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1. Vadybos samprata ir esmé

Tik gimgs zmogus i$ karto patenka | organizacija — Seima. Toliau — visas Zmogaus gyvenimas
— kelion¢é per jvairiausias organizacijas: vaiky darzelio grupé, mokyklos klas¢, sporto ar kito
laisvalaikio pomégio burelis, organizacija, sudaranti materialines gyvenimo salygas — darboviete,
paskui savo Seima, politiné partija, klubas ar draugija pagal interesus ir kitokios bendrijos,
kurioms zmogus priklauso tévy valia, arba jau pats samoningai apsisprendgs.

Organizacijos sukuria visiSkai naujo pobiidzio darba — visi nariai turi siekti bendro tikslo.
Taigi Zzmogaus elgesys nukreipiamas tokia kryptimi, kurios savarankiskai, savo valia
organizacijos narys nesirinkty. Sis darbas vadinamas vadyba. Kadangi kiekvienas Zmogus per
visa gyvenima didziaja laiko dali praleidzia organizacijose, jam tiesiog biitina suvokti tiek
organizacijy gyvavimo pagrindinius reiSkinius, tiek vadybos darbo esminius bruozus. Tik tada
zmogus galés gauti didZiausia nauda i$ tos organizacijos. Taigi organizacijy gyvavimo ir
vadybos pagrindy suvokimas S$iais laikais tampa vienu i§ svarbiausiy prasmingo ir laimingo
kiekvieno zmogaus gyvenimo laidy.

Vadybos mokslas atsirado tik dvideSimtojo amziaus pradzioje, jos moksliniai pagrindai dar
néra labai paplite visuomen¢je. Todél tiek ivairiausios organizacijos — nuo Seimos, verslo imonés
iki valstybés, - tiek pavieniai asmenys negali rezultatyviai ir prasmingai veikti.

Ivairts autoriai vadyba apibiidina skirtingai. Labiausiai paplitgs ir pripazintas apibiidinimas —
vadyba yra mokslas apie planavimo organizavimo, motyvavimo ir kontrolés funkcijas
socialinése organizacijose.

Pagrindinés vadybos kategorijos yra jos funkcijos, metodai ir gamybos arba paslaugy
valdymo operacijy sistema, sistemos sudarymas ir funkcionavimas. Svarbi veiklos kryptis
funkcionuojant rinkos salygomis yra visuotinés kokybés problema. Visuotinés kokybés
kategorija reiSkia, kad visose srityse darbas atliekamas laiku ir kokybiSkai. Pagrindiniai vadybos

metodai yra palyginimas, analize, sintezé, matematiniai metodai ir kt.
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2. Organizacija .Valdymo procesas

Organizacija: du ar daugiau Zmoniy, kartu dirban¢iy tam tikroje strukturoje, kad
pasiekty tiksla ar tam tikry tiksly visuma.

Organizacijos veikia visuose trijuose sektoriuose — gavybos, gamybos ir aptarnavimo. Ju
priklausomybé vairi. Jos gali biiti valstybinés, akcinés, privacios, individualios ir kt.

Tikslas: busena, kuria organizacija stengiasi pasiekti; organizacijos daznai kelia daugiau
nei viena tiksla; tikslai — baziniai organizaciju elementai.

Tikslai gali biiti ivairs.

Visos organizacijos savo tikslams siekti sukuria tam tikra programa ar tvarka, t.y. plana,
neturédama veiklos plano, jokia organizacija negaléty efektyviai veikti.

Organizacijos turi isigyti ir paskirstyti iSteklius Siems tikslams jgyvendinti. Jos taip pat
priklauso nuo kity organizacijuy, i§ kuriy gauna tam tikrus iSteklius.

Valdymas: organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrolé; visy organizacijos iStekliy panaudojimas iskeltiems organizacijos tikslams siekti.

Valdymas — samoningas ir nuolatinis organizacijos ,,formos palaikymas®. Visos
organizacijos turi asmenis, atsakingus uz tai, kad tikslai biity pasiekti. Tai — vadovai — treneriai,
dirigentai ar pardavimo skyriaus vadovai. Vienoje organizacijoje jie matomi geriau, kitoje
blogiau, taciau nevykusiai valdoma organizacija gali visai zlugti.

Vadovas: asmuo, atsakingas uz tai, kad pastangos biity nukreiptos organizacijos tikslams
siekti.

Pasaulyje visu, kur yra organizacijy, jas bei jy valdyma reikia studijuoti dél triju
priezasciy. Bet kuriuo atveju — tiek praeityje, tiek ir dabartyje ar ateityje — zmoniy, sudaranciy
organizacija, kuriai vadovauja vadovai, rezultatai gali turéti toli siekian¢iy pasekmiuy.

Pirmiausia, viso pasaulio organizacijos daug prisideda prie dabartinio Zmoniy gyvenimo
lygio standarty. Kasdien organizacijos mus apriipina maistu, pastoge, rengia, teikia medicinos ir
rysiy paslaugas, linksmina ir duoda darbo. Pavyzdziui, Raudonasis Kryzius — organizacija, labai

sutelkta | dabartj, kadangi gelbsti konkrec¢ioms Zmoniy grupéms, kai to reikia.

Antra, organizacijos kuria trokStama ateit ir padeda zmonéms tai daryti. Nauji gaminiai
ir nauji darbo metodai sukuriami kaip kiirybiSky Zzmoniy bendro darbo organizacijose rezultatas.
Organizacijos daro teigiama arba neigiama poveiki miisy gamtai, ligy profilaktikai bei gydymui,

taikai Zeméje.
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Trecia, organizacijos padeda zmonéms neprarasti rysio su praeitimi. Organizacijas galima
vertinti kaip zmoniy tarpusavio santykiy modelius. Kiekviena darbo diena praturtina
organizacijos ir miisy paciy istorija. Daznai save apibréZiame organizacijy, kuriose dirbome,
terminais. Nesvarbu, ar tai buvo mokykla, sporto komanda, politiné grupé, ar firma. Be to,
organizacijos dokumentuose fiksuoja savo istorija, ja vertina ir iSlaiko miisy atmintyje gyvas

tradicijas. Labai daZznai apie praeitj suzinome 1§ organizacijy istorijos ir dokumentuy.

2.1 VALDYMO YPATUMAI LAIKO BEI ZMONIU TARPUSAVIO SANTYKIU ASPEKTU

Valdymas ypac susijes su laiko ir organizacijose susiklostan¢iy Zmoniy tarpusavio
santykiy klausimais. Pozitris i laika organizacijose yra toks:
1. Valdymas — pastangos sukurti trokStama ateitj, paisant praeities ir dabarties.
2. Valdymas atitinka ir atspindi tam tikra istorini laikotarpi.

3. Valdymas — praktika, kurios pasekmés bei poveikis pasireisSkia po tam tikro laiko.

Zmoniy tarpusavio santykiy svarba rodo tai:
1. Vadovy veiksmai bendraujant su kitais zmonémis yra tarsi dvieju kryp¢iy judéjimas
gatvéje; abi pusés veikia viena kita.
2. Vadovy veiksmai bendraujant su kitais Zzmonémis gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama
itaka.

3. Vadovai Zongliruoja daugialypiais vienu metu susiklostanciais santykiais.

Jei vadovai gerai dirba savo darba, visai tikétina, kad organizacija tikslus pasieks.

Valdymo rezultatyvumas: kriterijus, rodantis, kaip efektyviai ir efektingai dirba
vadovas, kaip gerai jis ar ji nustato ir jgyvendina atitinkamus tikslus.

Organizacijos rezultatyvumas: kriterijus, rodantis kokia efektyvi ir efektinga yra

organizacija — kaip gerai ji pasiekia atitinkamus tikslus.

Efektyvumas: sugeb¢jimas sunaudoti maziausiai iStekliy siekiant organizacijos tiksly:
»teisingai daryti dalykus®.

Efektingumas: sugebéjimas nustatyti tinkamus tikslus: ,,daryti teisingus dalykus.
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2.2 VALDYMO PROCESAS

Nuo XIX Simtmecio pabaigos priimta valdyma apibrézti pagal keturias konkrecias
vadovo atliekamas funkcijas: planavima, organizavima, vadovavimg ir kontrolg. Nors iki dabar
Sis pozitris buvo kruopsciai tyrin¢jamas ir kritikuojamas, jis vis dar visuotinai naudotinas. Tod¢l
galime sakyti, kad valdymas — tai organizacijos nariy pastangy planavimo, organizavimo,
vadovavimo ir kontrolés procesas bei visy kity organizacijos iStekliy panaudojimas siekiant
organizacijos uzsibrezty tiksly.

Procesas — tai sistemin¢ veiklos atlikimo tvarka. Mes kalbame apie valdyma kaip apie
procesa siekdami pabrézti, jog visi vadovai, nepaisant ju sugeb¢jimy ar igiidziy, imasi tam tikry
tarpusavyje susijusiy veiksmy, kad igyvendinty norimus tikslus. Taigi toliau trumpai

apibuidinsime keturias pagrindines valdymo veiklas ir ju rysi su laiku bei Zmoniy santykiais.

2.2.1 PLANAVIMAS

Planavimas: tiksly formulavimo bei ju igyvendinimui tinkamos veiksmy eigos
nustatymo procesas.

Planavimas reiSkia, kad vadovai apgalvoja savo tikslus bei veiksmus i$ anksto ir ju
veiksmai remiasi kokia nors taisykle, planu, logika, o ne atlickami spontaniSkai. Planuose
pateikiami organizacijy tikslai ir geriausios procediiros tikslams pasiekti. Be to, planai yra gaires,
kuriomis vadovaudamasi: 1) organizacija gauna biutinus iSteklius tikslams pasiekti ir jais
disponuoja; 2) organizacijos nariai veikia pagal parinktus tikslus ir procediras; 3) artéjimas
pasirinkty tiksly link yra valdomas ir vertinamas, kad buty galima laiku imtis priemoniy,
pataisyti situacija, jei prie pasirinkto tikslo artéjama nepatenkinamai.

Pirmasis planavimo Zingsnis yra organizacijos tiksly formulavimas. Po to nustatomi
tikslai kiekvienam tos organizacijos smulkesniam vienetui: divizijoms, departamentams ir pan.
Nustadius tikslus, kuriamos programos jiems pasiekti. Zinoma, formuluodamas tikslus ir
kurdamas programas, pagrindinis organizacijos vadovas atsizvelgia { galimybg juos realiai
igyvendinti ir { tai, ar jie bus priimtini kitiems organizacijos vadovams ir darbuotojams.

Santykiai su Zmonémis ir laikas planavimo veikloms yra labai svarbiis. Planavimas
1galina isivaizduoti norimas ateities aplinkybes atsizvelgiant 1 iSteklius, ankstesne patirtj ir t.t.

Auksciausio lygio vadovy, atsakingy uZ visa organizacija, sudaryti planai gali apimti
penkeriy ar deSimties mety laikotarpi. Kai kuriose organizacijos dalyse planai sudaromi daug
trumpesniems laikotarpiams. Gali buti kitos dienos darbo ar po savaités jvyksiancio dvieju

valandy susitikimo planai.
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2.2.2 ORGANIZAVIMAS

Organizavimas: dviejy ar daugiau Zmoniy jtraukimas dirbti kartu tam tikroje struktiiroje,
siekiant konkretaus tikslo ar tiksly visumos.

Organizavimas — toks darbo, valdzios ir iStekliy paskirstymo tarp organizacijos nariy ir ju
suderinimo procesas, kuris leidzia jiems pasiekti organizacijos tikslus.

Skirtingi tikslai reikalauja skirtingy struktiry. PavyzdZziui, kompiuteriams programing
iranga kuriancios kompanijos struktiira turi skirtis nuo kompanijos, gaminancios dzinsus,
struktiiros. Standartinio produkto, pavyzdziui, dzinsy, gamybai reikalingi kvalifikuoti konvejerio
darbininkai, o norint sukurti tam tikra programinés irangos gamini, reikia organizuoti specialisty
komanda, susidedancia i§ sistemotechniky, programuotojy ir pan. Nors Sie specialistai turi
efektingai bendradarbiauti, ju darbo negalima organizuoti kaip konvejerio darbininky. Todél
vadovai turi derinti organizacijos struktiira prie jos tiksly ir istekliy. Sis procesas vadinamas
organizaciniu projektavimu.

Organizacinei veiklai svarbiausia — Zmoniy santykiai ir laikas. Organizuojant susidaro
organizacijos santykiy strukttira ir biitent per Siuos struktiirinius santykius bus siekiama ateities
plany. Kitas santykiy, kaip organizavimo dalies, aspektas — ieSkoti nauju zmoniy, kurie jsitraukty

i santykiy struktiira. Si paieska vadinama organizacijos apripinimu moniy istekliais.

2.2.3 VADOVAVIMAS

Vadovavimas: grupés ar visos organizacijos nariy veiklos nukreipimas, jtakos darymas,
siekiant atlikti biitinas uzduotis.

Vadovavimas — darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinkama itaka,
siekiant, kad jie atlikty biitinas uzduotis. Vadovavimui svarbiausia — zmoniy santykiai ir laikas.
IS tikryju, vadovavimas glaudziai sieja vadova su visais kitais jam dirbanciais Zmonémis.
Vadovai meégina itikinti kitus telktis ir kartu siekti rezultaty, aiSkéjanciy i§ planavimo bei
organizavimo etapy. Sudarydami tinkama aplinka, vadovai padeda darbuotojams siekti geriausiy

rezultaty.

2.2.4 KONTROLE

Kontrolé: procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama.
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Vadovas turi zinoti, ar organizacijos nariy veiksmai i§ tikro padeda igyvendinti jos
uzsibréztus tikslus. Tai kontrolés funkcija, susidedanti i§ Siy pagrindiniu elementy: 1) atlieckamo
darbo standarty nustatymo; 2) darbo vertinimo; 3) jo palyginimo su nustatytais standartais; ir 4)
kai randama nukrypimy nuo standarty, pasirinkty veiksmy keitimas. Kontrolés funkcija padeda
vadovui iSlaikyti organizacija pasirinktame kelyje. Vis daugiau organizaciju kuria naujus budus,
kaip i kontrolés funkcija itraukti kokybe. Vienas populiarus poziiiris — visuotiné kokybés vadyba.
VKV ypac pabrezia, kad valdymas uztikrinty nuolatini visy operacijy, funkcijy, ir visy pirma —
darbo procesy tobulinima. Svarbiausias uzdavinys — tenkinti vartotojy poreikius.

Kontrolei svarbiausia — Zmoniy santykiai ir laikas. Vadovai privalo riipintis kontrole, nes

ilgainiui organizuoty santykiy rezultatai ne visada susiklosto kaip planuota.

10
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2.3 VADOVU TIPAI

Zemiausio lygio vadovai. Organizacijos Zemiausias lygis, kuriame individai atsako uz

kity zmoniy darba, yra vadinamas pirmaja linija, arba Zemiausiu valdymo lygiu. Zemiausio
lygio vadovai vadovauja ne valdymo darbuotojams. Jie kity vadovy nevaldo.

Vidurinio lygio vadovai. Vidurinio lygio vadovai vadovauja Zemesnio lygio vadovams, ir

kartais specialisty (paprastai ne vadovy) veiklai. Vidurinio lygio vadovy pagrindiné funkcija —
vadovauti ju organizacijos politikos igyvendinimo veiksmams ir derinti virSininky reikalavimus
su savo pavaldiniy sugeb¢jimais.

Auksciausio lygio vadovai. Vadovai, atsakingi uz visos organizacijos valdyma. Jie kuria

organizacijos veiklos politika ir reguliuoja organizacijos rysj su aplinka. Paprastai organizacijose
Sio lygio vadovy biina nedaug. Dazniausi tokiu vadovu ,titulai“: direktoriy valdybos

pirmininkas, direktorius, valdytojas, prezidentas, viceprezidentas.

2.3.1 FUNKCINIAI IR LINIJINIAI VADOVAI

Kitas svarbus vadovu klasifikavimas — pagal veikly, kurias jie valdo, specifika.

Organizacijos daznai apibiidinamos kaip funkcijy visuma.

Funkciniai vadovai. Funkcinis vadovas atsakingas tik uz vienq funkcing sriti, pavyzdziui,

gamyba, marketinga ar finansus.

Linijiniai vadovai. Linijinis vadovas atsakingas uz tam tikra visa sudétinga vieneta,

pavyzdziui, visa kompanija, jos padalini ar savarankiskai dirbantj skyriy, atsako uz visas to
vieneto veiklas: gamyba, marketinga, finansus. Maza kompanija gali turéti tik viena linijing
vadova, pavyzdziui, savo prezidenta ar viceprezidenta, atsakinga uz vykdomaja valdzia ir pan.,
taciau didelé kompanija gali turéti kelis linijinius vadovus ir kiekvienas juy vadovauja salygiskai
savarankiSkam vienetui. Kaip mazos kompanijos vyriausiasis vadovas yra atsakingas uz visa
kompanija, taip ir kiekvieno is Siy skyriy vadovai atsako uz visas savo skyriaus veiklas.

Svarbu nepamirsti, jog tiek funkciniai, tiek ir linijiniai vadovai planuoja, organizuoja,

vadovauja bei kontroliuoja. Ir vél skiriasi tik ju prizitirimy veikly masteliai.

2.4 VALDYMO LYGIAI IR IGUDZIAI

Fayolis i$skyré tris pagrindines valdymo igidziy grupes: techniniai igiidziai, darbo su

zmonémis jgtidziai ir koncepciniai jgidziai. Kiekvienam vadovui yra biitini viusi trys igiidziai.

12
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specializacijos srityje. Chirurgai, inzinieriai, muzikantai ir buhalteriai — visi turi savo veiklos
srities techniniy igidziy.

Darbo su Zmonémis jguidZiai yra sugeb¢jimas bendrauti, suprasti ir motyvuoti kitus
Zmones: tiek pavienius asmenis, tiek ir ju grupes.

Koncepciniai jgiidziai — sugeb¢jimas koordinuoti ir integruoti visus organizacijos
interesus ir veikla. Tai sugebéjimas suvokti organizacija kaip viena visuma, suprasti, kaip jos
dalys yra tarpusavyje susijg, kaip kurios nors dalies pakitimas paveiks visuma.

