atlikti kuo daugiau per iSeigines dienas, moterys (27 proc.). Individualiai dirbantys

vadybininkai moterys (22 proc.), tiek vadybininkgrai (19 proc.) pasiima darbusiamus.

Vyrai

5%

11%
45%
M beveik niekada
M kartais
M daznai
39%
M beveik visada

31 pav. NereikSming darhy jtakingumas darbo efektyvumui

Didzioji dalis 45 proc. vyt anketoje teigia, kad beveik niekada neuzsigaimpasaliniais

darbais, 39 proc. - tik kartais. Ir tik 11 pro@laZnai ir 5 proc. - beveik niekada.

Moterys

3%
11%

50%
M beveik niekada
36%
M kartais
W daznai
M beveik visada

32 pav.NereikSming darly jtakingumas darbo efektyvumui
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Anketavimo metu 50 proc. moterteigia jog beveik niekada neuzsiima paSaliniais
darbais. 36 proc. - kartis, 11 proc. - daznaikir3tiproc. - beveik visada. Apibendrinant matomel ka

moterys (10 proc.) maziau negu vyrai uzsijarpasaliniais darbais.

40 7 36%
35 4
29%
30 -+
25%
25 1% 22%
20 - W daznai
niekada
15 -~
10 -+
5 -
0 : . :
35kl 11kl 16 ki 24kl 27 kl

33 pav.Negatyvi vadybini; jprociy ir neigiamy pasekmj tarpusavio priklausomyb

Apibendrinant kelis klausimus susijusius su vadovvadybininky neigiamaisjprociais ir
paseknémis. Rezultatai lyginami su 35 klausimu i$ ankétogakines duris ir igjes IS nam griZtu
patikrinti ar tikrai jos uzrakintos”(21 proc.). Pagsi klausim ieSkomi giminingi klausimai, kurie
irodyty vadovo ir vadybininko pervargianPagal 8 klausim“dienos pabaigoje daznaiiha fiziSkai
ir psichologiSkai iSsek - 28 proc. Net 36 proc. apklaugt pagal 11 klausim yra “priversti daznai
skuketi, kad padaryt numatytus darbus”. Beveik 25 proc. pagal 16 kiaasapklaustju “daZznai
jawia streg”. “Niekada nesudaro pagal prioritetugsimy darhy sarad;, neatlieka svarbiausidarhy
pirmiausiai” pagal 24 klausiin(29 proc.). “Niekada neanalizuoja darbo laikmaud;” pagal 27
klausimy - 22 proc. Diagram Zymiai parodo Zmoni iSsekiny, kai { viena klausim atsakoma
neigiamai tai ir automatiskai irkitus atsakoma neigiamu atsakymu.
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60 55%
50%
50 7 45%
40 "
~oc M niekada
30 L~ 070 26% )
22% retai
20 M visada
10 +
0 . . : i '
35kl 8kl 11kl 16 ki 24kl 27kl

34 pav.Pozityvy vadybini; jprociy ir teigiamy pasekmj tarpusavio priklausomyb

Analizuojant tuos pas klausimus pai#trima ir iS gerosios pus, i 35 klausim atsakiusius
neigiamai, kurie “nedgta pasidiréti ar uzrakino duris” - 50 proc. Taip pat ir “refaina fiziSkai ir
psichologiSkai iSseK - 42 proc. “Retai reikia skudti, kad sgty padaryti numatytus darbus” - 22
proc. Net 55 proc. Zmeés “nejadia streso”. Bet ir “niekada pagal prioritetus nesedhisimy
darhy saraso “- 28 proc. Bet “visada analizuoja darbo lagigoaudas, kad gétly efektyviau dirbti” -
26 proc.

Kai Zmogus ja&lasi gerai ir &ra iSseks, tai ir visa kita jam sekasi tiesiog gerai. Rete]
kai jautiesi gerai tai ir darbai vyksta geriau, I&sekimas pradeda kamuoti tai ir niekas nebesiseka
Zmogus idsefs, pavargs, niekas jam nebesiseka. Darbai nebevyksta skiinddkiam Zmogui
butinas yra poilsis. Kaj klausimus atsakoma teigiama linkme, tai ir kiaksim; atsakymai rodoat

pat, kad Zmogus jatiasi gerai ir viskas sekasi gerai.
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ISVADOS

1. Laikas matuojamas nuveiktais darbais ir veildfektyvumu. Svarbu skirti pakankamai
laiko sprendim priemimui ir vykdymui. Efektyvus laiko naudojimas yraadybiny gel®jimy
pagrindas. Laikas - pagrindinis resursas, kuriotuisme pakankamai vienodaiciau panaudojame
skirtingai. Laiko valdymas - tai gyvenimo, rezultdtei pasitenkinimo valdymas. Vieni Zmi@nper

ta pai laika jgyvendina savo tikslus, pasiekia geezultaty, kiti lieka pradzioje.