Fayolio ir Katzo teigimu, nors visi trys igudziai yra butini kiekvienam vadovui, ju
santykinj prioriteta konkreCiam vadovui lemia to vadovo rangas organizacijoje. Techniniai
iglidZiai yra svarbiausi Zemesniems valdymo lygiams. Darbo su Zmonémis igtidziai yra vienodai
svarbils visy lygiy vadovams, todé¢l jo sugeb¢jimas padéti pavaldiniams kuo geriau panaudoti ju
techninius igiidzius yra daug svarbesnis uz jo paties techning kvalifikacija. Galy gale
koncepciniy igtidziy svarba darbuotojui kylant valdymo sistemos laiptais. Kuo aukstesnis
organizacijos lygmuo, tuo svarbiau suvokti visa santykiy skale bei organizacijos vieta laike. Stai

kur vadovas privalo turéti aisky bendra vaizda.

3.Vadybos teorijos raida

Vadybos praktikos ir mokslo evoliucija. Organizacijos ir jy valdymas senovéje.

Vadybos praktika labai sena. Apie tai liudija gausiis senovés paminklai, kuriuos buvo
galima pastatyti tik suderinus organizuotas Zmoniy pastangas. Senovés imperijy ir valstybiy
istorija rodo, kad ir tada buvo formalios organizacijos. Jos vystési ir stipréjo, o kartu
sudétingesnis darési ir jy valdymas. Jose pastebimi beveik visy dabartinio valdymo formy
pozymiai. Nors juy valdymo pobidis ir stipriai skiriasi nuo Siuolaikiniy organizaciju valdymo.
Senovés organizacijose auks¢iausios grandies vadovy grupés buvo neskaitlingos. MaZzai buvo ir
vidutinés grandies vadovy. Beveik viskas priklausé nuo vyriausio vadovo valios, kuris sprendé
vadybos klausimus pagal savo patirtj ir intuicija. Tada mazai riipéjo kaip valdyti. Organizacijas

buvo siekiama panaudoti turtui isigyti ir politinei valdziai i$laikyti.

Mokslinis valdymas 1885-1920 metais, klasikiné arba administraciné valdymo mokykla
1920-1950 metais. Zmogiskyjy santykiy koncepcija vadyboje 1930-1950 metais. Vadybos
mokslas nuo 1950 mety iki Siol.

Pirmaja moksling valdymo koncepcija (MVK) suformulavo Teiloras, Grantas ir

Gilbertas. Jie stengési zmones priversti dirbti organizacijos labui ir tam tikslui kiiré¢ proceduras,
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kaip geriau atlikti darbus, kontroliuoti ju eiga, kaip skatinti Zzmones geriau dirbti. Teiloras
suformulavo pirmuosius valdymo organizavimo principus. Svarbiausi tokie:
1. Organizacijos administracija turi detaliai iSanalizuoti geriausius darbo budus ir tuo
remiantis sudaryti mokslinius gamybos organizavimo pagrindus.
2. Administracija turi nustatyti dirbanc¢iyju kvalifikacijos reikalavimus ir pagal juos mokyti
ir parinkti Zmones.
3. Nustatyti ry$j tarp uzduoties dydzio, kokybeés ir atlyginimo uz darba.
a) darba ir atsakomybeg paskirstyti lygiai tarp administracijos ir darbininky.
Teiloras pirmasis pasiiilé atskirti nuo darby ju koordinavima Siam tikslui, t.y. darbu
tvarkymui, kontrolei, jis panaudojo funkcinio valdymo aparata. Pagrindini démesi mokslinés
valdymo mokyklos atstovai skyré paciai gamybai. Jie didino darbo efektyvuma, veiksminguma
gamybos sferoje, o ne valdymo srityje. Teiloro mokykla tgs¢ Emersonas, kuris suformulavo 12
darbo nasumo principy ir tuo i§vysté toliau Teiloro organizavimo teorija. [vedé i ja
humanizavimo elementuy.

Pirmasis jo principas — bitinybé¢ turéti aisky tiksla. Vadovas turi suformuluoti savo

tikslus, juos iSaiskinti pavaldiniams ir jgyvendinti, siekiant padidinti individualy ir kolektyvinj
darbo nasuma.

Antrasis principas — sveikas protas. Visur reikalingas saikas. Ryskiausias mokslinés

valdymo teorijos taikytojas praktikoje — Henri Fordas. Jis sukiiré srauting gamyba, kuri buvo
auksto techninio lygio, organizuota, su efektyviu atlyginimu pagal darba, bet labai varginanti
zmones, pasizyminti dideliu darbo reglamentavimu.
Antroji MVK kryptis — klasikiné administraciné valdymo mokykla. Jos biidingas bruozas

— valdymo organizavimo problemy tyrimas. Jos pradininkai buvo pranciizy mokslininkas Fojalis
ir jo Salininkai — Murvi, Ovikas ir kiti Sios mokyklos atstovai. Jie stengési Zvelgti | organizacija
1§ perspektyvos, ieSkojo bendry bruozy ir désningumy, kiiré¢ universalius valdymo principus.
Vienas 18 ju — parengti universalia valdymo sistema. Fojalis pirmasis universaly valdymo procesa
suskaidé¢ i atskiras funkcijas: numatyma (planavima), organizavima, koordinavima ir kontrolg.
Fojalis sukiir¢ ir administravimo doktrina, daugelis Sios doktrinos principy yra aktualis ir
Siandien:

1. Darbo pasidalijimo biitinybé¢.
Vadovas privalo turéti autoriteta, t.y. igaliojimus, teises, pareigas, atsakomybg.
Biitina drausme.
Reikalinga vienvaldyste, t.y. darbuotojas nurodymus privalo gauti i$ vieno vir$ininko.

Vadovavimas turi buti vieningas, siekiant igyvendinti bendruosius organizacijos tikslus.

A

Bendryju interesy pirmenyb¢ prie§ asmeninius ir grupinius.
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7. Atlyginimo priklausomybé nuo darbo kokybés ir kiekio.

8. Valdymas — centralizuotas.

9. Valdymo aparate turi biiti hierarchijos lygiai, atitinkantys organizacijos struktira.

10. Darbuotojy kvalifikacija turi atitikti uzimamoms darbo vietoms.

11. Bitinas teisingumas, kaip gerumo ir teisétvarkos derinys.

12. Personalo pastovumas; savo vieta branginantis vidutiniy gabumy vadovas geresnis uz
daznai besikeiCiantj.

13. Biitinas iniciatyvos skatinimas.

14. Bitinas personalo vienijimas uzsibréztiems tikslams pasiekti.

Pagal Fojali vadovas turi buti kvalifikuotas, iSsilavings, vadovas ir pavaldinys turi vienas
kitu pasitikéti. Vadovas turi Salinti negalinCius ir nenorinc¢ius gerai atlikti savo pareigy. Jis
turi buti auksty moraliniy savybiy.

Trecioji MVK — zZmogiskyjy santykiy teorija. Paminétosios dvi teorijos nepakankamai
vertino zmogaus vaidmeni. Gyvenimas priverté pazituréti | valdyma kitaip, garantuoti gerus
darbo rezultatus kitiems dirbant. Sios mokyklos kiiréjai ir $alininkai: McGregaras, Likartas,
Ardzeris ir kiti. Jie irodé, kad Zmogaus poelgius gamyboje nulemia ne tik ekonominiai
svertai, pinigai, bet ir moraliniai: tarpusavio santykiai, aplinka, vadovy poziiiris i dirbantjjj ir
kt. Jie skaiCiavimais patvirtino teiginius, kad darbo naSumas priklauso ne tik nuo
organizacinio lygio, bet ir nuo organizacijos socialinio psichologinio klimato. Pagrindinis

Sios teorijos teiginys — tik laimingas Zmogus dirba nasiai.

Sisteminis, situacinis poZiiiris ir naujas mastymas vadyboje.

Pradedant Sio amziaus viduriu (po 1950 m.) vadybos specialistai pastebéjo, kad nei
moksliné, nei administraciné, nei zmoniy santykiy teorijos nebegali iSspresti daugelio
vadybos problemy. Tod¢l buvo pradéta ieskoti naujy budy. Susiformavo naujoji valdymo
mokykla (NVM). Si mokykla valdyme pradéjo naudoti tiksliuosius mokslus, skait.techning
matematika ir kt. Ji vystési dviem kryptimis. Pirmajai priklaus¢é matematiniy metodu
naudojimas geriausiems sprendimams iSrinkti. Antroji kryptis nagrin¢jo valdyma, kaip
sistema, sisteminiu pozitiriu. Véliau buvo bandoma jas sujungti ir atrasti optimalius valdymo
sprendimus, panaudojant specialius modelius ir pan. Didelis Sios mokyklos inaSas — sistemy
teorijos panaudojimas valdymui. Organizacija ¢ia vaizduojama kaip sistema su rySiais tarp
vadovy ir pavaldiniy, tarp dirbanciyjy, tarp organizacijos ir aplinkos. Sistema — tam tikras
vieningumas, sudarytas i§ tarpusavyje susijusiy daliy, pvz.: automobilis yra sistema. Tokias
sistemas sudaro daugybé sudedamuyju daliu, kurios tarpusavyje saveikauja. Visoje sistemoje

aiskiai galima skirti 3 elementus: poveikis, procesas ir rezultatas.
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Po naujosios valdymo mokyklos veiké empiriné¢ valdymo mokykla. Jos esmé — situacija,
t.y. rinkinys aplinkybiy, kurios tuo metu daro organizacijai poveiki. Apibendrinti Sios
mokyklos darbus sunku, nes ¢ia dominuoja praktinio patyrimo reikSmé, teorinés paziiiros
nesudaro vieningos sampratos.

ISskiriami 4 svarbiausi teiginiai, sudarantys Sio mokymo metodikos pagrindus:

1. Vadovas turi gerai zinoti, kokios yra profesionalaus valdymo priemonés (telefonas,
faksas, TV ir kt.).

2. Valdymo mokykla turi savo silpnasias ir stipriasias puses ir vadovas turi sugebéti
nustatyti, kuri sistema jam geriausiai tinka.

3. Vadovas turi mokéti atrasti priemones, kurios duoty maziausia neigiama efekta.
Sios mokyklos atstovy tvirtinimu pagrindinis uzdavinys yra stebéti valdymo praktika,

mokytis 1§ klaidy, formuoti nauja mastyma.

Vadybos mokslo evoliucija Lietuvoje.

Vadybos pagrindus Lietuvoje pradéjo déstyti tarpukario laikotarpyje Kauno Universitete
profesorius Simkus. Straipsnius apie mokslinj valdymo organizavima rasé¢ Raulinaitis, i§verté
Fojelio administracijos principus, Teiloro darbo mokslini organizavima ir kitas knygas.

Vadybos mokslo pagyvéjimas susij¢s su Vytauto Andriaus Graicitino veikla. Jis pirmasis
pasaulyje matematiSkai jrodé optimaly vadovo pavaldiniy skaiciy. Jis iSaiskino, kad tarp vadovo
ir pavaldinio yra 3 r@iSiy rySiai: asmeniniai, grupiniai ir kryZminiai tarp pavaldiniy. Pavaldiniy
skaiCius didé¢jant $iy rySiy skaiciui did¢ja geometrine progresija, ir pasiekus tam tikra pavaldiniy
skai¢iy vadovo darbas tampa nebeveiksmingas. Jo nuomone §i riba yra 6 pavaldiniai. 1938 m. jis
ikiire Lietuvoje moksling vadybos draugija. Si draugija riipinosi, kad visos iikio gyvenimo sritys
biity grieztai racionalizuotos, remiantis visy dalyviy naudos principu. Grai€itino iSvesta
pavaldiniy skai¢iavimo matematikos formulé itraukta i pasauling vadybos enciklopedija. Pokario
laikotarpiu valdymo organizavimo kryptyje dirbo Rojachas, valdymo strategijos formavimo

srityje KPI dést. Gubavicius, vadovy kvalifikacijos tobulinimo srityje Kvarinavicius ir kt.

4. Organizacija ir aplinka

Norédami suprasti organizacijos aplinkas, turime pasinaudoti kai kuriomis sistemy
teorijos savokomis.
ISoriné aplinka: visi elementai uz organizacijos riby svarbiis jos veiklai; ieina tiesioginio

bei netiesioginio poveikio elementai.
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Organizacija i§ iSorinés aplinkos ima iSteklius (i¢jimus: zaliavas, pinigus, darbo jéga,
energija), perdirba juos | gaminius ar paslaugas ir siuncia atgal 1 iSoring aplinka kaip rezultatus
(i8¢jimus).

IStekliai (jéjimai): aplinkos iStekliai, tokie kaip Zaliavos ir darbo jéga, galintys patekti {
bet kurig organizacing sistema.

Rezultatai (iSéjimai): transformuoti iStekliai, grazinti i iSoring aplinka kaip produktai ar
paslaugos.

Tiesioginio poveikio elementai: aplinkos elementai, darantys tiesioging itaka
organizacijos veiklai.

Netiesioginio poveikio elementai: iSorinés aplinkos elementai, darantys poveiki
klimatui, kuriame veikia organizacijos; tiesioginio poveikio organizacijai jie nedaro.

Jtaka darantys asmenys: grupés ar individai, kuriuos tiesiogiai ar netiesiogiai veikia tai,
kaip organizacija suvokia savo tikslus.

ISoriniai jtaka darantys asmenys: grupés ar individai organizacijos iSorin¢je aplinkoje,
darantys poveiki jos veiklai.

Vidiniai jtaka darantys asmenys: grupés ar asmenys, kurie, grieztai tariant, nepriklauso

organizacijos iSorinei aplinkai (pavyzdziui, darbuotojai), bet jiems vadovai atsako.
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Pav.4.1:
Organizacijos tiesioginio
ir netiesioginio poveikio

aplinkos.

Socialiniai veiksniai

Technologiniai veiksniai

Konkurentai

Finansy
institucijos

Profesinés
sajungos

Ziniasklaida

Vartotojai

Tiekéjai

Vyriausybé

Specialiyjy interesy
grupés

Ekonominiai veiksniai

Politiniai veiksniai

Tiesioginio poveikio aplinka :

- — Vidiniai jtaka darantys asmenys
|:| — ISoriniai jtaka darantys asmenys
|:| — Netiesioginio poveikio aplinka
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4.1 ISORINIAI JTAKA DARANTYS ASMENYS

ISoriniams itaka darantiems asmenims, kurie biidami uz organizacijos riby daro itaka jos
veiklai, priklauso vartotojai, tiekéjai, vyriausybés, specialiyju interesy grupés, ziniasklaida,
profesinés sajungos, finansy institucijos ir konkurentai.

Vartotojai. Vartotojai kei¢ia savo iSteklius, dazniausiai pinigy pavidalu, { organizacijos
gaminius ir paslaugas. Vartotojas gali buti: jstaiga — mokykla, ligoniné ar vyriausybés tarnyba;
kita firma — rangovas, jgaliotinis ar gamintojas; ir privatus asmuo. Pardavimo metodai skiriasi
priklausomai nuo vartotojo ir padéties rinkoje. Dazniausiai marketingo vadovas tiria potencialius
klientus bei rinkos padéti, ir remdamasis tyrimy duomenimis vadovauja marketingo kompanijai.

Mazojo verslo taikiniu gali buiti labai siaura vartotojy rinka (,,nisa‘).

Tiekéjai. Kiekviena organizacija isigyja istekliy — zaliavy, paslaugu, energijos, irengimy
ir darbo jégos — i§ aplinkos ir naudoja juos rezultatams gauti. Nuo to, ka organizacija pasiima i§
aplinkos, bei nuo to, ka ji su paimtais iStekliais daro, priklauso jo galutinio gaminio kokybé ir
kaina. Todél kiekviena organizacija yra priklausoma nuo iStekliy bei tiekéjuy, ir stengiasi
1Snaudoti konkurencija tarp ju, sieckdama zemesniy kainy, kokybiskesnio darbo ir greitesnio
pristatymo.

Pazanga atsargy valdymo ir informacijos apdorojimo srityse taip pat pakeité santykius su
tiekéjais. Tradicingje sistemoje gamintojas dazniausiai pats buvo atsakingas, kad netrukty visy
gamybai biitiny atsargy. Tacdiau dabar kai kurios kompanijos visiskai nekaupia jokiy atsargu,
pasitikédamos tuo, kad kasdien po kelias siuntas bus pristatoma ,,kaip tik laiku‘ metodu.

Vyriausybe kitaip galime apibtdinti kaip istatymy, valstybinio reguliavimo itakojimo
veiksni. Sis veiksnys veiké per jstatymus, pojstatyminius aktus, kurie savo ruoztu jtakoja versla.

Specialiyjy interesy grupés: zmoniy grupes, kurios organizuojasi panaudoti politinius
procesus, kad pazengty i prieki tam tikrais klausimais, pvz., ginkly kontrolés.

Politiniy veiksmy komitetai: grupés, organizuotos lobistiniais interesais, kad su

kampanijy pagalba daryty itaka istatymy leid¢jams.

Ziniasklaida visada nu$viesdavo ekonomikos ir verslo reikalus, nes jie lietia daugybe
zmoniy. Taciau Siandien Ziniasklaidos ir komunikacijos priemonés pateikia vis platesnius ir
i§samesnius duomenis: pradedant bendromis naujienomis, apybraizomis ir baigiant detalia
specialaus tyrimo ataskaita. Vis plac¢iau naudojant rySio palydovus, naujienos perduodamos

beveik tuojau pat.
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Finansy institucijos. Organizacijos priklauso nuo {jvairiy finansy istaigy, kaip antai,
komerciniai bankai, investicijy bankai, draudimo kompanijos, suteikiancios 1éSuy joms veikti ir
pléstis. Ir naujos, ir seniai susiklirusios organizacijos gali tikétis trumpalaikiy kredity
einamosioms operacijoms finansuoti bei ilgalaikiy kredity naujiems pajégumams kurti ar
naujiems irengimams isigyti. Kadangi efektingi darbo rySiai su finansy institucijomis
organizacijai yra gyvybiskai bitini, uz Siy rySiy kirima ir palaikyma daZzniausiai atsako
organizacijos finansy vadovas ir jos administracijos vadovas.

Konkurentai. Norédama iSplésti savo dalj rinkoje, organizacija turi pasinaudoti viena i$
dviejy galimybiy: 1) rasti naujuy vartotoju — toje pacioje rinkoje ar ieSkodama budy iSplésti rinka,
arba 2) nugaléti konkurentus prasiskverbusi ir isitvirtinusi naujose besipleCianciose rinkose.
Abiem atvejais organizacija turi iSnagrinéti konkurencijos salygas ir sukurti griezta marketingo

strategija, kurios tikslas — pasiekti kuo didesni vartotoju pasitenkinima.

4.2 VIDINIAI [TAKA DARANTYS ASMENYS

Nors, grieztai tariant, vidiniai jtaka darantieji néra organizacijos aplinkos dalis, jie
priklauso aplinkai, kuriai individualus vadovas yra atsakingas.

Darbuotojai. Darbo jégos prigimtis i§ esmés kei¢iasi daugumoje organizacijy.

Kompanijos jaucia biitinybg eksperimentuoti. Tai jos daro kurdamos kokybés programas,
formuodamos komandos nuostata, savivaldzias darbo grupes, - o tam reikia geriau iSsilavinusiy
ir lankstesniy darbuotoju.

Akcininkai ir direktoriy valdybes. Dideliy atviry korporacijy valdymo struktiira leidzia
akcininkams pasinaudoti balsavimo teise ir daryti jtaka kompanijai. TradiciSkai akcininkus, visy

pirma, domino investicijy pelnas, o pacios organizacijos valdyma jie palikdavo vadovams.

20



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBOS PAGRINDAI

4.3 NETIESIOGINIO POVEIKIO APLINKOS ELEMENTAI

ISorinés aplinkos netiesioginio poveikio komponentai daro jtaka organizacijoms dviem
biidais. Pirmiausia, tam tikros jégos gali priversti sudaryti grupe, kuri véliau tampa jtaka
daranciais asmenimis. Antra, netiesioginio poveikio elementai sukuria klimata: greitai
besikeicianti technologija, ekonomikos augimas arba nuosmukis, pazitiry i darba pokyciai. Tame
klimate organizacija gyvuoja ir jai tenka { ji reaguoti. PavyzdZiui, Siuolaikiné kompiuteriy
technologija leidzia gauti, kaupti, koordinuoti ir perduoti daugybe informacijos apie individus.
Bankai ir kitos verslo firmos panaudoja Sia technologija informacijai apie potencialiu pirkéju
kreditus saugoti, kaupti, apdoroti ir keistis. Individai, kuriems nerima kelia galimas
piktnaudziavimas Siais duomenimis, gali sukurti specialiy interesy grupg, siekianc¢ia savanorisky
poky¢iy banky veiklos praktikoje. Jei Si grupé suorganizuoty sékminga tam tikro banko boikota,
tai ji imty daryti tam bankui jtaka ir prasiskverbtu i jo tiesioginio poveikio aplinka.

Socialiniai kintamieji: veiksniai, tokie kaip demografija, gyvenimo stilius ir socialinés
vertybés; jie gali daryti poveik] organizacijai i$ jos iSorinés aplinkos.

Ekonominiai kintamieji. Savaime aisku, kad bendrosios ekonominés salygos ir kryptys
yra lemiamos organizacijos s€ékmei. Algos, tiekéjy ir konkurenty nustatytos kainos ir vyriausybés
finansiné politika turi jtakos ir gamybos bei paslaugy kasStams, ir rinkos salygoms, kuriomis
parduodami produktai ar teikiamos paslaugos. Kiekvienas ju yra ekonominis kintamasis.

Tradiciniai ekonominiai rodikliai {vertina nacionalines pajamas ir nacionalini produkta,
kainas, atlyginimus, darbo naSuma, uzimtuma, vyriausybés veikla ir tarptautinius sandorius. Visi
Sie veiksniai laikui bégant kinta, ir vadovai turi skirti daugiau savo organizaciju laiko ir istekliy,
kad galéty numatyti ekonomika ir galimus pokycius. Kadangi ekonomikos pokyciai dabar tapo
norma, o nebe iSimtimi, tai §i vadovui keliama uzduotis yra tikrai sudétinga.

Politiniai kintamieji. Kokia pozicija pasirinks vyriausybé tos kompanijos, su kuria turi
reikaly, vadovy atzvilgiu: griezta ar atlaidzia? Ar bus grieztai ver¢iama laikytis antimonopoliniy
istatymuy, ar jie bus ignoruojami? Ar vyriausybe¢ slopins, ar skatins vadovy veiksmy laisve? Visi
Sie klausimai — politiniai kintamieji, o atsakymas 1 juos labai priklauso nuo politiniy procesy ir
politinio klimato. Politinis procesas apima konkurencija tarp skirtingy interesy grupiy, kuriy
kiekviena siekia pastumti | prieki savo vertybes ir savo tikslus.

Technologiniai Kkintamieji apima fundamentaliy mokslo Saky, tokiy kaip fizikos,
laimejimus, taip pat produkty, procesy ir medziagy tobulinima. Technologijos lygis visuomengje
ar tam tikroje pramonés Sakoje plac¢iu mastu lemia, kokie produktai bus gaminami ir kokios

paslaugos bus teikiamos, kokia jranga bus naudojama ir kaip operacijos bus valdomos.

21



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBOS PAGRINDAI

4.4 Tarptautiné aplinka ir jos veiksniai: tarptautinio verslo jvairové ir jo vadybos
vystymas, eksportas, licencijos, miSrios jmonés, tiesioginés investicijos, daugianacionalinés
korporacijos.

Tiesiogiai ar netiesiogiai valstybinés organizacijos versla veikia ir tarptautiné aplinka,
diplomatiniai santykiai tarp valstybiy ir budingi bendradarbiavimo bruozai — eksportas ir
importas. Tiek viena, tiek kita pusé tampriai susieta su verslu. Kiekviena Salis kiekvienais metais
sudaringja eksporto importo balansus. Efektyvesné veikla tuomet, kai eksportas virSija importa.
Tokiu atveju $alis turi daugiau pajamy, valiutos, gali isigyti naujy naSesniy irengimy, pazangiy
technologijy ir gaminti aukStesnés kokybés gaminius bei tiekti kokybiSkesnes paslaugas.
UzZsienio investitoriai taip pat noriau investuoja savo kapitala tokiose Salyse, kur gerai iSvystytas

eksportas.

S.Globalizacija ir valdymas

Globalizacija: organizacijos pripazinimas, jog verslas turi biiti plétojamas perzengiant
vienos Salies ribas.

Globalizacijos reiskinj suprantame kaip susidedant; i$ triju tarpusavyje susijusiy veiksniy:
artimumo, vietos bei poziiirio. Kartu Sie trys globalizacijos veiksniai pabrézia santykiy, su kuriais
susiduria ,,globalinis* vadovas, beprecedent] i$sidéstyma bei sudétinguma.

Artimumas. Pirma, vadovai dabar dirba zymiai artimiau negu bet kada anksciau, su
7ymiai daugiau vartotojy, konkurenty, tickéju bei vyriausybés reguliuotoju. Sis artimumas,
»Zzemes rutulio susitraukimas®, i§ dalies susijes su laiku, kadangi Siuolaikiniy telekomunikacijos
technologiju déka Zmonés ivairiausiose pasaulio dalyse per keleta minuciy gali perduoti
informacija zodziu, vaizdu ar faksu. Kitas artimumo aspektas — visame pasaulyje didéjantys
zmoniy technologiniai bei valdymo sugeb¢jimai. Vadovai pamato, kad konkuruoja ar net
bendradarbiauja su naujo tipo pasaulio zaidéjais.

Vieta. Antra, globalizacijos dalis yra ir organizacijos vieta bei operacijy integracija per
keleto valstybiy sienas.

Poziiiris. Trecia, globalizacija reiSkia nauja, atvira pozitri i vadybos praktika tarptautiniu
mastu. Sis pozidiris skatina dométis ne tik viena $alimi, bet visu pasauliu, taip pat Zadina nora
lavinti sugebé&jimus bei dalyvauti pasaulio ekonomikoje. Laikui bégant poziiiris kinta.

Verslo globalizacija visais trimis aspektais lyd¢jo naujas rySkus poziiiris 1

konkurencinguma. Dabar pereiname prie diskusijos apie konkurencingumo reik§me; vaidmeni,
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kuri atlieka vyriausybés, diskutuodamos apie ji; bei Siuolaikinés globalizacijos ir
konkurencingumo istorijos.

Konkurencingumas: santykineé vieno konkurento padétis kito atzvilgiu.

Konkurencinis pranaSumas: sugebéjimas ar aplinkybés, igalinanc¢ios korporacija tam

tikroje pramonés Sakoje gauti pelng didesni negu vidutinis.

5.1TARPTAUTINIU IMONIU VAIDMUO

Portfelio investavimas: investavimas | uzsienio kapitala, kai kompanija perka
kompanijy, kurioms priklauso tas kapitalas, akcijas.

Tiesioginis investavimas: investavimas i uzsienio kapitala, kai kompanija perka kapitala,
kuri ji pati tiesiogiai valdo.

Kompanijos ir asmenys gali tapti uzsienio kapitalo savininkais dviem pagrindiniais
budais. Jie gali pirkti kompanijy, kurioms priklauso tas kapitalas, akcijas. Tokios risies uzsienio
portfelio investavimas suteikia toms kompanijoms ir individams teis¢ reikalauti pelno dalies,
taCiau nesuteikia jokios teisés dalyvauti valdyme. Kita galimybé — tiesioginis investavimas —
uzsienio kapitalo pirkimas ir valdymas.

Tarptautiné jmoné: didelé korporacija, kurios veikla ir padaliniai (divizijos) yra
iSsibarste po kelias Salis, bet jas kontroliuoja centriné biistiné.

Infrastruktiura: fizinés salygos ir patogumai, butini ekonominei veiklai plétoti;
infrastruktiira sudaro transporto ir komunikacijos sistemos, mokyklos, ligoninés, elektrinés,
sanitarin€s salygos.

Tiesioginis investavimas yra daugiau nei eksportavimas, licencijy isdavimas ar netgi
franciziy i8davimas. Jie visi yra toliau Siame skyriuje aptariamos globalizacijos ,,prospektai‘.
Tiesioginis investavimas apibiidinamas kaip aktyvus kiSimasis { uzsienio investiciju valdyma,
dazniausiai per farptautines jmones — dideles korporacijas, kuriy veikla ir padaliniai (divizijos)
yra iSsibarste po kelias Salis, bet jas kontroliuoja centriné biistiné. Priimdami investavimo
sprendimus, tarptautiniy imoniy vadovai turi jvertinti tokius tris veiksnius. Pirmas — tai skirtingy
Saliy ekonomikos lygi. Ypatingas démesys ¢ia yra skiriamas Salies infrastruktiiros — fiziniy
salygu ir patogumy, reikalingy ekonominei veiklai vykdyti — ivertinimui. Kitas veiksnys yra
politiné rizika — galimyb¢, kad politiniai pokyciai turés ilgalaikiy ar trumpalaikiy pasekmiy
tarptautiniy imoniy veiklai uzsienyje. Trecias veiksnys yra technologijos priimtinumas

skirtingoms kulttiroms.
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5.2 GLOBALINIS VERSLAS

Tik nedaugelis organizacijy pradeda savo veikla i§ karto tarptautiniu mastu. Dazniausiai
kompanija praeina keleta internacionalizavimo stadijy ir kiekvienoje i$ ju ji vis labiau bendrauja
su vartotojais kitose Salyse.

Pirmosios dvi stadijos apima eksportavimg — savoje Salyje pagaminty prekiy pardavima
uzsienio rinkose. Pirmoje internacionalizavimo stadijoje kompanijos dar tik pasyviai derasi su
uZsienio partneriais ir organizacijomis. Sioje stadijoje organizacija gali, pavyzdziui, pasitenkinti
atlikdama uzsienio uzsakymus, ateinancius lyg ir savaime, be ypatingy kompanijos pastangy juos
parduoti. Sioje stadijoje tarptautinius susitarimus gali vykdyti tam tikslui sukurtas skyrius.
Tretieji asmenys — agentai ir brokeriai — daznai veikia kaip kompanijos tarpininkai.

Antroje stadijoje kompanijos tiesiogiai susiduria su savo interesais uzsienyje, taciau
kartais jos dar gali veikti per tre¢iuosius asmenis. Sioje stadijoje kompanijos dar remiasi ne
uzsienio, bet savo Salies darbuotojais, nuolat vazin¢janciais | uzsienj verslo reikalais.

Trecioje stadijoje tarptautiniai interesai lemia visa tolesng kompanijos struktiira. I§ esmés
dar biidama savo $alies vietine kompanija, ji jau tiesiogiai vykdo importo bei eksporto operacijas
ir galbiit jau gamina savo prekes ar teikia paslaugas uzsienyje.

Biitent Siame etape vadovai susiduria su galimybe uzmegzti formalius, sutartimis
pagristus santykius su vadovais kitose Salyse. Jie gali iSduoti licencijas — teises tiekti rinkai tam
tikro pavadinimo produktus, naudoti patentuotus procesus ar autoriy teisiy saugomas medziagas;
arba gali parduoti franc¢izes — specialaus tipo licencijas. Pagal jas firma parduoda paketa, | kur
leina firmos zenklas, iranga, medziagos bei valdymo instrukcijos. Pastarasis biidas buvo
pagrindinis, kai ,,McDonald®“, ,Pizza Hut* ir kiti greito maisto tinklai iSsiplété tarptautinéje
rinkoje.

Nors licencijavimas ir privilegijuoti leidimai suteikia kompanijai teis¢ i uzsienio pelna,
taCiau Siuo atveju jos vaidmuo valdyme yra ribotas. Kad gauty didesng balso teis¢ valdyme,
kompanijos turi rinktis tiesioginiy investiciju varianta — arba sukurti savo filiala uzsienyje, arba
1sigyti jau gyvuojancios uzsienio firmos kontrolini akciju paketa.

Kitas galimas variantas — bendra jmoné, kur vietin¢ ir uzsienio kompanijos pasidalija
tarp saves naujy produkty kiirimo ar naujy gamybos pajégumy irengimo uzsienio Salyje i$laidas.
Bendra imoné gali biiti vienintelis imanomas biidas jZengti | tam tikras Salis, kuriy istatymai
draudzia uzsienieCiams biiti verslo savininkais. Kitais atvejais bendros imonés leidzia
kompanijoms sulieti savo technologinj patyrima ir pasidalyti rizika bei i§laidas moksliniy tyrimy,

kurie gali ir nepadéti sukurti paklausiy prekiy.

24



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBOS PAGRINDAI

Firmos, kurianc¢ios tokias strategines sajungas, bando islikti lyderiais kaip pigiis tiekéjai
arba tapti pirmaujanciomis, pateikdamos pacius geriausius, kokius tik jmanoma, produktus ar
paslaugas.

Globaliné strateginé partnerysté: sajunga, kuria organizacija sudaro su viena ar
daugiau uzsienio Saliy, dazniausiai tikédamasi iSnaudoti kitos Salies galimybes ir tapti lyderiu
arba tiekimo srityje, arba gamyboje.

Kultiiry globalizacija. Galutiné tarptautiniy imoniy s¢kmé¢ daZnai priklauso nuo jos
sugebéjimo prisitaikyti prie socialinio konteksto, kuri suktrée kitos Salies vertybés bei kultira.
Tai ypac svarbu vadovams, kurie privalo motyvuoti ir vadovauti darbuotojams, atstovaujantiems

skirtingoms kultiiroms, kur skiriasi ne tik oficialumo ir mandagumo savokos.

6.Organizacijy kitrimas

6.1.Imonés apibuidinimas

Imoné — tai savo firmos varda turintis wkinis vienetas, uzsiimantis tam tikra tkiné
veikla. Kiekviena imoné yra organizacija. Kaip organizacija imoné yra:

* socialiné grupé, nes ¢ia suburiami Zzmongs, organizuojamas ju darbas;

 gaminanti produkcija (teikianti paslaugas) ir paskirstanti uzdirbtas pajamas;

* atvira aplinkai, t.y. palaikanti rySius su kitomis imonémis, valstybés istaigomis,bankais
ir kt.;

* turinti veiklos tikslus (pvz., didinti pelna), t. y. imonés veiklos orientyrus, kuriems
pasiekti nukreipta visa imonés veikla.

Imon¢ apibréziama ir kaip ekonoming, savarankiska, gaminanti rinkai organizacija. Kaip
ekonominé organizacija imon¢ skaifiuoja visas savo pajamas ir i$laidas ir siekia gauti pelna.
Biidama savarankiska organizacija, jmoné daugeli uzdaviniy sprendzia pati: kokia produkcija
(paslaugas) gaminti, kada gaminti, kam parduoti, kada parduoti, uz kiek parduoti, kiek mokéti
darbininkams ir pan. [monés niekas neiSlaiko, ji pati turi uzsidirbti pinigy. Jei to padaryti
nesugebés, turés bankrutuoti.

Kadangi imoné¢ yra gaminanti rinkai organizacija, tai negalima vien tik gaminti ir
negalvoti, ar pavyks parduoti norima kaina. [mon¢ turi ivertinti rinkoje esan¢ius konkurentus,
numatyti galimus produkcijos pirkéjus, palaikyti rySius su pardavéjais ir kitomis imonémis bei

organizacijomis ir pan.

6.2. Imoniu klasifikavimo poZymiai
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Imoniy klasifikavimas leidzia apjungti pagal viena ar kelis klasifikavimo pozymius
panasias imonés ir tuo palengvinti kai kuriy ekonominiy, organizaciniy klausimy sprendima.
Vienodose imonése yra galimybé pritaikyti tipinius sprendimus ivairiose srityse: technikos,
technologijos, gamybos, valdymo, apskaitos ir kt. Imoniy klasifikavimas yra labai reikSmingas
statistikoje, atlickant ekonoming analizg. Apskaitos tikslais imonés klasifikuojamos pagal Siuos
pozZymius:

1. Pagal dydi:

* Mazos;
* vidutings;
« didelés.
2. Pagal veiklos pobudi:
* paslaugas teikiancios;
* prekybingés;
* perdirbimo;
* miSrios.

3. Pagal verslo organizavimo formas:

* individualios (personalinés);

* iikines bendrijos:

* tikrosios iikines bendrijos;
 komanditinés tkinés bendrijos.

« akcinés bendroves:

 uzdarosios akcinés bendroves;

« akcinés bendroves.

* valstybés ir savivaldybiy imonés.

Imonés gali buti klasifikuojamos ir pagal kitus pozymius. Pagal specializavimo lygi
skiriamos specializuotos ir universalios imonés.

* Pagal gamybos apimt] ir specializavimo lygi galima imonés skirstyti masinés, serijinés ir
vienetinés gamybos imonés.