2. Yra daugyb priemoni, kurios padeda efektyviai planuoti laikNaudy, kuria gauname
tinkamai organizuodami savo laikgalima jvertinti daugeliu aspekt didesnis darbingumas ir
produktyvumas; padigles pasitenkinimas atliekant tam tikrdarlka; efektyvesnis problem
sprendimas; mazesnis streso lygis; geresnis plar@aviPagrindigs priemors yra kaip pagrindinis
uzduaiy planas (mnesio, ketvitio ir t.t.), yra dienos uzduw planas, kuriame suraSomi einamieji
darbai. Planai organizuojami tokia tvarka: a) AB@l&e - technika, kuri pagal prioritetus stlidja
uzduotis - A uzduotis turitdi greiciau atlikta uz B ir t.t. b) Paretaéshis (80/20) - pagali $lesn
mes suzinome, kad 80% darbr uzduciy yra atliekama per 20% turimlaiko iStekly, ir 20%
darhy, atliekama per 80% laiko. Paret@sdis teigia, kad kiekvienos rsnés priezastis yra
nesuplanuoti veiksmai, nes 80 proc. trukdkurie sulaiko mus, kai stengi@mpasiekti savo tiks)
yra vidiniai. Jie tino mumyse ir priklauso nuoa® asmenini savybi, iprociu ir drausms. Ir tik

20 proc. trukdZj yra iSoriniai veiksniai.

3. Stresas pasireiSkia tada, kai: siekiame nerdidsly, nepasiekiamp veiklos rezultai,
stengiams patenkinti nerealius kitnorus. Atsidugs stresigje situacijoje, Zmogus sunkiai save
kontroliuoja. Kai problema laiku neidentifikuojama@mogus kankinasi ir tai jam gali sukelti
sveikatos problem Kad sumazinti negatyvius streso padarinius,éteikatsiriboti nuo stresirs
situacijos, pakeisti situaaij kuri sukelia streg pasistengti kitaip vertinti situagijLaiko planavimas
paSalina simptomus, bet ne problemos pri¢z&stlendorius, uzraSai, dienotvask kompiuteris
padeda kontroliuoti esamus reikalus. Susiplanaveisadsudarius svarhidarhy sara% ir projekiy
apzvalgas, be abejo, geriau bus organizuotas dikao

4. Pasitarim technikos pirmiausia duoda daug naudcddant asmeninlaika profesirtje
srityje. Ivairas susirinkimai yra laikomi pagrindiniais laiko vags, tocl jie turi bati organizuojami
ir vedami ypé efektyviai. Norint pagerinti pasitariptechniky organizavim, bitina realizuoti Siuos
principus. Komunikacija padeda iSlaikyti pasiokontakt su kitais Zmoémis. Tokie bendra
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Zzmogiski santykiai priklauso nuo zmogaus individgwatipriyju savybiy bei sugebjimo bendrauti.
Efektyviuos tiek zodiss, tiek raStias vaizdavimo ir planavimo technikos, taip pat Easiy ar
praneSim technikos yra pagrindiniai geriausio asmeninikdavaldymo elementai. Planavimo
technikos yra nukreiptos pirmiausigkomunikacijos pagringd Apibendrinant galima teigti, kad:

Neleiskite laikui Bti savo prieSu. Paverskite tipriausiu ir geriausiu savaggungininku!

REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo rezultatais i pnaliZzs medZiaga laiko panaudojimo efektyvumo

gerinimui teikiamos tokios rekomendacijos:

1. Pagal rezultatus matoma, kad sir@acia labiau TUB “Salda“imonres vadovai turintis
pavaldiniy 26 — 35 met amziaus dirbantis, nes jie planuoja darbus tikagey todl
rekomenduojama planuoti tiek dienai, tiek savaitégk menesiui | priek. Kad
neatsirast neplanuai darh;. Suplanuotas laikas motyvuoja dirbti, kelia darbo
produktyvuma, skatina susitelkti ties prioritetiniais darbgisdeda iSvengti atitiojimo,

o0 suplanuotos veiklos rezultatas dienos pabaigej@gsunkiai pastebimas.