» Pagal gamybos proceso nenutrikstamumo laipsni imonés gali biiti nenutriikstamo veikimo,
nutrikstamo veikimo ir sezoninés.

6.3 Individuali (personaliné) imoné

Individualios imonés teisiniu pozitiriu — tai fiziniai asmenys, vykdantys ivairias tkinés
— komercinés operacijas. Sandérius jie sudaro savo vardu. Uz imongs isipareigojimus visiskai

atsako savininkas visu savo asmeniniu turtu, t. y. imonés ir jos savininko turtas yra neatsiejami.
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Individuali imoné neturi juridinio asmens teisiy. Individuali imoné dazniausiai priklauso Seimai
arba asmeniui. Tai paplitusi verslo organizavimo forma rinkos ekonomikos Salyse. Individualiy
imoniy privalumai yra $ie:

* tokios imonés lengvai steigiamos ir likviduojamos (savininkas tiesiog nutraukia savo veikla ir
imoné iSnyksta).;

* ju veiklos nevarzo griezta teisinio reguliavimo sistema;

* tokioms imonéms sukurti paprastai nereikia dideliy kapitaliniy investiciju;

* savininkas pats yra savo verslo seimininkas ir turi didele veiksmu laisve.

Taciau $i verslo organizavimo forma turi ir trukumy. Pagrindiniai yra $ie:

* individuali imoné¢ turi ribotas galimybeés didinti kapitala ir plésti veiklos masta;

* individualios imonés savininkas paprastai atlieka visas jos valdymo funkcijas, t. y. negali
pasinaudoti ta potencialia nauda, kuria gali duoti valdymo specializacija;

* individualios imonés savininkui buidinga neribota turtiné atsakomybé uz savo finansinius

Isipareigojimus, t. y. jis rizikuoja ne tik jimonés turtu, bet ir savo asmeniniu turtu.

6.4. Ukiné bendrija (UB)

Bendrija yra keliy asmeny jsteigta imoné komercinei — tkinei veiklai. Pagal LR tkiniy|
bendrijy istatyma bendrijoje turi buti ne maziau kaip 2 ir ne daugiau kaip 20 nariy
(neskai¢iuojant samdomy darbuotojy). Ukinés bendrijos skirstomos { tikrasias Ukinés bendrijas
(TUB) ir komanditinés oikinés bendrijas (KUB). TUB yra neribotos turtinés atsakomybés imone,
isteigta bendrosios jungtinés veiklos sutartimi sujungus keliy asmeny turta komercinei — tikinei
veiklai organizuoti. Bendrijos neturi juridinio asmens teisiy. Daznai UB kuriamos kokiam nors
konkre¢iam projektui vykdyti. Bendrijos nariai patys dalyvauja tvarkant bendrijos reikalus ir
atsako uz jos isipareigojimus ne tik idétu kapitalu, bet ir visu savo turtu.

KUB susideda i$ tikryjy nariy ir nariy komanditoriy (bent vienas tikrasis narys ir bent
vienas komanditorius). Uz tokios bendrijos isipareigojimus jos tikrieji nariai atsako visu savo
turtu, o nariai komanditoriai — tik savo turtiniu naSu. KUB vardu sandorius gali sudaryti tik jos
tikrieji nariai.

Pagal LR UB jstatyma bendrijos steigimo ir veiklos pagrindas yra Bendrosios jungtinés
veiklos sutartis. Sudaryta sutart] pasiraso kiekvienas steigiamos bendrijos narys, ji tvirtinama
notariSkai. Sutartyje turi biti numatyta:

* bendrijos pavadinimas;

* veiklos pobudis;
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* fiziniy asmeny. kurie yra bendrijos tikrieji nariai arba nariai komanditoriai, pavardés, vardai
ir adresai;

« tikryjy nariy teisés ir pareigos;

* pajamy ir nuostoliy paskirstymo tvarka ir kt.

Pasibaigus iikiniams metams, sudaromas bendrijos buhalterinis balansas ir jos pajamos
paskirstomos bendrijos nariams proporcingai jy dalims. Sutartyje gali biiti numatytos ir kitokios
pajamy paskirstymo taisyklés.

Priimant nutarimus dél bendrijos veiklos, kiekvienas tikrasis narys turi viena balsa,
nepriklausomai nuo jo dalies dydzio. Kai kuriais atvejais teis¢ balsuoti turi ir nariai
komanditoriai.

Yra $ie UB privalumai, palyginus su kitomis verslo organizavimo formomis:

» panasiai kaip ir individualias jmonés UB lengva organizuoti;

+ dé¢l didesnio UB nariy skai¢iaus (lyginant su individualia jmoné) gali bendradarbiauti ir
dalyvauti valdyme skirtingo profesinio pasirengimo specialistai;

+ galimybé¢ sujungti atskiry bendrijos nariy kapitalus, todél susidaro palankesnés salygos plésti
veiklos masta.

Taciau UB turi kai kuriy trikumy, jose iskyla problemos, nebudingos individualioms
imonéms. UB triikumai yra §ie:

* visiems bendrijos nariams dalyvaujant valdyme galimos skirtingos nuomonés bei interesai.
Tokiu atveju UB valdymas gali biiti neoperatyvus ir nepakankamai efektyvus;

» nors UB finansiniai iStekliai vir$ija individualios jmonés iSteklius, taciau juy gali neuztekti tam,
kad bty ple¢iama pelninga veikia;

* neribota turtiné atsakomybé;

* ribotas veiklos laikas. Pasitraukus vienam bendrijos nariui i§ jos veiklos, bendrija nutraukia
savo egzistavima. Bendrija taip pat nutraukia savo veikla, jos nariams igyvendinus projekta,
kuriam vykdyti ji buvo ijkurta. Veiklai pratesti kiekvienu minétu atveju turi biiti kuriama nauja
bendrija.

* kiekvienas partneris yra atsakingas uz kity partneriy isipareigojimus.

6.5 AKkciné bendrové (AB)

Akcinés bendrovés samprata
Dabartin¢je ekonomikoje labiausiai paplitusi akciné verslo organizavimo forma. Akciné
bendrové (AB) yra imoné, kurios istatinis kapitalas (istatinis kapitalas yra imonés istatuose

nurodytas ir savininky imokétas kapitalas, t. y. visu akcijy nominali verté) padalytas | dalis,
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vadinamas akcijomis. AB veikla reglamentuoja LR AB istatymas, kuriuo nusakomos bendroviu
steigimo, ju veiklos ir likvidavimo salygos bei tvarka.

Bendrové yra ribotos turtinés atsakomybés imoné, turinti juridinio asmens
teises.Akcininkas uz bendrovés veikla atsako tik ta pinigy suma, uz kurig jis isigijo akciju.
Bankrutavus bendrovei, jis neteks tik Sios pinigy sumos, o asmeninis jo turtas nenukentés.

AB istatinis kapitalas negali buti mazesnis kaip 150000 Lt. Jos akcijos gali biti
platinamos ir jomis prekiaujama viesai.

Uzdarosios akcinés bendrovés (UAB) istatinis kapitalas negali biiti mazesnis kaip 10000
Lt, joje negali biiti daugiau kaip 100 akcininky, o jos akcijos negali biiti platinamos bei jomis
vieSai prekiaujama. UAB steigiama formuojant jos kapitala i§ inaSy, gautuy uz iSleidziamas
akcijas, kurias isigyja tik bendrovés steigéjai.

Atviruoju budu bendroveé steigiama formuojant jos istatini kapitala i§ pasy, gauty uz
iSleidziamas akcijas, kuriy dali isigyja bendrovés steigéjai, o likusios platinamos kitiems
asmenims.

Pagrindinis teisinis dokumentas, kuriuo vadovaujasi bendrové savo veikloje, yra jos istatai.
Istatuose turi biti nurodyta:

* bendrovés pavadinimas;
* buvein¢ (adresas);
» iikin¢ veikia (gaminamos produkcijos, atliekamy darby, teikiamuy paslaugy rasys;
« akcijy perdavimo kity asmeny nuosavybén tvarka;
* istatinio kapitalo dydis ir jo sudétis pagal akcijy risis;
» akcijy skaicius pagal riisis, ju nominali verté ir suteikiamos teisés;
* bendrovés valdymo organai, ju kompetencija, rinkimo (skyrimo) tvarka;
* pelno paskirstymo taisyklés ir kt.
Bendrovés bei akcininky teisés
AB, budama juridiniu asmeniu, gali:

1. Turéti saskaitas LR ir kitose valstybése jregistruotose banko istaigose;

2. Pirkti ir kitokiais biidais igyti turta, taip pat ji parduoti, iSnuomoti, ikeisti ar kitaip juo
disponuoti;

3. Versti tikiné veikla LR ir uz jos riby;
4. skirti 1éSas labdarai, sveikatos apsaugai, kulttirai, mokslui , Svietimui, kiino kulttrai ir sportui,
taip pat stichiniy nelaimiy ir ypatingos padéties padariniy likvidavimui;
5. Sudaryti sutartis, prisiimti {sipareigojimus;
6. Nustatyti savo produkcijos, teikiamy paslaugu kainas, ikainiu.s ir tarifus (iSskyrus LR

Istatymy numatytus atvejus);
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7. Parengti ir igyvendinti pasalpy, pensiniy priedy, premijy sistemas ir kt.

Akcininkai turi Sias turtines teises:

* gauti bendrovés pelno dali (dividenda);

* gauti likviduojamos bendrovés turto dalj;

» nemokamai gauti akcijy, jei istatinis kapitalas didinamas i§ bendrovés 1ésy;

* pirmumo teisg isigyti bendrovés iSleidziamy akciju, jeigu kitaip nenumato jos jstatai;
* palikti testamentu visas ar dalj akcijy kity asmeny nuosavybén;

* parduoti ar kitokiu biidu perduoti visas ar dali akcijy kity asmeny nuosavybén.
Akcininkai turi Sias neturtines teises:

* dalyvauti akcininky susirinkimuose ,su sprendziamuoju balsu (jeigu kitaip nenumatyta AB
istatyme ar bendrovés istatuose);

* gauti informacija apie bendrovés iiking veikla ir kt.

Akcija yra vertybinis popierius, paZymintis jo savininko — akcininko teis¢ { AB turta,
uzdirbta pelna ir bendrovés valdyma. Svarbu Zzinoti, kad akcijos gali biiti nevienodai
tkainojamos. Jos turi tris skirtingas kainas: nominaligja vertg, emisijos kaing ir rinkos kaina, kuri
kitaip dar vadinama akcijy kursu.

Nominalioji akcijos vert¢é nurodoma ant paties akcijos lakSto (nematerialiyjy akciju
uzraSoma saskaitose). Akcijos nominali verté turi biiti nurodyta litais (be centy).Visos vienodos
nominaliosios vertés akcijos susirinkime turi po viena balsa.

Akcijos emisijos kaina paprastai biina Siek tiek didesné uz nominaligja vertg arba lygi jai
(Lietuvoje negali buiti maZesné¢ uz nominaligja. Akcijas iSleidusi ijmoné uz §ia kaing parduoda jas
1 ,pirmas rankas"t. y. finansy maklerio jmonei, kuri véliau Sias akcijas perparduos
investuotojams. Toks akciju pardavimas vadinamas juy pardavimu pirmingje vertybiniy popieriy
rinkoje.

Akciju rinkos kaina (kursas) nusistovi antrinéje vertybiniy popieriy rinkoje, kai akcijos
parduodamos tikriesiems investuotojams — akcininkams. Akcijy kursa salygoja akcijy pasiiilos
ir paklauso.s .santykis. imonés pelningumas, jus turto dydis, imonés veiklos perspektyvos,
imonés jvaizdis ir kt. veiksniai.

Akcijos, suteikiancios ju savininkams teis¢ gauti dividendy bei dalyvauti bendroveés
valdyme, vadinamos paprastosiomis. Tai labiausiai paplitusi akcijy raisis. Siekdama pritraukti
daugiau kapitalo, AB gali iSleisti ir privilegijuotyju akciju. Nuo paprastyju jos skiriasi akciju
savininkui .teikiamomis teisémis. Beveik néra standartiniy privilegijuotyjy akcijy, nes kiekviena
AB, norédama sudominti investuotoja, suteikia jums skirtingy privilegiju. Viena, kas sieja visas
Sios rusies akcijas — tai pirmumo teis¢€ ju savininkams iSmokéti dividendus bei pirmumo teisé {

imongs turta, jeigu imoné likviduojama. Taciau gali atsitikti ir taip, kad imonés uzdirbto pelno
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neuztenka iSmokéti dividendus netgi privilegijuotiems akcininkams. Tuomet likusi skola jiems
turés biiti mokama i§ ateinanc¢iy mety pelno, bet tik tuo atveju, jeigu tai privilegijuotoji akcija su
kaupiamuoju dividendu.

Tuo biidu, privilegijuotieji akcininkai rizikuoja kur kas maziau uz paprastuosius. Taciau
dél Sios priezasties paprastai neturi né vieno balso teisés visuotiniame akcininky susirinkime.
Privilegijuotyjy akciju suteikiamos turtinés ir neturtinés teisé€s turi biiti nustatytos 1§ anksto iki jas
parduodant ir jrasytos bendroves istatuose.

Akcijos gali skirtis ir forma, t. y. gali biiti materialios ir nematerialios. Nematerialiosios
akcijos (jus labiausiai paplitusios Lietuvoje) atspindimumais savininky vertybiniy popieriu
saskaitose, kurias tvarku AB buhalterijos arba finansy maklerio imonés. Akcininkui tokiu atveju
1Sduodamas Sios saskaitos iSrasas.

Pagal disponavimo buida akcijos skirstomos { vardines ir pareikstines. Vardinés — tai
akcijos, kuriy .savininkas yra asmuo nurodytas akcijose ir iraSytas i bendrovés akcininky
registravimo knyga. UAB akcijos gali buti tik vardinés, ju perdavimo tvarka nustatoma

bendrovés jstatuose.

AB privalumai ir trikumai
Pagrindiniai AB privalumai yra Sie:
* galimybé koncentruoti dideli kapitala;
* ribota akcininky turtiné atsakomybé. AB savininkai rizikuoja tik ta suma, kokia jie sumokéjo
pirkdami akcijas. Jy asmeniniam turtui pavojus negresia, jeigu AB bankrutuoja. Kitaip tariant
AB turtas atskirtas nuo akcininky asmeninio turto, nes kreditoriai gali pateikti ieSkini bendrovei
kaip juridiniam asmeniui, bet ne bendroveés savininkams kaip privaliems asmenims;
* galimybé perduoti teises ir neribotas AB egzistavimo laikas;
* profesionalus valdymas. Akcininkai tiesiogiai nedalyvauja kasdieniniame bendrovés valdyme,
o valdymo funkcijoms atlikti samdo profesionalius vadybininkus.

AB privalumai paprastai nusveria juy trikumus. Taciau norint visapusiSkai jvertinti $ig
verslo organizavimo forma, biitina Zinoti ir jos trikumus:
* |statyminiai apribojimai, t. y. ju veikla grieZ¢iau reglamentuoja istatymai bei {vairis juridiniai
aktai;
* nuosavybés atotriikis nuo valdymo ir kontrolés. Priezastis ta, kad vadinamieji vidutiniai
akcininkai paprastai néra aktyviis.s sprendziant bendrovés veiklos klausimus. Jie mazai
tesuvokia. ar i§ tiesy efektyviai valdoma AB.

Stambiy AB trikumas tas, kad jos riboja aktyvia konkurencija, skatina monopolizma

ekonomikoje. Apskritai, AB vaidmuo prieStaringas:
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1. Jos sudaro salygas efektyviam tkininkavimui, padeda gauti ekonomija dé¢l verslo
masto atskiroje jmong¢je ir geriau tenkinti pirkéjy poreikius;
2. Silpnindamos konkurencija. jos mazina verslo efektyvuma, riboja geresnio vartotoju

poreikiy tenkinimo galimybeés.

6.6 Valstybés ir savivaldybés imoné

Valstybés (savivaldybés) imoné yra i§ valstybés (savivaldybés) 1éSy isteigta arba
nustatyta tvarka valstybés (savivaldybés) nuosavybén perduota imoné, kurios visas turtas
nuosavybés teise priklauso Lietuvos Respublikai (savivaldybei), o imoné turta valdo, naudoja bei
disponuoja JUO turto pasitikéjimo teisémis. Siy imoniy veikla reglamentuoja LR valstybés ir
savivaldybiy imoniy jstatymas.

Valstybés (savivaldybés) imoné yra juridinis asmuo. [monei steigéjas turi teisg nustatyti:
1. Privalumus darbus (uzduotis).

2. Prekiy (paslaugy) kainas ir tarifus bei jy apskaiciavimo taisyklés.
3. Administracijos, kurios darbuotojus skiria steigéjas, pareigybes.

Valstybés (savivaldybés) imoné turi teisg uzsiimti jstatuose nustatyta ikine veikla LR ir
uz jos riby; sudaryti sutartis. prisiimti isipareigojimus, skolintis piniginiy 1€Sy; nustatyti savo
produkcijos, teikiamuy paslaugy kainas, ikainius ir tarifus tais atvejais, kada ju nenustato LR
Vyriausybé arba steigéjas; nustatyti imonés vidaus struktiirg ir kt.

Pagrindinis teisinis dokumentas, kuriuo vadovaujasi imoné ,savo veikloje yra jos istatai.
Istatuose turi bti nurodyta:

1. Imonés pavadinimas;

2. Imonés buveiné (adresas);

3. Ukiné veikla (gaminamos produkcijos, atlieckamy darbuy, teikiamy paslaugy rsys;

4. Steigéjo teisés nustatyti privalomus darbus, kainas ir tarifus bei juy skai¢iavimo taisyklés:
5. Istatinio kapitalu dydis, jo keitimo tvarka;

6. Administracijos sudarymo tvarka ir kompetencija;

7. Pelno skirstymo taisykleés ir kt.

Istatus tvirtina imonés steigéjas. [status keisti ir papildyti iniciatyvos teis¢ turi ir imonés
administracija, ir steigé€jas. Pakeistus ir papildytus istatus tvirtina steigéjas.

Imones finansiné veikla kontroliuojama audito tvarka. Metinés veiklos auditas yra privalomas,
kity laikotarpiy auditas gali biiti atlickamas steigéjo arba administracijos iniciatyva. Audita gali
atlikti auditorius — fizinis asmuo, turintis kvalifikacinj atestata, arba audito jmoné, turinti teise

teikti audito paslaugas.
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Imoné privalo uztikrinti jai patikéto valstybés (savivaldybés) kapitalo iSsaugojima ir
efektyvy naudojima. Valstybés (savivaldybés) kapitala imoné naudoja uz palikanas, mokamas i$

imonés pelno.

6.7 Kitos verslo kiirimo formos

Svarbi bendradarbiavimo forma, jgalinanti geriau panaudoti tarptautinio darbo
pasidalijimo rezultatus, mokslini technini ir gamybini potenciala yra bendros imonés. Jos
kuriamos kartu su uzsienio $aliy valstybinémis, akcinémis ar kitomis imonémis.

Bendra imone laikomas LR iikio subjektas, kurio jstatinio kapitalo dalis priklauso
uzsienio investitoriui (investitoriams). Bendra imoné steigiama sutarties pagrindu. Bendros
imonés steigimo sutartyje nurodoma:

e monés rusis;

e steigiamos imonés veiklos sritis ir pobudis;

e bendros imonés istatinio kapitalo dydis ir Saliy dalys jame, steigéju isipareigojimai
formuojant istatini kapitala, investavimo terminai ir tvarka;

e istatinio kapitalo dydzio keitimo tvarka;

e pelno ir nuostoliy paskirstymo tarp steigéju tvarka;

e sutarties galiojimo trukme;

e gincy sprendimo tvarka;

e atsakomyb¢ uz sutarties pazeidimus ir kt. Bendros imonés rusis (AB, UAB. personaliné
Imon¢) nustatoma Saliy susitarimu.

Bendros imonés kiirimo procesa sudaro Sie etapai:

e iSnagringjimas ir jvertinamos prielaidos kurti bendra imong;

e parenkami galimi partneriai;

e organizuojamos derybos kurti bendra imong, t.y. aptariamas biisimos bendros imonés
juridinis tipas, veiklos sritis, istatinio kapitalo dydis, steigéju dalys jame, valdymo
strukttra. Pelno paskirstymas ir kt.

e parengiami steigimo dokumentai, atlickami bendros imonés registravimo darbai.

Uzsienio kapitalo jmonés — tai i§ uzsienio investiciju sukurtos imonés. Investicijos skatina

ekonomikos augima, sukuria naujy darbo viety. UzZsienieciai tokias jmong¢s steigia tikédamiesi
kitoje Salyje gali daugiau pelno, nes ¢ia palankesné verslo aplinka, maZzesnés gamybos sanaudos.

Specialios paskirties bendroves (SPB) — tai valstybés ar savivaldybés kontroliuojamos AB ir

UAB (dalis ju kapitalo gali priklausyti ir privatiems asmenims), veikiancios tik tam tikrose

tkinés veiklos srityse. Siy jmoniy sara$a nustato LR Vyriausybé. SPB veikia pagal AB istatyma.
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Taciau, palyginti su kitomis AB ir UAB, ju teisinis statusas turi ypatumy. Svarbiausia i$ ju yra
ta, kad valstybés ar savivaldybés institucija. kuri valdo bendrovés akcijas, turi teis¢ nustatyti
bendrovei privalomus darbus (uzduotis), bendrovés gaminamy prekiy ar teikiamy paslaugy
kokybés standartus bei kainas. Pvz., prie tokiy bendroviy priskiriamos vandens tiekimo imongs,
,,Lietuvos gelezinkeliai", ,,Lietuvos jiry laivininkysté" ir kt.

Verslo plétojimas miisy valstybéje, panasiai kaip ir kitose gali biiti .siejamas su jo vystymu
franSizeés pagrindais. FranSizé yra istatymin¢ teise, kuria duoda imoné ar vyriausyb¢, parduoti
tam tikrus produktus arba teikti kurias nors paslaugas nurodytoje teritorijoje ir tam naudoti
zinoma prekini zenkla arba varda. Uz Sig teisg¢ jos gavéjas moka mokesti. Fransizés sutarciai
sudaryti butina, kad franSizeris (pagrindiné imoné, savininké) turéty praktikoje patikrinta
technologija, efektyvy gamybos ir produkcijos platinimo modeli. pvz., firma ,,Mcdonald's"
FranSizé daugiausia paplitusi didmeninéje ir maZmeninéje prekyboje, restorany versle,
autoservise, paslaugose ir kt.

FranSizés sutartys plinta todél, kad abi Salys turi i§ jy naudos. Svarbiausia, pradedantys
verslininkai lengviau iSsprendzia finansines problemas, jiems padedama ikurti imong, apriipinti
ja irengimais, iStirti rinka, nuolat tobulinama gamybos technologija ir prekyba. Be to, remiantis

zinomos kompanijos prestizu, galima sékmingiau konkuruoti vietos rinkoje.

6.8 Smulkusis verslas

Smulkiojo verslo imoniy steigimas, ju veiklos skatinimas — tai Salies ekonomikos
stiprinimo bei stabilumo pagrindas. Tai ir vienas i§ svarbiausiy veiksniy, stiprinant verslininky
sluoksni. Be to, smulkiojo verslo imonés yra vienos i$ svarbiausiy darbo viety steigéjy.

Smulkusis verslas budingas daugeliui Saliy. Statistiniai  duomenys rodo, kad
i§sivysCiusiose Salyse 80—85% bendro imoniy skai¢iaus sudaro smulkios ir vidutinés
firmos.Smulkiojo verslo imoniy produkcijos dalis bendroje gamyboje gana didelé, pvz.,
Japonijoje sudaro daugiau kaip 60%, JAV—apie 40%. Lietuvai pereinant { rinkos ekonomika,
taip pat prad¢jo vystytis smulkusis verslas. Jei 1989 m. §iai kategorijai buvo galima priskirti apie
18%, tai 1995 m. jau apie 36% visy Lietuvoje veikian¢iy imoniy.

Tokia didelé smulkiy imoniy dalis bendrame imoniy skaiciuje yra dél to, kad:

* smulkiam verslui budingas greitas reagavimas i rinkos pokycius, sugeb&jimas operatyviai
uzpildyti mazas rinkos nisas;
+ smulkaus verslo plétotei reikia mazai kapitalo;

+ smulkus verslas yra palanki forma sprgsti uzimtumo problemas;
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» smulkiam verslui biidinga lanksti nauju produkty, paslaugy, pazangiy gamybos technologiju
paieska ir pritaikymas;

* smulkiam verslui biidinga mazesnis valdymo darbuotojy skai¢ius, daugeli klausimy spresti
padeda samdomi konsultantai;

* kadangi yra mazesnis valdymo darbuotojy skaiCius, tai sprendimai priimami greitai, paprastai ir
lanksciai.

Ilga laika Europos Sajungos valstybése nebuvo vieningo standarto, kuris grieztai
nustatyty, kokia imoné yra maza, kokia yra vidutiné ar didelé. Europos komisija apibrézia Sias
imones keliais kriterijais: darbuotojy skai¢iumi, nepriklausomumu, apyvarta ir imonés balansu.
Smulki ir vidutiné imoné yra ta, kurioje dirba ne daugiau kaip 200 Zmoniy, metin¢ apyvarta
nevir$ija 40 mln. ekiu, o imonés balansinis turtas nevirsija 27 mln. ekiu. Be to, smulki ir vidutine
imon¢ neturi priklausyti vienai ar kelioms dideléms imonéms, kurios nepriklauso smulkiy ir
vidutiniy imoniy kategorijai.

Smulkiojo verslo interesus Lietuvoje gina Mazy imoniu istatymas. Pagal §; istatyma
mazy imoniy kategorijai priskiriamos imonés, kuriose dirba nedaugiau kaip 50 Zmoniy ir
bendrosios pajamos per metus nedidesnés kaip 500000 Lt. Didziausia Lietuvoje veikianciy
mazyjy imoniy dalj (apie 95%) sudaro individualios (personalinés) imonés ir uzdarosios akcinés
bendroveés.Imonéms, kurios turi mazos jmonés statusa, suteikiama tam tikry lengvaty.

Mazuyjuy ir vidutiniy jmoniy charakteristika teisiniu aspektu pateikta lenteléje.

Imonés dydis Turtiné atsakomybé Juridinis statusas Imonés organizavimo juridiné

forma

( imonés rusis)

Maza Neribota Neturi juridinio asmens statuso | Individuali ( personaliné imong¢)
Maza Neribota Neturi juridinio asmens statuso | Tikroji tkiné bendrija

Maza Misri (neribota, neribota) | Neturi juridinio asmens statuso | Komanditiné tikiné bendrija
Maza, vidutiné | Ribota Turi juridinio asmens statusa Uzdaroji akciné bendrové

MazZyjy ir vidutiniy jmoniy charakteristika

Naujajame Smulkiojo ir vidutinio verslo jstatymo projekte numatyti Sie smulkiojo ir
vidutinio verslo subjektai:
1. Fiziniai asmenys ir juridinio asmens teisiy neturinios imonés, isigij¢ patenta (verslo
liudijima);
2. Maza imon¢ — individuali (personalin¢) imoné, kurioje dirba tik Seimos nariai (sutuoktiniai,

tévai ir vaikai);
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3. Smulki imoné¢ — imon¢, kurioje vidutinis metinis darbuotojy skaicius nevirsija 10 zmoniy ir
bendrosios pajamos (jplaukos) per metus nevirsija 1 min. lity;
4. Vidutiné imoné¢ — imon¢, kurioje vidutinis metinis darbuotoju skaicius nevirsija 100 Zmoniy

ir bendrosios pajamos (iplaukos) per metus nevirsija 5 min. lity.

6.9. Stambaus verslo organizacinés formos

Rinkos efektyvumui, be kity veiksniy, itakos turi joje veikian¢iy gamintojy ir pardaveéjy
skaiCius. Jeigu §is skaiCius pernelyg didelis pasireisSkia rinkos efektyvumo maz¢jimo tendencija.
Turi egzistuoti stambaus, vidutinio ir smulkaus verslo balansas, kitaip Salies ekonomika
susidurty su tam tikromis problemomis, i§ kuriy pagrindine—nedarbo lygis.

Lietuvoje galimybés kurtis stambioms imonéms ribotos, nors kai kuriose pramoneés
Sakose tai visiSkai imanoma: naftos perdirbimo pramonéje, traSy pramon¢je, masiny gamybos
pramongje ir kt. Pagrindinis ribojimas—tai Lietuvos rinkos talpumas.

Vykstant koncentracijos procesams formuojasi ivairios stambaus verslo organizavimo
formos. Dabartinéje ekonomikoje labiausiai paplitusi stambi AB (korporacija).

Lietuvoje kuriasi savanori$ki imoniy susivienijimai — asociacijos (pvz., Lietuvos
lengvosios pramonés imoniy asociacija). Imonés gali jungtis i asociacijas pagal veiklos ar
teritorinius pozymius. Asociacijos narys turi teis¢ naudotis asociacijos teikiamomis paslaugomis,
sukaupta informacija.

Kita stambaus verslo organizavimo forma yra koncernas. Koncernai susidaro vienai
akcinei bendrovei supirkus kity bendroviy kontrolinius akciju paketus, o .Sioms — treciy ir t.t.
Tokiu biidu susidaro visa grupé imoniy. Koncernui paprastai vadovauja didziausia akciné
bendrove, atskirais atvejais sukuriama speciali valdanti kompanija (Holdingo kompanija),
atliekanti ir kai kurias fikinés funkcijas: aptarnavimo, reklamos, konsultavimo (pvz., koncernas
SAF).

Rinkos Salyse paplitusi ir kita stambaus verslo organizavimo forma — konsorciumas. Tai
laikinas nepriklausomy firmy susibiirimas i grupg, jungiant savo isteklius ir patirti kokiam nors

projektui igyvendinti. Yra ir daugiau stambaus verslo organizavimo formy.

6.10 Imonés steigimas, reorganizavimas, likvidavimas

Kiekviena imoné, prie§ pradédama iiking veikla, privaloma tvarka jregistruojama. [monés
registravimg reglamentuoja LR rejestro istatymas. [moniy rejestro vyriausiasis tvarkytojas yra
Statistikos departamentas. Sj rejestra taip pat tvarko Ukio ministerija, Lietuvos bankas ir vietos

savivaldos vykdomosios institucijos.
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Ukio ministerija registruoja tik i§ valstybés 1éSy steigiama.s jmonés, bendras jmonés,
uzsienio kapitalo imonés, draudimo veikla vykdancias imonés, prekybos, pramonés ir amaty
rimus, uzsienio imoniy atstovybes.

Lietuvos bankas registruoja komercinius bankus ir ju padalinius, kitas kredito istaigas,
uzsienio valstybiy dukterinius bankus bei Lietuvos ir uzsienio valstybiy banky atstovybés.

Vietos savivaldybiy vykdomosios institucijos registruoja imonés, kaupia ir tvarko
imoniy, isteigty ju teritorijose, registravimo duomenis, i§skyrus imonés, registruojamas Ukio
ministerijoje ir Lietuvos banke.

Rejestre iregistruotai imonei iSduodamas nustatytos formos pazyméjimas ir suteikiamas
rejestro numeris (kodas).

Reikia zinoti, kad pas rejestro tvarkytoja reikia apsilankyti ne tik registruojant imong, bet
ir pasikeitus registravimo duomenims. Tuo atveju apie pasikeitimus reikia pranesti rejestro
tvarkytojui per 15 dienu.

Be LR rejestro istatymo jmoniy steigima, reorganizavima, likvidavima reglamentuoja Sie
pagrindiniai teisés aktai:

* LR imoniy istatymas;
* LR tikiniy bendrijy istatymas;
* LR AB istatymas;
= LR valstybés (savivaldybiu) imoniy istatymas ir kt.

Imongés steigimo schema

1. Uzregistruoti imonés varda

Valstybinis patenty biuras

2. Atsidaryti kaupiamaja saskaita

Komercinis bankas (tik UAB)

3. uzregistruoti imon¢ Lietuvos Respublikos imoniy registre

Savivaldybés rejestro tarnyba

4. Uzsiregistruoti mokes¢iy mokétoju

Valstybiné mokesciy inspekcija

5. Uzsiregistruoti draudimo imoky mokétoju

Miesto (rajono)socialinio draudimo istaiga

6. Gauti leidima pasigaminti antspauda

Vyriausiasis policijos komisariatas
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7. Komerciniame banke atsidaryti atsiskaitomaja saskaita

6.11 Organizacinés valdymo struktiiros

Organizaciniy valdymo struktiiry kiirimo teoriniai pagrindai, salygojantys veiksniai ir
budai. Struktiros planavimas ir organizacinio projektavimo etapai. Biurokratiné
organizacijos struktiira ir biurokratijos neigiamos savybés.

Organizaciniy valdymo struktiiry kiirima nulemia suformuluoti tikslai ir strategija.
Organizacijos struktiiros kiirimas turi ilgalaikj strategini pobtdi, t.y. struktiira kuriama tikintis,
kad ji gyvuos ilga laika, todé¢l struktiiros projektavimas atlickamas etapais, kaip strateginio
planavimo tgsinys, nes organizacijos struktiira yra tampriai susieta su pasirinkta strategija.
Pirmajame etape iSnagrin¢jami vidiniai ir iSoriniai ryS$iai, nustatomas reikiamuy padaliniy
skaiCius, vadovy ir dirban¢iyjy skaiCius, aptarnaujantis personalas, atlickamas tikslus darbo
pasidalijimas. Toliau pasirenkamas Organizacinés valdymo struktiiros tipas, nustatomas valdymo
lygiu skaiCius, tarpusavio rySiai, techninés valdymo priemonés ir kt. TreCiajame etape
formuojama organizacin¢ struktiira, tiksliai nurodant atskiry padaliniy struktiiras, horizontalyjj ir
vertikalyji darbo pasidalijima, pavalduma, reikalinga darbuotojuy kvalifikacija, prakting darbo
patirt, nustatomi jgaliojimai, teisés, pareigos ir atsakomybé. Kreipiamas démesys |

organizacings struktiiros galimybe nasiai dirbti.

Linijiné, funkciné, miSri (Stabiné) ir matriciné organizacijos struktiiros bei jy orientacijos.
Struktiiros orientavimasis j atskira gaminj, pirkéja ir pan. Adaptyvinés struktiiros.
Kiekviena organizacija pasirenka sau tinkamiausia struktiira. Pagrindiniai klausimai, {
kuriuos reikia atsakyti, projektuojant organizacijos struktiira, turéty biiti:
1) kokie yra trumpalaikiai organizacijos tikslai?
2) Kokie yra ilgalaikiai organizacijos tikslai?
3) koks turi buti maziausias personalo skaiCius, kad projektuojama struktira
efektyviai funkcionuoty?
4) kokios ir kiek valdymo technikos (rySiy priemoniy, personaliniy kompiuteriy ir
t.t.) reikia projektuojamai organizacijai?
5) kiek reikia pradiniy 1é8y, kad organizacija galéty pradéti savo veikla ir issilaikyty,
kad investuotas kapitalas padarys apyvarta ir duos pelna?
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Organizacijos strukttira gali biiti labai jvairi:

1) patriarchaliné struktiira, kuomet vadovas aprépia viska. Jam pavaldiis visi organizacijos

darbuotojai, visi pavaldiniai ir administracija. Tokia struktiira renkasi nedidelés imonés,

kuriose dirba keli Zmongs, ir vienas vadovas gali atlikti visas valdymo funkcijas.

2) linijiné valdymo struktira yra tokia, kurioje yra minimalus valdymo pakopy skaicius,

aiSkiai iSreikStas pavaldumas. Kiekvienas vadovas atlieka visas valdymo funkcijas, ir

linijin¢ struktiira reikalauja 1§ kiekvieno vadovo plataus Ziniy spektro. Priimami

sprendimai ¢ia grindziami ne analize, atliktais tyrimais, o vadovo intuicija.

Pav. 6.1:
VADOVAS
| STABAS
Auksc¢iausias lygis

\ 4 \ 4 \ 4 yg

VADOVAS VADOVAS VADOVAS
>  STABAS > STABAS > STABAS

\ 4 \ 4
VADOVAS VADOVAS

v v v Zemesnis vidutinis lygis

VYKDYTOJAI

Zemiausias lygis
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3) Stabinéje struktiiroje linijinis vadovas gali turéti Staba ir panaudoti ji ivairioms
problemoms spresti. Si strategija turi tiek privalumu, tiek trikumy. Laikinam arba
pastoviam darbui sukurti planai palengvina daugelio problemy sprendima, taciau
apsunkina horizontalius kontaktus. Stabingje struktiiroje atsiranda daugiau dalykiniy
rySiy. Pati struktiira tampa sudétingesné uz linijing ir yra taikoma tik tais atvejais, kai ji
biitina.