2. Darbo laiko gnaudas labiau analizuoja UAB ,Nordlitafhores individualiai dirbantis
vadybininkai, bet dazniau j&a grauzat nieko nepadar per darbo dien
Rekomenduojama labiau laikaraudas analizuoti UAB ,Nordlita“ ir TB ,Salda“
imores vadovams turintiems pavaldini kad darbai @ty paskirstomi efektyviau.
Sudaryti vig, savo uzdudiy ir darhy sara%, iSanalizuoti j ir iSrinkti tris penkis dalykus,
kurie yra svarbesni uz visus kitus, kartu &ud.

3. Tiek TUB ,Salda“, tiek UAB ,Nordlita“ imoniy vadybininkai ir vadovai teiki
pirmenyle skubiems darbams, o ne svarbiems ateityje ¢lT@komenduojama darbus
skirstyti pagal prioritet, kurie atitikiy taip: A - darbai, kurie turi @ti atliekami
neatictliojant. B - darbai, kurie gali palaukti, kol bus atlikti Aigritety iSipareigojimai.
C - nelabai svariis darbai, kurie gali luktéti. Prioritetai pads lengviau vertinti darbus
ir skatins pirmiausia atlikti tuos, kurie yra svisi negaiStant laiko prie netaksvarbiy
darhy.

4. UAB ,Nordlita“ imorés vadybininkms labiau rekomenduojama naudoti kompiuterin
laiko planavimo program kuri paas efektyviau planuoti dienos darbus. Digel
Lietuvos imonrese galima sutikti laiko planavimui ir veiklos koamdvimui skirtas

modernias informacines technologijas bei programmang. Spatiai diegiamos ir
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veiklos valdymo sistemos, padedars rengti ir koreguoti vis padaliniy bei darbuotaj
metinius veiklos planus.
5. TUB ,Salda“imones vadovai vyrai, turintis pavaldipilabiau vienodai paskirsto dienos

darbus tolygiai, ir nesusikaupia¢luojarciy darhy. Todl rekomenduojama UAB*
Nordlita” jmores vadybininkms efektyviau paskirstyti dienos darbus, kad nessi
neplanuai darhy ir iSanalizuoti savo veill ir suraSyti dalykus, kurie reikalauja
daugiausia laiko. Kuui iS Sy darly gaktume nebedaryti ar pavesti kitiems, kad
turétuméte laiko nudirbti svarbesnius darbus.

UAB ,Nordlita“ ir TUB ,Salda“imoniy vadovai gana gerai planuoja savo daitetiau skirstydami

ir pavesdami uzduotis savo pavaldiniams, jiettutabiau padti darbuotojams nustatyti veiklos

prioritetus ir labiau atsizvelgtijau suplanuotus darbus.
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PRIEDAI
Priedas Nr.1
ANKETA

Gerb. Respondente,

Paskutiniaisiais metais Lietuvoje, tuo doa ir kiekvienoje organizacijoje, vyksta intenggv
pokyiai, § kuriuos nevisada sugebama laiku reaguoti. Tai kalstres; laiko valdyme — tam tikr
reakcijg i aplinkos veiksnius, keligus gresne individo saugumui, sveikatai ir sutrikddos
iprasting psichofizig pusiausvys.

Magistro tiriamojo darbo tikslas identifikuoti kb valdyny jtakojarcius faktorius ir
iSanalizuoti j jtakg statybosimony darbuotojams. Anketa anoninginPraSome kiek galima

atviriau ir  iSsamiau  atsakyti ; pateiktus klausimus. IS  anksto ¢kdjame.