4) funkcinei struktiirai biidinga tai, kad organizacija dalinama i padalinius, kiekvienam ju

priskiriant konkrecia uzduoti arba pareigas.

Pav. 6.2:
VADOVAS
\ 4 A\ 4 A 4
TIEKIMAS GAMYBOS SKYRIUS REALIZAVIMO
SKYRIUS
\ 4 \ 4
TIEKEJAI MARKETINGAS
\ 4 v \ 4
VYKDYTOJAI
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Svarbiausi funkcinés strukttiros privalumai:
1) skatinama dalykiné ir profesiné specializacija;
2) mazinamas dubliavimas;

3) gerinamas darbo koordinavimas.

Ir truakumai:

1) atskiri padaliniai savo tikslus gali vertinti labiau uz bendrus organizacijos tikslus, ir dél to
gali kilti kiti konfliktai;

2) didelése organizacijose komanduy grandiné¢ nuo vadovo iki vykdytojo gali pasidaryti

pernelyg ilga.

Dar isskiriamos matriciné, regioning, organizuota | vartotoja, orientuota i atskira gamini
ir kt. organizacinés valdymo struktiiros. Matriciné struktira daZznai naudojama naujiems
gaminiams kurti.

Kai organizacijos susiduria su aplinkos pokyciais, kai greitai kei€iasi technologija, buitina
tokiomis salygomis pritaikyti ir organizacijos struktiiras. Tokios struktiiros vadinamos
adaptyviomis, prisitaikymo prie aplinkos struktiromis. Cia pagrindinis tikslas yra sudaryti

organizacijoms geras salygas adaptuotis prie aplinkos.

Organizacinés struktiuros priklausomybé nuo aplinkos pokyciy tempo. Centralizuotos ir
decentralizuotos organizacijos. Centravimo laipsnis ir jj nulemiantys veiksniai.
Priklausomai nuo aplinkos pokyc¢iu, iSskiriamos centralizuotos ir decentralizuotos
struktiiros. Centralizuota struktiira remiasi darbo pasidalijimu pagal nusistovéjusias ir naujai
atsirandancias funkcijas. Tokios struktiiros néra lankscios ir yra kuriamos, siekiant trumpalaikiy
rezultaty. Centralizuotose struktiirose tie patys padaliniai sprendzia ir strateginius, ir
operatyvinius klausimus. Operatyviniai klausimai visuomet dominuoja tod¢l, kad ju daugiau ir ju
negalima atidélioti. Decentralizuota valdymo struktiira grindziama funkciniu grupavimu pagal
produkcijos rusis, tam tikslui sudarant atitinkamas tarnybas. Ty tarnyby vadovai atsako uz
produkto gamyba, taip pat strateginius bei operatyvinius administracinius sprendimus. Si

struktiira yra lankstesné, lengviau prisitaiko prie aplinkos, taciau turi ir trukumuy:

1) vienos ruSies produkty gamyba, pagal atskirus produktus paskirscius keliems

padaliniams, tod¢él mazéja gamybos lankstumas ir efektyvumas;
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2) did¢jant padaliniy skaiCiui, ryskéja struktiiros trukumai: atsiranda vadovavimo

padaliniams problemuy, kyla svarbesnis paslaugy pirmumo klausimas.

Visos minétos organizacinés struktiiros turi laikinumo pobudi, ir, keiciantis gamybos
poreikiams, paklausai, pasitlai, kei¢iasi ir uzdaviniai, kuriuos turi spresti atitinkama
organizacin¢ struktiira. Tokiems uzdaviniams spresti kuriami nauji padaliniai, kurie ieSko
optimaliy strateginiy pataisymy, papildymy. Suradus optimaly varianta, darbuotojai grizta i

pastovia darbo vieta arba iSeina i$ jos.

Struktiiros integracija ir integracijos vaidmuo, siekiant organizacijos tiksly. Efektyvi
organizacija ir jos pasiekimo biudai. Tarptautinéje rinkoje veikian¢iy organizacijy
struktiira.

Kiekviena didelé ar maza organizacija negali efektyviai dirbti, sprgsti problemas viena. Ji
yra atvira sistema, ir, siekdama efektyvios veiklos, vyksmo, bendrauja bei vienija savo pastangas
su kitomis organizacijomis arba { giminingy organizacijy veikla, siekiant tiksly, iSlaikant
uzkariauta rinka bei ja pleciant. Ta rinka gali biiti vienoje Salyje arba keliose (t.y. tarptautiné

rinka). Tarptautiné rinka diktuoja salygas ir organizacijos struktiirai.

7. Planavimas

7.1 TIKSLU IR PRIEMONIU NUMATYMAS

Numatymas yra pirmasis valdymo proceso etapas. Savo ruoZtu Sis etapas skaidomas {

mazesnius zingsnius (7.1 pav.). Aptarsime tai placiau.
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7.1 pav. Numatymo procesas

TIKSLO SUVOKIMAS

Paskirtis

Aukstas

A T T Vizija T T
Aplinka
Socialiné atsakomybé
Patirtis
8] 'y
2 U
g
8= -
§ ORGANIZACIJOS UZDUOTYS >
z
) J
v
STRATEGINIAI PLANAI
Zemas
OPERATYVIEJI PLANAI

(programos, projektai)

Tikslo suvokimas

Numatymas prasideda nuo tikslo suvokimo. Suvokti — tai Zinoti organizacijos paskirtj ir
jos tikslus. Visa tai pasickiama remiantis sukaupta patirtimi, jvertinus aplinka bei imantis
socialinés atsakomybés uz savo organizacijos bei vartotoju ateit;.

Paskirtis — tai organizacijos egzistavimo esm¢, o vizija (tikslas) nusako, kaip
organizacija keisis ateityje, kuo ji nori tapti, ka nori pasiekti. Daznai paskirtis ir tikslai laikomi
savaime suprantamu dalyku, taciau ju apmastymas gali duoti vadovybei naujy galimybiy ateityje
(pavyzdziui, vartotojui reikalingas ne televizorius apskritai, bet prietaisas, kokybiSkai
perduodantis vaizdus!). Organizacijos paskirties ir tiksly apibréZimas padeda suformuluoti

uzduotis.

Organizacijos uzduotys
Uzduotys nusako, kas ir kada turi biti padaryta. Taciau jos nenurodo, kaip tai turi buti

padaryta. Tam tikslui yra rengiamos programos ar projektai.
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Organizacija tuo pat metu atliecka daug uzduociu, todél pravartu zinoti, kaip jas galima
sugrupuoti, ir nustatyti svarba. Dazniausiai uzduotys yra skirstomos pagal

e abstrakcijos lygi,

o laikotarpi,

e slaptumo laipsni

e hierarchijos lygi

e svarbumag ir eiliSkuma.

Abstrakcijos lygis (konkretumas). PasiSnekéje su organizacijy vadovais apie tai, kokias

uzduotis jie davé savo pavaldiniams, galime iSgirsti ivairiy atsakymuy:

e mes norime pagerinti produkcijos kokybe,

e mes norime sumazinti miisy produkcijos savikaing 20 procenty,

e mes norime padidinti miisy produkcijos eksporta ir t.t.

Kaip matyti 1§ atsakymuy, vienos uZduotys yra konkrecios, kitos ne. UZduoc¢iy konkretumas

priklauso nuo daugelio priezasCiy. Viena i§ ju — tai laikotarpis, kuriam norima uzsibrézti

tikslus, bei slaptumo laipsnius.

Savaime aiSku, kad kuo labiau nutolgs nuo miisu tas laikotarpis, tuo sunkiau nustatyti
konkrecia uzduoti, nes aplinka per keleta mety gali gerokai pasikeisti. Paprastai sakoma, kad
planai, sudaryti 2-5 metams, yra strateginiai, o trumpesniam kaip vieneriy mety laikotarpiui —
operatyvieji ar trumpalaikiai.

Slaptumo laipsnis priklauso nuo to, kam skiriama informacija. Jei Zinios apie uzduotis
teikiamos spaudai ar akcininkams, jos biina abstrakcios, o uzduotys, skirtos skyriams, turi biiti
konkrecios, nes jas reikés vykdyti.

Skirtingos uzduotys biina duodamos ivairiems organizacijos hierarchijos lygiams.
Auksciausieji hierarchijos lygiai disponuoja bendromis uzduotimis, kurios slepiamos nuo
konkurenty, o kuo Zemesnis lygis, tuo uzduotys yra detalesnés ir laiko horizontas trumpesnis.
Kartais sakoma, kad auksSciausiuose hierarchijos lygiuose uzduotys yra nustatomos
centralizuotai, o zemesniuosiuose — decentralizuotai.

UZduociy svarbumas ir eiliSkumas. Organizacija tuo pat metu turi vykdyti daug uzduociy,
todel reikia rasti budy, kaip jas surikiuoti, i§skirti svarbiausias ir neatidéliotinas. Tam tikslui
galima vadovautis penkiais praktikoje patikrintais principais. Stai tie principai tinkantys jmonei:
verslo padeétis, verslo nomenklatira; rinkos dalis ir augimo tempas; istekliy paskirstymas ir
rizika, socialiné padétis. Aptarsime juos placiau.

a. Verslo padétis (angl. — business posture). Ji rodo, ar firma yra auganti

(pavyzdziui, gamybos ir pardavimy apimtys didéja), ar yra stabili (apimtys beveik
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d.

nekinta), ar jai yra iskilgs iSlikimo klausimas (tokia padétis 1996 m. buvo
daugelyje Salies imoniy).

Verslo nomenklatiira (angl. - business mix). Ji nusako, kiek pavadinimy produkty
ar paslaugy Siuo metu teikia organizacija. Vienos imonés stengiasi plésti ar bent
iSlaikyti turima nomenklattira, o kitos siaurinti.

Rinkos dydis ir augimo tempas (angl. — market share and growth rate). Paprastai
imoné stengiasi uzimti ar bent iSlaikyti turima rinkos dali ir po truputi ja plésti.
Taciau gali biiti vykdoma ir kitokia politika. Kuo didesng rinkos dalj turime, tuo
sunkiau iSlaikyti pastovius augimo tempus. Pavyzdziui, padévéty automobiliy
pardavejas sausio mén. pardavé keturis automobilius, o vasario mén. — Sesis.
Pardavimy apimtis padidéjo 50 procenty. Tuo pat metu kita panasi parduotuvé
sausio men. pardavé 40 automobiliy, o vasario mén. — 50, taciau padidéjimas
sudar¢ tik 25 procentus.

Istekliy paskirstymas ir rizika (angl. — resource alocation and risk analysis).
Imones iStekliai esamu laikotarpiu yra riboti, todél reikia nuspresti, kam juos
pirmiausia ir efektyviausiai naudoti. Tam, kad garantuotume augima, reikia
nemaza pelno dalj skirti investicijoms, o tai sumazins akcininkams mokamus
dividendus. Rizika padidéja, kai norima isiskverbti | mazai iStirtas, naujas rinkas
ar parduoti naujus produktus, teikti naujas paslaugas.

Socialinés pasekmés (angl. — social issues). Vadovybé turi jvertinti galimas
organizacijos veiklos pasekmes aplinkai, vartotojams, taip pat jai paciai.
Pavyzdziui, mazinant produkcijos nomenklatiira tam, kad bty galima pakelti
darbo naSuma ir sumazinti produkcijos savikaina, gali tekti sustabdyti kai kuriuos
cechus ir atleisti darbuotojus. Natiiralu, kad tai sukels socialing itampa, pakenks
imones prestizui. Aplinkos terSimui sumazinti paprastai reikia nemazai 1ésy, o tai
mazina veiklos pelna ir galimybes didinti gamybos apimtis, pradéti nauju

produkcijos riisiy gamyba ir pardavima.

Organizacijos vadovybé turi nepamirsti, kad ne visos jos numatytos uzduotys yra

racionalios (geros). Uzduotys biina neracionalios, kai:

1) Priestarauja organizacijos uzsibréztai paskir¢iai ir tikslams. Isivaizduokime firma,

skirianc€ig visa pelna labdarai, ar baznycia, siekiancia pelno!

2) Yra nejvykdomos dél ivairiy priezasCiy: riboty materialiniy ar finansiniy iStekliy,

kvalifikuoty kadry stokos ir pan. Stai keletas pavyzdziy:

e Kasmet padvigubinti pardavimy apimtis;

e Per metus darbo naSuma pakelti 50 procenty;
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e Pradéti 50 naujy pavadinimy produkcijos gamyba ar paslaugy teikima.

1) Pervertinama kiekybiniy uzduociy reiksmeé. Dauguma imoniy vadovy yra linke duoti
konkrecias, jvairiais rodikliais nusakytas uzduotis. Tai gera praktika. Tokios uzduotys yra
suprantamos pavaldiniams ir noriau vykdomos. Taciau organizacijos jvaizdis priklauso ir
nuo uzduociy, neisreiSkiamy skaiciais, ivykdymo kokybés. Neabejotina, kad reikia gerinti
klienty aptarnavima. O kaip $i pageréjima iSreiksti skaiciais? Pageréjus aptarnavimui,
ateis daugiau pirkéjy, padidés ir prekiy pardavimas.

2) Netinkamai skatinami uzduociy vykdytojai. Darbuotojai, gave uzduoti, turi zZinoti, kaip jie
bus paskatinti uz jos vykdyma ir kokios nuobaudos ju laukia neivykdzius, koks ivykdymo
laipsnis yra vertinamas patenkinamai.

Persasi mintis, kad reikia nustatyti tam tikras taisykles, kaip tinkamai sudaryti ir suderinti
visas organizacijos uzduotis. R.V.Grifinas apibréziant uzduotis sitilo laikytis tokios tvarkos:
Vadovai turi jausti rySi tarp organizacijos paskirties, tiksly ir uzduociy.

e UZduotys turi biiti tinkamai aprasytos, t.y. skirtos kiekvienam padaliniui, glaustos ir aiSkios,
nusakytas ju pradzios ir pabaigos laikas, paskirti iStekliai.

e Aukstesniojo hierarchijos lygio uzduotys turi apimti Zemesniojo lygio uzduotis ir t.t., o tai
garantuoja jy koordinavima ir eiliSkuma.

e Pavaldiniams uzduotys turi biiti priimtinos ir jie turi biti pasirengg jas vykdyti.

e UZduociy skyrimas ir jy vykdymas turi biiti siejamas su skatinimo ir atlyginimo sistema.

Tik laikantis Siy taisykliy galima tikétis, kad uzduotys bus sékmingai ivykdytos, o organizacija

pasieks savo tikslus.

Uzduociy parengimas. Uzduotims tinkamai parengti ir sekmingai vykdyti galima taikyti

nusistovejusia procedira (7.2 pav.).
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7.2 pav. Uzduociy parengimo eiga

A 4

VADOVYBE NUSTATO PRADINES UZDUOTIS

KOLEKTYVINIS UZDUOCIY FORMULAVIMAS

Informavimas apie uzduotis

v v v v .
Svarstymas Kiekybiné Patarimai Istekliai
iSraiska

KONTROLE IR PXTIKSLINIMAS

[VYKDYMO IVERTINIMAS IR ISVADOS ATEICIAI

Kaip matome 7.2 pav., vadovyb¢, Zinodama organizacijos paskirti ir tikslus, turi parengti
pradines bendras (sustambintas) uzduotis pagrindinéms tarnyboms. Kai Sios uzduotys jau
parengtos, galima sukviesti tarnybu vadovus ir jas aptarti bei detalizuoti. Kolektyvinis uzduociu
formulavimas leidzia jas tarpusavyje suderinti bei detalizuoti.

Kolektyvinis uZzduo€iy formulavimas apima keleta zingsniy. Jis pradedamas nuo
pavaldiniy informavimo, o tai leidzia surinkti i§ vykdytoju detalia informacija. Tada galima
apsvarstyti ju tinkamuma ir nustatyti kiekybing iSraiSka, suderinti su turimais istekliais, jei reikia,
Siame etape galima pasikviesti atskiry sri¢iu ekspertus i$ kity organizaciju.

Paskyrus uzduotis, reikia kontroliuoti, kaip jos vykdomos, o prireikus patikslinti.

Baigus vykdyti uzduotis, vadovybé turéty ivertinti ne tik jvykdymo kokybg apskritai, bet
ir padaryti iSvadas atei¢iai. Uzduodiy parengimo eiga tinka tiek strateginiy plany, tiek

operatyviniy plany sudarymui.
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7.2 STRATEGINIS PLANAVIMAS

7.2.1 Strategijos samprata, jos buitinybé, rengimo etapai

ApibréZiant, kas tai yra strategija, svarbu skirti du dalykus. Strategija gali biti
suprantama kaip koncepcija ir kaip procesas.

H.Mintzbergas strategija kaip koncepcijq nusako penkiomis savokomis (angl. — plan,
ploy, pattern, position, perspective).

Pirmiausia strategija gali biiti suprantama kaip planas. Kaip planas strategija yra
sudaroma prie§ veiksmo pradZia ir atsiranda ja aptariant ir turint aiSkius tikslus.

Antra, strategija gali buiti suprantama kaip gudrybé. Kitaip tariant, stengiamasi
pergudrauti varZzovus ar konkurentus. Jei viena prekybos firma gerokai sumazina tam tikry
prekiy kainas, tai reiSkia, kad ir kiti prekybininkai turés sunkumy norédami patekti i ta rinkos
dali, o dar kiti gali buti priversti palikti ta rinka. Tai reiSkia, kad firma rengiasi iSstumti
konkurentus (nors to tiesiogiai ir nepasako, pavyzdziui, skelbia “mes perkame prekes i§
gamintojy dideliais kiekiais, todé¢l galime pigiai parduoti vartotojams™).

Tredia, strategija suprantama kaip tam tikras veiklos modelis. Siuo poziiiriu strategija gali
biiti norima ir reali. Kitaip tariant sumanymas gali skirtis nuo realios strategijos. Strategija kaip
planas, gudrybé ar modelis jvertina viding organizacijos aplinka.

Strategija kaip pozicija atspindi organizacijos vieta iSorinéje aplinkoje (konkurenty
atzvilgiu rinkoje). Kitaip tariant, strategija priklauso nuo to, kaip ju id¢jas palaiko Zemesniojo
rango vadovai ir darbuotojai. Tikroveje strategija retai suvokiama tik kaip viena i§ paminétyjy
penkiy dimensiju. DaZniausiai tai keliy dimensijy junginys.

Strategijos kaip proceso samprata apima organizacijos vizijos ir ateities uzdaviniy
apibrézima, dabartinés situacijos ivertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkima, veiklos plano
parengima bei igyvendinima. H.Mintzbergas teigia, kad yra net deSimt mokykly, kurios
skirtingai supranta strategijos procesus.

Strategijos butinybé. Gausu jrodymy, kad gerai parengta strategija garantuoja imonés
s¢kmeg, o idétos sanaudos greitai atsiperka (7.3 pav.). Tam, kad skirtume strateginius ir
operatyvinius tikslus, pateiksime keleta pavyzdziu:

Strateginiai tikslai:

o Sukurti naujas prekes ar pradéti teikti naujas paslaugas,
e Nusakyti jmonés ar jstaigos plétros kryptis;
o  Uzkariauti naujas rinkas;

o Surasti finansavimo Saltinius.
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7.3 pav. Strateginio ir operatyviojo planavimo santykis

Séekmeé 20 %

Sékme 80 %

Q

peratyvusis valdymas 95-90 %

Strategija 5-10 %

Operatyvieji (einamieji) tikslai:

Pasiekti, kad buty parduota dvigubai daugiau produkty;
Idiegti prekiy pardavima pastu;

Suteikti pirkéjams kreditus;

Rasti ar parengti naujos kartos slaugos personala.

Ar reikia $iandien klestinGiai organizacijai rengti strategini plana? Zinoma, jei nori islikti

stipri ar iSplésti savo veiklos apimti, jei nori panaudoti savo privalumus (pvz., nauja

technologija, gera savo parduotuviy vieta mieste, kvalifikuota medicinos personalg ir pan.).

Noréti ir galéti — tai ne tas pats. Kad parengty strategini plana, organizacijos vadovybé turi:

Sugebéti pazvelgti | ateiti; numatyti jvykiy eiga;

Suburti kvalifikuota, zinantj vadovybés siekius (nebutinai smulkiai) ir tiems siekiams
pritarianti personala;

Turéti valios permainoms, ryZtis imtis veiksmuy, kai tam ateis laikas;

Mokeéti sukaupti tikslius duomenis apie savo organizacija, konkurentus ir iSoring aplinka,
juos objektyviai ivertinti;

Suprasti, kad strateginio plano igyvendinimas — tai procesas, reikalingas nuolatiniy

pastangy (o kartais gali tekti kviestis specialisty i§ konsultaciniy firmy).
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Strategija — tai aplinkybiy, siekiy, galimybiy ir veiksmy junginys. Jos sudarymo salygas

galime suskirstyti 1 keturias dalis (7.4 pav.). Taciau, prie§ rengiant strategija, reikia

18siaiskinti, kokia yra pradiné padétis. Galimi du atvejai.

Pirmasis, kai strategija buvo parengta anksciau; dabar reikia iSnagrinéti, ar testi pradétus

darbus pagal sudaryta plana, ar reikia ji pataisyti. Strateginis planas yra vertinamas tik tam

tikra laika — kol padétis nesikeiCia (pvz., istatymai yra tie patys, rinka nuolat pleciasi,

neatsirado uzsienio konkurenty ir pan.).

Antrasis, kai strateginio plano nebuvo. Siuo atveju vadovybé turi apsvarstyti, ar galés

organizacija pasinaudoti turimais pranasumais (pvz., technologija, personalu) po penkeriy ar

deSimties mety.

7.4 pav. Strategijos salygos

VALDANCIOSIOS
GRUPES VERTYBES,
SIEKIAL TIKSLAI

Tai, ka norima daryti

ISTEKLIAL PERSONALO
PATYRIMAS

Tai, kg galime (esame pajégiis)

daryti

ORGANIZACIJOS

(IMONES, ISTIGOS)
STRATEGIJA

PROGINES SITUACIJOS,
EKONOMINIAI IR
TECHNINIAI

APRIBOJIMAI
Tai, kas privalu daryti

SOCIALINIAI

[SIPAREIGOJIMAI

(VIDAUS IR UZSIENIO
POLITIKA)

Tai, kas leidziama daryti

Jei bus nutarta, kad reikia keisti esamaji ar parengti nauja strateginj plana, tai svarbu zinoti, kad

paprastai strategijos parengimo procesas skaidomas i keleta etapy (7.1 lentelé).

7.5 pav. Strategijos rengimo etapai
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Etapai Pagrindiniai klausimai

1. Sprendimas Ar bus rengiamas naujas ar taisomas senasis planas?
Kas rengs plana?

Kas kontroliuos rengimo procesa?

2. Strategin¢ analizé Kokia dabartin¢ jmonés padétis?
Kokia miisy produkty (paslaugy) rinka?
Kokios miisy pozicijos rinkoje?

Kokie turi buti neatidéliotini veiksmai?

3. Plano parengimas Kokios yra alternatyvos?

Kaip mes norime atrodyti po penkiy mety?

Kokiy savybiy ir konkurenciniy pranasumy turi igyti imoné?

Kokiose srityse mes norime biiti unikaltis?

Kokiais principais ir vertybémis turi vadovautis direkcija ateityje?

Ka turime nedelsdami daryti ir kokiy iStekliy mums reikia

pirmiausia?

4. Igyvendinimas Kokia turi biiti veiksmy seka, kad planas biity igyvendintas?

Strategijai (planui) jgyvendinti reikia dviejuy dalyku:
e Sukurti sékmés potenciala — investuoti léSas { tyrimus, gamyba, paslauguy apimciy
plétima.
e (Garantuoti organizacijos veiklos rentabiluma, kasdien valdant prekiy gamyba ar paslaugy

teikima ir juy kokybe, taupant isteklius, didinant darbo naSuma, maZzinant savikaing.

Strategijos lygiai.

Priklausomai nuo organizacijos dydzio ir tiksly galimi trys strategijos lygiai.

e Korporacijos lygio strategija. Tokia strategija rengiama tik didelése organizacijose,
turinCiose atskiry imoniy, daznai uzsiimanciy skirtinga veikla.

o JVerslo vieneto (imonés) lygio strategija. Taikoma atskiroje jmong¢je, nes daznai tokia jmoné
turi savo vartotoju rata, taigi gali veikti atskirame rinkos segmente ir turéti kitokius tikslus
bei uzdavinius negu kitos organizacijos dalys.

o Funkcinio lygio strategija. Siam lygiui priskiriamos atskiry jmonés (jstaigos) veiklos sri¢iy —

marketingo, gamybos, paslaugy, finansy, personalo ar moksliniy tyrimy strategijos.

Suprantama, kad Zemesniojo lygio strategijos negali priestarauti aukstesniojo lygio strategijoms.

51




Vilniaus teisés ir verslo kolegija

VADYBOS PAGRINDAI

7.3 STRATEGINE ANALIZE

Organizacijos iSorinés aplinkos analizé: pirmieji SeSi Zingsniai

Strateginé analizé atliekama paprastais Zingsniais arba, kitaip tariant, yra suskirstyta {

atskirus darbus. Siy Zingsniu seka yra logiska ir iSdéstyta laiko pozitriu tam tikra tvarka,

skirstoma { dvi dalis: organizacijos iSorinés aplinkos (1-6 Zingsniai) ir jos vidinés aplinkos

analize (7-15 zingsniai). Tik atlikus viena darba galima imtis kito. Pradedant kiekviena darba,

reikia surinkti informacija apie organizacijos veikla Sioje srityje. Darby saraSas gali buti pateiktas

ivairiai. Mes bandysime susieti analizés zingsnius su klausimais ir veiksmais, kuriuos reikéty

atlikti (7.4 lentelé).
ISorinés aplinkos analizé (analizés zZingsniai)
Analizés Klausimai, | kuriuos reikia atsakyti Poreikis imtis veiksmuy
Zingsniai

1. Tolimosios

Kokia bendra Salies ekonominé buklé

aplinkos (infliacijos tempai, paliikany normos ir pan.)?
[vertinimas Kur link eina musy istatymy leidyba
(liberalizmo ar valstybés jtakos didinimo
kryptimi)?
Ar Zinomos kitokios gamybos ar paslaugy Siluminei energijai gaminti
teikimo technologijos? vietoje mazuto naudoti dujas —
Kaip galime sumazinti zalg aplinkai? sumazés oro tarsa
2. Vartotoju | Kas yra miisy vartotojai? Kaip jie pasiskirste Nauji esamyjy (klienty)
(pirkéju pagal skaiciy ir sudéti? Kiek vartotojy yra vartotojuy problemy
der¢jimosi) mumis patenkinti? Ar gali pirkéjai daryti itaka | sprendimai. Pritraukti naujas
galios miisy sprendimams? vartotoju (klienty) grupes.
[vertinimas Atsisakyti nepelningy smulkiy
klienty
3. Tiekéjy Ar gali tiekéjai apriboti miisy pasirinkimo Surasti naujus tiekéjus
(der¢jimosi) | galimybes?
galios
[vertinimas

4. Potencialiy

Ar didéja konkurencija, ar atsiranda nauju

Trukdyti naujiems
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(busimyjy) vietiniy ir uzsienio konkurenty misy rinkoje? konkurentams pasirodyti ar
konkurenty ieSkoti naudos jiems atsiradus
[vertinimas
5. Koks konkurencijos laipsnis? Pasitilyti naujy prekiy, teikti
Tiesioginiy | Kokie galimi konkurenty veiksmai? daugiau paslaugy, pagerinti ju
(esamujy) kokybe. Sudaryti prielaidas
konkurenty uzimti geresng vieta misy
vertinimas Sakoje arba pasirengti pereiti |
kitas, pelningesnes Sakas
6. Pakaitaly | Ar dél technikos pazangos gali atsirasti nauju Idiegti nauja gamybos ar
pasirodymas | technologijy ir produkty? paslaugy technologija, uzimti
nauja paskirstymo kanala

Kaip zinome organizacijos aplinka skirstoma i tolimaja (makroaplinka) ir artimaja
(mikroaplinka). Nors tolimosios aplinkos jtaka yra Salutiné, rengdami strategija, 1 ja vis tiek
turime atsizvelgti.

Artimosios aplinkos jtakai nustatyti daznai yra taikomas M.Poterio penkiy konkurenciniy
jégu modelis. Tam skirti 2-6 zingsniai.

I Zingsnis. Tolimosios aplinkos jvertinimas.
Aplinka suprantama placiai, o jos analizé turi apimti:
e Makroekonominius pokyc¢ius (pasitlos dinamika);
e Vartotojy elgesi;
e Uzsienio konkurenty veikla;
e Situacija darbo rinkoje;
e Naujus istatymus ar normatyvinius aktus, kuriuos ketina priimti parlamentas ar
vyriausybe;
e Technikos ir technologijos pazanga ir jos jtaka darbo nasumui ir produkcijos savikainai.
Negalima apsiriboti vien tik fakty uzra§ymu, biitina numatyti, kaip tai gali atsiliepti imonés
veiklai, ar bus galima imtis atsakomyjy veiksmu.

Pastaruoju metu leidziami vis nauji jstatymai, ribojantys terSaly kiekj. [monés, kuriy technologijos tersia

aplinka, gali patirti nemazy nuostoliy arba gali tekti net visai jas uzdaryti.
11 Zingsnis. Vartotojy (pirkéjy deréjimosi) galios jvertinimas.

Kiekviena organizacija yra susijusi su savo tiek¢jais ir vartotojais (pirkejais). Vartotojai

nori, kad kainos mazéty, o prekiy ar paslaugy kokybé geréty. Tokiy vartotojy nory patenkinimas

didina organizacijos i$laidas ir mazina pelninguma. Tod¢l reikéty ivertinti vartotoju galia.
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Vartotojuy galia gali buti gana didelé, kai:

e Pirkéjy yra nedaug ir jie perka didelius kiekius;

e Perkama preke sudaro didelg pirkéjo sanaudy ar pirkimy dalj (jam ypa¢ aktualu

sumazinti savo produkty ar paslaugy sanaudas);

e Tiekéjai parduoda i§ esmés tas pacias prekes, todél pirkéjai gali juos nesunkiai pakeisti;

e Pirkéjo organizacija yra viena i§ technologinés grandinés nariy; pavyzdziui, liny

augintojas, liny fabrikas (pluosto gamyba), liny verpykla, audimas;

e Produkto kokybé mazai turi itakos pirkéjo prekés ar paslaugos kokybei (galima susirasti

pakaitala).

Imonés klientai (vartotojai) gali biiti suskirstyti | grupes pagal uzsakymu (pirkimuy) dydi.
Paprastai jie skirstomi i tris grupes: A, B, C (pagrindiniai, vidutiniai, smulkis). Po to reikia
nustatyti, nuo kuriy 1§ ju imoné labiausiai priklauso, kuriy aptarnavimo iSlaidos yra didZiausios,
kuri grupé duoda didziausias pajamas.

Sie veiksniai pasireiskia tick galutinio, tiek tarpinio vartojimo (pramoniniams) produktams.

111 Zingsnis. Tiekéjy (deréjimosi) galios jvertinimas.
Tiekejai taip pat gali sumazinti organizacijos pelnus padidindami kainas arba pablogindami
prekiy ar teikiamy paslaugy kokybe. Situacija yra panasi kaip ir su pirkéjais:

o Tiekejy yra nedaug, i ju perkama dideliais kiekiais (pavyzdziui, gamyklos “Mazeikiy

nafta” priklausomybé nuo naftos tiekéjo “Lukoil”);

o IS tiekéjo gaunamos prekés sudaro didele sanaudy ar pirkimy dalj;

e Tiek¢jo organizacija yra viena i§ technologinés grandinés nariy; pavyzdziui, liny

augintojas, liny fabrikas (pluosto gamyba), liny verpykla, audimas;

e Sunku surasti pakaitalus tiekéjo prekéms ar paslaugoms;

e Tiekéjo prekes ar paslaugos yra ypac geros kokybés.

1V Zingsnis. Potencialiy (biisimy) konkurenty jvertinimas.

Miisy veiklos srityje gali atsirasti nauju organizacijy, uzsiimsian¢iy panasiy paslaugu
teikimu ar parduodanciy panaSias prekes. Tai daznai priklauso nuo Sakos pelningumo. Reikia
apskaiciuoti, koks Sakos pelningumas, palyginti su kitomis Sakomis. Ar jis didelis, vidutinis ar
mazas? Kai pelningumas didelis, potencialiy konkurenty atsiradimo tikimyb¢ padidéja. Sakoma,
kad turi biiti ivertinti jéjimo barjerai. [éjimo barjeras suprantamas kaip kliiitys, trukdancios
pradeéti veiklq pasirinktoje srityje. Galima skirti keleta pagrindiniy kliti¢iy, trukdanciy pradeéti
versla naujoje Sakoje.

V Zingsnis. Tiesioginiy (esamyjy) konkurenty jvertinimas.
Konkurencija vyksta siiilant teisingas ar maZesnes kainas, vykdant reklama, sitilant

geresnius produktus, teikiant daugiau paslaugy ar garantijy vartotojams. Konkurencija mazina
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imoniy pelnus ir sukelia rinkoje tam tikra nestabiluma. Visy pirma reikéty jvertinti konkurencijos
laipsni, o po to galimus konkurenty veiksmus.

VI zingsnis. Pakaitaly pasirodymas.

Pakaitalai — tai pirmiausia nauji produktai ir paslaugos, galintys patenkinti tokius pat ar
panasius vartotoju poreikius. Pavyzdziui, vietoje rusiskos giros pradéta vartoti kokakola, vietoje
lietuvisko alaus — importinis ir pan. Kiek sunkiau yra nustatyti (atpazinti) pakaitalus technikos
srityje (pvz., irenginius, prietaisus).

Atsiradus pakaitaly, galima rasti biidy kaip uzimti nauja rinkos segmenta. Galima paminéti
keleta pakaitaly isiterpimo i rinka taisykliu:
1. Kiekvienam senam produktui ar paslaugai biidinga tam tikra vartojimo inercija, todel
naujoveés negali i§ karto (staiga) uzimti jy vietos.
2. Visiskos naujoves pradzioje diegiamos létai arba tik tam tikrame rinkos segmente.
3. Kai tik atsiranda pakaitaly, imoné gali spéti s€kmingai uzimti nauja rinkos segmenta.
4. Pakaitalai pradeda placiai plisti, kai uzima apie 10 procenty rinkos (prasideda “sniego
griiities” efektas).
5. Senyju produkty ar paslaugy dalis rinkoje ir apyvarta mazéja.
6. Pakaitalai gali uzimti visa rinka arba tik jos dali (paprastai apie 30 procenty).
7. Prasidéjus “sniego gritities” efektui, pakaitalai labai sparciai plinta, o senieji produktai
traukiasi.
8. Sunku tiksliai apskaiCiuoti, ar pakaitaly idiegimas atne$ imonei s¢kme, vis délto reikéty

tvertinti, kaip jie gali paveikti miisy rinka.

Atlikus organizacijos iSorinés aplinkos tyrima, reikia iStirti viding aplinka ir jvertinti

turimus bei reikalingus iSteklius.

Imonés vidinés aplinkos analizé: 7-15 Zingsniai
Atlikus prading analizg, reikia nustatyti, kokia pozicija imoné uzima rinkoje. Tai reiskia,
kad: turime Zzinoti, kokia vieta uzimame dabar, dabartiné vieta nepriklauso nuo imonés
strateginiy pastangy, turime apsisprgsti, kokia vieta norétume uzimti ateityje. Analizé yra
tgsiama ir apima 7-15 Zingsnius.