1. Jusy darbo pobadis.
L] Individualus darbas [/ Esu vadovaujantis darbuotojas, turiu pavalgini

2. Jasy amzius?
(1 18-20m. [] 21-25 m. [ ] 26-35 m. | 36-45m.
| 46-60m. [ ] 60 <m.

3. Jasy lytis?
L] Moteris ] Vyras

4. ISsilavinimas?
] Vidurinis [ Profesinis ] Aukstesnysis [ ] Aukstasis
[ ] Nebaigtas aukstasis [ Kita

5. Bendrai paémus a$ hinu nervingas.
|| Niekada [ ] Retai | Kartais || Daznai [] Visada

6. AS labai rapinuosi savo darbu, t&iau jau¢iu grauzatj, kad per diem nieko nepadariau.
] Niekada | Retai ] Kartais [ ] Daznai ! Visada

7. Kasdienire mano veikla sukelia man nervig jtampa.
[ ] Niekada [ | Retai || Kartais [ | Daznai [ Visada
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8. Dienos pabaigoje as esu fiziSkai ir psichologigkiSseles.
[ ] Niekada [ | Retai | Kartais [ | Daznai [ Visada

9. Ar atsizvelgiamaj Jiasy nuomonre darbo klausimais?
|| Niekada [ ] Retai | ] Kartais [ | Daznai L[] Visada

10. Jvairus ar monotonisSkas Jisy darbas?
L] [vairus [ ] Monotoniskas

11. Ar Jus priverstas skuleti, kad padarytumeéte numatytus darbus ?
[ ] Niekada [| Retai ] Kartais [| Daznai [ Visada

12. Ar susikaupia neatlikty darby dél to, kad darbus pasiskirstote netolygiaf?
[ | Niekada [ | Retai || Kartais [ | Daznai | Visada

13. Ar Jusy veikloje pasitaiko darby, kuriy atlikti J s nesitikite ir binate nepasiruogs?
[ ] Niekada [ | Retai || Kartais [ | Daznai [ Visada

14. Ar vadovas vertina Jisy darba?
|| Niekada [ ] Retai | Kartais || Daznai [] Visada

15. Ar pakankamai aiSki Jisy pareigy apimtis?
] Taip L] Ne

16. Stresas — tai tokia situacija, kai jatiama jtampa, nuovargis, irzlumas, nerimas, @l to
sunku uzmigti naktj. Ar daznai Jis jauciate streg?

|| Niekada [ | Retai || Kartais || Daznai L[] Visada

17. Ar Jus patenkintas savo dabartiniu darbu?
|| Niekada [ ] Retai || Kartais || Daznai [] Visada

18. Mano darbingumasper pastaruosius 12 nn.
] padi¢jo [ | Nepasikeit ] sumazjo

19. Mano miegas:
] Labai geras ] Geras ] Patenkinamas [ Blogas

20. Naudojuosi kompiuterine laiko planavimo prograna.
[ ] Beveik niekada [ Kartais ] Daznai ] Beveik visada

21. Kitiems pavedu atlikti darbus, kuriuos galima pavesti.
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| Beveik niekada [ ] Kartais | Daznai | Beveik visada

22. Sugebu atlikti savo darbus pagal uzsiduotusr®inus.
|| Beveik niekada || Kartais | Daznai | Beveik visada

23. Pritraikus laiko pasiimu darboj namus.
|| Beveik niekada || Kartais || Daznai || Beveik visada

24. Kiekviena dieng pagal prioritetus sudarau bisimy darby saraSa. Svarbiausius dalykus
atlieku pirmiausia.

|| Beveik niekada [ Kartais | Daznai || Beveik visada

25. Planuoju darbo laika:

dienai

|| Beveik niekada || Kartais | Daznai | Beveik visada
savaitei

|| Beveik niekada [ | Kartais || Daznai || Beveik visada
meénesiui

|| Beveik niekada || Kartais | Daznai | Beveik visada

26. Savo darbo laiko ghaudas:

uzsirasau

|| Beveik niekada || Kartais | Daznai | Beveik visada
stengiuosi atsiminti

|| Beveik niekada [ | Kartais || Daznai || Beveik visada

27. Analizuoju darbo laiko ssnaudas, kad gadé¢iau tobuléti, efektyviau dirb ¢iau ir neslégty
pastovus laiko stygius.

|| Beveik niekada [ ] Kartais | Daznai | Beveik visada

28. Tampa lyg taisykle, kad pirmenybé tenka skubiems jau ,degantiems” darbams, o ne ties)
kurie bus svarbus ateityje, bet dar réra skubis.

|| Beveik niekada [ Kartais | Daznai || Beveik visada

29. Veluoju j susitikimus, susirinkimus ir kitus renginius.
|| Beveik niekada || Kartais || Daznai || Beveik visada

30. Moku pasakyti ,ne”, kai j mano laika nori pretenduoti kiti, 0 man batina atlikti
svarbesnius darbus.

| Beveik niekada [ ] Kartais | Daznai | Beveik visada
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31. Uzsiimingju smulkmenomis (nereikSmingi pokalbiai telefonu, mrSymas internete,
pasSaliniai darbai ir t.t.) prieS pradédamas hitinus darbus, kurie man nemaloris ir sunkis.

|| Beveik niekada [ ] Kartais | Daznai | Beveik visada

32. Jus erzina, kada kiti aplink jus ktai dirba!
|| Beveik niekada || Kartais || Daznai || Beveik visada

33. Jius stengiaés padaryti viska kaip galima grei¢iau, nors laiko yra uztektinai !
L] Beveik niekada [ Kartais ] DaZnai L] Beveik visada

35. Jus stengiaés padaryti kaip galima daugiau darky per iSeigines dienas!
L] Beveik niekada [ Kartais ] DaZnai L] Beveik visada

34. Laisvalaikiu ir per atostogas disy neapleidzia mintys apie darl!
|| Beveik niekada [ | Kartais | DaZnai || Beveik visada

35. Uzrakines duris ir i5¢jes iS namy grjztate patikrinti ar tikrai durys uzrakintos.

[ ] Beveik niekada [ Kartais ] Daznai ] Beveik visada

36. Ar sudarotejvaizdi, jog atidziai klausote pasSnekoy, o iS tikryju galvojate apie visai la
kita?

[ ] Beveik niekada [ Kartais ] Daznai ] Beveik visada

37. Darbingiausia savaiés diena man yra:
| Pirmadienis | Antradienis | Tregiadienis | Ketvirtadienis
|| Penktadienis

38. Darbingiausias laikas per darbo diea.
[18-9val. [J]9-11vall] 11-12val (] 13- 14 val.

|1 14-15.30val. [] 15.30 - 17 val.

NuosSirdziai ctkojame uz atsakymus
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Priedas Nr.2
PROTOKOLAS
Skyrius: Data: protokolo Nr.
Tema: Posdzio vieta:
data:
trukréx nuo...
iki...val.
Vadovas: Protokoluojantis: Pakvietimas ir posdzio
tel.: tel.: tvarkarastis iSsiystas kam:
1. 11. 1. 1.
2. 12. 2. 2.
3. 13. 3. 3.
4. 14. 4. 4,
5. 15. 5. 5.
6. 16. 6. 6.
7. 17. (esant daugiau protokoluojén Zr. 7.
8. 18. priedh) 8.
9. 19. 9.
10. 20. 10.
Eiga:
Priimti sprendimai Atsakingas/atliks Ivykdymo terminas Kitas tarpinis
pasitarimas:
Pasitariny technika 1
POSDZI0 DARBOTVARKES FORMULAVIMAS PASITARIMO VADOVUI
Planuojama laiko Nr. Darbotvark és punktai (detalis) Baigimas val...
trukm é

10.00 val. 1. Posdzio atidarymas ir pasveikinimas

a) ypatingas pa#los zodis p. Miuleriui

b) dvieji nauj skyriaus vadow pristatymas

¢) p. Mazeris slomas protokoluojatiu ~ asmeniu

d) piety pertrauka 13.00-14.00 val. Kavos pertrdéak
15.30 val.

e) pasiteiravimas apie dalyypageidavimus
2. ProjektasC
10.15 val. a) siilau p. Schulze projekto vadovu, klausiu p. 10.10 val.
Lehmanno, ar sutinkaih pavaduotoju?

b) kvigiami pasisakyti pasirugiasmenys:

Miuleris
Seeteris
Driebelis - visi po 5 min.
c) diskusijos/ galimi nutarimai
11.00 val. 3. Projektad.
a)
b)

Pasitarina technika 2
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PROTOKOLWJ KNYGA: Dokument; apzvalga

Daiktas

Projektas Nr. Data Nr. Data Nr. Data Nr. Data

A 1552 | 64-01-10| 1752 |67-10-12| 2014 | 72-02-14
1578 | 64-04-29| 1801
17711 | 67-01-08] 1894

Pasitariny technika 3
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