Imonés vietos rinkoje analizé (7-15 zingsniai)

Analizés zingsniai | Klausimai, j kuriuos reikia atsakyti Poreikis imtis veiksmuy
7. Imonés Kaip geriausiai panaudoti miisy Padidinti pradedamuy gaminti
pranaSumy ir pranaSumus, kaip iSvengti silpnybiu? | naujy produkty pavadinimy
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silpnybiu vertinimas. skaiciy

8. Imonés vertybés Kokiomis vertybémis vadovaujamés ISsiaisSkinti atskiry imonés

mastydami ir veikdami? vadovybés nariy nuomoniy
skirtumus
9. Pajamos Kokie produktai (paslaugos) mums Plésti pelningiausias veiklos
yra pelningi? sritis
10. Sanaudos Kiek kainuoja kiekvieno produkto Transporto iSlaidos yra per

pagaminimas (paslaugos suteikimas)? | didelés, reikia ieskoti biidy,

Kokia savikainos strukttra? kaip jas sumazinti
11. Imonés {vaizdis | Kaip mes atrodome miisy Misy pranasumas, palyginti
vartotojams? Kaip mes patys sau su konkurentais, vos
atrodome? pastebimas, reikia daugiau
reklamos
12. Padéties Ar mes esame stipris palyginti su Stokojame aiskiy
(konkurenty) konkurentais? konkurenciniy pranaSumy
ivertinimas /ang]l.
portfolio analysis/
13. Naujoviy Kokios naujovés mus domina? Galime pateikti naujas
idiegimo galimybés paslaugas
14. Vieta pagal Kokia yra miisy vieta pagal sanauduy Negalime sumazinti
sanaudy dydi dydi? produkcijos vieneto savikainos

15. Bendra strateginé | Ar miisy strategijos samprata vis dar | AiSkiai per silpnos marketingo

vieta ta pati? pastangos

VII ir VIII Zingsniai. [monés pranasumy, ir silpnybiy bei vertybiy vertinimas.

Imonés pranasumy ir silpnybiy vertinimas atliekamas, nagrinéjant tokius pagrindinius
imongés veiksnius: imonés norima uzimti vieta rinkoje; imonés Siandieniné vieta; imonés
pelningumas. Pirmuoju atveju ivertinamos palankios aplinkybés ir imonés pranasumai,
atsizvelgiant | nagrin¢jamus imong¢s veiksnius, o antruoju — nustatomi pavojai bei silpnybés.

Analizuojant atskiras imonés veiklas, jos daZniausiai vertinamos naudojant tokius
vertinimo kriterijus: pranasumai (dideli, mazi); silpnybés (didelés, mazos); svarba (didel¢,
vidutiné, maza).

Imonés marketingas tiriamas nagrin¢jant imonés savybes, tokias kaip: Zinoma ir gerai

vertinama; turi pastovia rinkos dalj; gera paslaugy kokybe¢; geras aptarnavimas; mazos sanaudos;
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mazos pristatymo sanaudos; pardavimo galia; naujos paslauguy formos; vieta; apriipinimas
medziagomis.

Imonés finansai tiriami, vertinant tokias imonés savybes: maZzos kapitalo sanaudos;
kapitalo apsimokéjimas, kapitalo rentabilumas; finansinis stabilumas.

Vertinant imonés gamyba (paslaugas) analizuojamos tokios imonés savybés: nauji geri
Irengimai; gamybos masto ekonomija; galimybé patenkinti staigiai padidéjusia paklausa; geri ir
atsidaveg darbuotojai; gebéjimas laiku atlikti uzsakymus; techninis aptarnavimas.

IX Zingsnis. Pajamos.

Analizés metu sudaromose lentelése parodome:

e Kiek pajamy duoda kiekvienas produktas ar paslauga; jei tokiy produkty yra daug, tai jie

paprastai grupuojami;

e Koks atskiro produkto ar paslaugos (ju grupés) rentabilumas.

Suprantama, kad tokiai nesudétingai analizei reikia turéti patikimus buhalterinius duomenis.

X zingsnis. Sqnaudos.Cia reikia atlikti produkto ar paslaugos pilnosios savikainos analize,
taigi vél reikia tureti patikimus apskaitos duomenis. Kreipiamas démesys 1 kiekviena savikainos
straipsnj.

XI Zingsnis. [monés jvaizdis.

Ivaizdis yra imonés vizitin¢ kortelé, todél juo reikia rupintis. Darbuotojy nuomong pravartu
palyginti su kity nuomone apie imong. Pageidautina Zinoti, koks yra vieno ar kito pagrindinio
konkurento jmonés jvaizdis.

XII zingsnis. Padéties jvertinimas (angl. portfolio analysis).
Padétis jvertinama lyginant u stipriausiais konkurentais pagal tris kriterijus:
e produkta;
e vartotojus;
e technologija.

Analizei organizacija pasitelkia savus visy tarnybuy specialistus, kurie pazymi, kokia vieta
mes uzimame. Cia visada slypi pavojus, kad galime save pervertinti. Todél, jei jmanoma, reikia
pasikviesti eksperty 18 kitur.

XIII zZingsnis. Naujoviy jdiegimo galimybés.

Cia turime iSsiaiskinti, kokios naujovés domina miisy firma, ka naujo galime pasiiilyti
vartotojui. Vadovybg¢je turéty biiti bent vienas zmogus, kuris dométysi specialiai tos srities
zurnalais, lankyty parodas, sekty, ka naujo yra idiege konkurentai.

X1V Zingsnis. Vieta pagal sqnaudy dydj.

Analizés tikslas — sumazinti esamo gamybos biido sanaudas. Reikia palyginti savosios

imongs ir stipriausiojo varzovo sanaudas, kad galétume atskleisti trilkumus ir teigiamybes. Jei
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misy sanaudos mazesnés, tai galimas didesnis pelnas arba, sumazinus kainas, misy produktas
bus patrauklesnis vartotojui. Taciau jei miisy sanaudos didesnés negu varzovo, teks tenkintis
mazesne pelno norma. Galimas ir kitas kelias — imon¢ turi teikti paslaugas ar gaminti ir parduoti
tokius produktus, kuriems galima nustatyti aukstesnes kainas.

XV Zingsnis. Bendra strateginé vieta.
Kad sektysi rinkoje, reikia ivaldyti keturis elementus:
A—Zinoti poreikiy svarba. [moné turi Zinoti, kaip patenkinti svarbiausius vartotojo poreikius,
pavyzdziui, pateikti jam specialius produktus.
B-Turéti stipry marketingg. [moné turi plétoti sugeb¢jimus parduoti kazka iSskirtinio
(specialius produktus ar paslaugas) tam tikriems vartotojams.
C-Gauti naudg iS prekiy ar paslaugy tobulinimo. [moné¢ turi teikti vis geresnius produktus ar
paslaugas ir geriau negu konkurentai patenkinti vartotojy poreikius.
D—Pasiekti kainy pranaSumg. [moné¢ turi panaudoti visas progas tam, kad sumazinty sanaudas.

Tai leis pateikti geresni produkta Zemesne kaina.

7.4 KONKURENCINES PADETIES [VERTINIMAS

Konkurencinei padéciai ivertinti ar veiklos segmentams palyginti dazniausiai taikomos
trys matricos: Boston Consulting Group (BCG), Arthur D.Little (ADL) ir McKinsley (McK).

BCG matrica jvertina du strateginius kintamuosius, atskleidziancius ir finansing logika —
veiklos segmento augimq (Y asis), santykine rinkos dalj (X asis).

BCG sudarytojai vadovaujasi tuo, kad pagrindinis strategijos tikslas — sudaryti salygas
optimaliai paskirstyti veiklos segmentams visus turimus iSteklius, siekiant pagerinti visos
organizacijos konkurencing padét;.

ADL matricos kintamieji — segmento veiklos gyvavimo ciklo stadija (skiriamos keturios
stadijos: veiklos pradzia, augimas, branda ir nuosmukis) ir jmonés konkurenciné padeétis.

Pirmasis i$ kriteriju siejasi su finansiniais poreikiais, kurie ypac¢ dideli pirmosiose
dviejose veiklos stadijose, be to, jis sudaro galimybes jvertinti ir rizikos grésme, o imonés
konkurenciné padétis glaudziai susijusi su segmento rentabilumu.

Veiklos plétrai reikia ivairiy iStekliy, tod¢él imoné turéty plétoti tuos segmentus, kuriy
stipri konkurenciné padétis. Be to, plétra turéty apimti ir busimyju segmenty veikla. Pasirinktiné
plétra taikoma segmentams, kuriy konkurenciné padétis vidutiniSka, netgi silpna, siekiant
pagerinti $ia padéti, taigi ir rentabiluma. Atsisakoma nekonkurencingos mazai rentabiliy
segmenty veiklos.

McK (dar vadinama General Elektric) matrica taip pat turi du kintamuosius:

konkurencine padetj (skirtingai nuo ADL matricos, ji nustatoma jvertinant nemazai sékmeés
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veiksniy) ir segmento verte. Pastarasis kriterijus yra originalus. Vidiné segmento verté nustatoma
taikant gyvavimo ciklo kriterijus, tatiau, pasak McKinsley’aus, nulemia subjektyvus istaigos
poziiiris. Tai reiskia, kad istaiga turi savy sumetimy dél tam tikro segmento plétotés (gali nulemti
eksperimentinés bazés tur¢jimas, sinergijos su kitais segmentais efektas, apsirtipinimo galimybés
irt.t.).

Apibendrinant McKinsley;aus matrica galima teigti, kad tikslinga plétoti tuos segmentus,
kuriy verté ir konkurenciné padétis yra pozityvios. Jei konkurenciné padétis “Slubuoja”, biitina
padidinti investicijas arba pasitraukti i§ veiklos. Gerinant veiklos rentabiluma, reikéty palaikyti
tuos segmentus, kurie arba labai vertingi, arba ju gera konkurenciné padétis. Suprantama, kad

bitina atsisakyti nenaudingy segmenty.

7.5 OPERATYVUSIS PLANAVIMAS
Strategijos diegimas priklauso nuo kruopsStaus kasdienio darbo. Bitina parengti
trumpesnés trukmeés (metinius, ketvirio, ménesio, savaités ar net dienos) planus ir garantuoti
juose numatyty priemoniy igyvendinima. Taigi kalbame ne tik apie planavima, bet ir

organizavima, vykdyma ir kontrolg.

Operatyviojo planavimo esmé

Operatyvusis valdymas — tai gamybos ir paslaugy eigos reguliavimo sistema. Jo tikslas:

e parengti planus (grafikus) ir laiku pranesti gamybiniams vienetams (cechams, barams,
darbo vietoms) uzduotis, organizuoti procesus taip, kad visi ritmingai, darniai dirbtuy;

o kasdien apskaityti gamybos (ar paslaugos teikimo) eiga;

e operatyviai reguliuoti gamybiniy vienety veikla pagal gauta informacija ir jos analizés
rezultatus.

Pirmiausia démesys sutelkiamas i iStekliy perdirbima i produktus ar paslaugy
teikima. Arba, kitaip tariant, siekiama, kad i¢jimai | gamybos ar paslaugy sistema virsty
i$¢jimais.

Antra, gamybos ar paslaugu procesas kartojasi, taigi ir planuojama nuolat, ciklais; reikia
sekti, kaip planas vykdomas, ir ji tobulinti.

Nors visos organizacijos atlieka skirtingas technologines operacijas, taciau planavimas
turi daug bendra ir nesvarbu ar tai biity gamybiné, ar paslaugas teikianti imoné. Nors prekiu
gamyba ir paslaugy teikimas yra gana skirtingi dalykai, jiems abiem yra budingos tos pacios
taisyklés:

e Imonés veikla turi biiti orientuota visy pirma | vartotojus, jy poreikiy tenkinima ar

aptarnavimo tobulinima.
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e Nuolatinis gamybos ir paslaugy tobulinimas — pagrindinis jmonés s¢kmés rodiklis.

o Praktikoje patikrinti valdymo principai reikalingi gamybos ar paslaugy operacijoms
valdyti.

e Reikia numatyti biidus, kaip gamybos vadovai galéty prisitaikyti prie nuolat kintanciy
aplinkybiu (nauju technologijuy, paslaugu teikimo ar nauju produkty gamybos ir t.t.).

Toliau aptarsime pagrindinius operatyviojo valdymo principus.

Gamybos procesas ir jo sudétinés dalys

Zaliava ar prekés Produktas
(preké ar paslauga)

Gamybos ar paslaugy proceso operacijos
I e B S B S

Darbo procesas
(operacijos, veiksmai, ju derinimas)

Irengimy veikimo uztikrinimas
(apripinimas, energija, priezitira)

Ciklo pradzia Ciklo pabaiga

Operatyviojo valdymo sistema verslo jmonéje
Kaip jau buvo minéta, operatyviojo valdymo darbams vadovai skiria apie 80 % viso
darbo laiko. Operatyvi veikla yra specializuota pagal imonés tarnybas. Marketingo skyrius
vartotoju uzsakymus perduoda gamybos skyriui, kuris savo ruoztu gauna i§ technikos ar
konstruktoriy skyriaus reikalinga dokumentacija. Gamybos skyrius kartus su marketingo tarnyba
ripinasi tiek gatavy produkty, tiek zaliavy, medziagy bei komplektavimo gaminiy atsargomis,

kad gamyba vykty sklandziai, be sutrikimy. Jei reikalingy medziagy ar komplektavimo gaminiy
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sandéliuose néra arba jei ju nepakanka, jie perkami i§ tiekéjy, o gautos prekés priimamos pagal
kiekj ir kokybe.

Kasdieninis gamybos tvarkymas apima darbo uzduociy paskirstyma darbininkams,
pagamintos produkcijos kokybés kontrolg ir priémima i sandélius, masiny ir jrangos priezilra,
darbo laiko apskaita ir daugeli kity darby. Buhalterija paprastai iSraso kroviniams iSsiysti
reikalingus dokumentus, tvarko visy atsiskaitymu su tiek¢jais, vartotojais, darbuotojais apskaita,
tikrina, kaip naudojamos ir saugomos materialinés vertybes.

Aukstesnio rango vadovai turi kasdien koordinuoti zemesniyjy vadovy veikla, o tai ir yra
operatyviojo valdymo esmé. Tam praktinéje veikloje naudojami ijvairtis grafikai, speciali
dokumentacija. Zemesniojo rango vadovai turi gerai iSmanyti gamybos technologija, todél

daznai Sias pareigas eina inZinieriai bei technikai.

7.6 SPRENDIMO PRIEMIMO PROCESAS

Sprendimo esmé — alternatyvos pasirinkimas.

Sprendimus tiek eilinis Zzmogus, tiek vadovas priima kiekviename Zzingsnyje. Daugeli
sprendimy priimame net daug negalvodami. Pavyzdziui, kasdien renkamés patiekalus studenty
kavinukéje, perkame kojines ir pan. Vadovo padétis yra panasi, bet sudétingesné, nes sprendimo
pasekmés liecia net tik ji viena, bet ir visus arba daugeli kolektyvo nariy. Klaidingo sprendimo
pasekmés jmonei ar istaigai gali biiti ir nelabai naudingos arba net Zalingos.

Sprendimo priémimas — tai procesas, kurio metu i§ keliy galimy racionaliy alternatyvuy
parenkama viena.

Daznai diskutuojama, ar sprendimo priémimas yra individualus ar kolektyvinis
procesas. Kas priima sprendimus — vadovas ar organizacija? Manytume, kad sprendimo
priémimas yra daugiau individualus negu kolektyvinis procesas. Tai ypac¢ rySku tose
organizacijose, kur vyrauja vienvaldysté¢ (autoritarinis vadovavimo stilius). TaCiau ir Siais
atvejais vadovui turi itakos iSorin¢ aplinka: konkurentai, vyriausybinés istaigos, o Siek tiek ir
artimiausi bendradarbiai bei pavaldiniai.

Sprendimo priémimo aplinkybés. Salygas, kuriomis priimami sprendimai, galime
padalyti { tris grupes: tikrumas, rizika, netikrumas.

Netikrumas.

Sudétingiausia apsispresti esant netikrumui. Netikrumas reiskia , kad ne visos galimos
alternatyvos yra zinomos, o i§ zinomy alternatyvy sunku apskai¢iuoti nesékmés ar pasisekimo

tikimybg. Tokia situacija biina tada, kai verslo aplinka dinamiskai kinta.

61



Vilniaus teisés ir verslo kolegija

VADYBOS PAGRINDAI

Sprendimo proceso modeliai (klasikinis ir bihevioristinis).

Vyrauja dvi nuomonés, kaip turi biti priimami

bihevioristinis poZzitriai.

sprendimai. Tai klasikinis ir

Klasikinio ir bihevioristinio poziliriy sugretinimas

Klasikinis poZitris

Bihevioristinis (elgsenos) poziiiris

Sprendéjai  turi  visa informacija  apie | Sprend¢jai  turi  tik daling (neiSsamia)
aplinkybes informacija apie aplinkybes

Sprendéjai  turi  visa informacija  apie | Sprendéjai turi neiSsamia informacija apie
alternatyvas galimas alternatyvas

Sprendéjai turi informacija apie racionalig

kriteriju seka ir jy svarumo eile

Sprendéjai negali ar nelinke iki galo numatyti

kiekvienos alternatyvos pasekmes

Sprendéjai pasirenka ta varianta, kuris duoda

didziausia ekonoming nauda jmonei ar

organizacijai

Sprendéjy racionalumas yra ribotas

Sprendimo priémimo etapai.

Metodiniu pozitiriu sprendimo priémimo procesas skaidomas i keleta etapy.
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7.6 pav. Sprendimy priémimo etapai.

BENDRO ZINIOS
SUBJEKTYVI NUOMONE
OBJEKTO TYRIMAS

1. PROBLEMOS APIBREZIMAS™

VvV Y

v
KTIR?

A\ 4
KODET 2

v

A 4

AR TIKRAI TODEL, KAD...?
. GALIMOS ALTERNATYVOS v

3. ALTERNATYVU IVERTINIMAS

KIEKYBINIAI IR/AR
KOKYBINIAI METODALI

A 4

KRITERIJAL JU
SVARUMAS

4. ALTERNATYVOS PARINKIMASv

5. IDIEGIMAS

A 4

6. KONTROLE IR JVERTINIMAS

Toks skaidymas padeda apibrézti (suformuluoti) problema, atskirti gilumines (nematomas)
priezastis nuo iSoriniy, visiems matomuy jos apraiskuy.

Kiekvienas vadovas ar pavaldinys priklausomai nuo savo iSsilavinimo, patyrimo,
pastabumo ir kity asmeniniy savybiy turi supratima apie imonéje vykstancius negatyvius
reiSkinius, taip pat ir apie tai, ka reikéty daryti ateityje.

I problemos esmg pradedama gilintis nuo darbuotoju apklausos, nuo jy nuomongs, kas ¢ia
dedasi, ka reikéty daryti. Taciau kiekvieno nuomoné yra subjektyvi, o jei valdymo stilius

autokratinis, tai daZniausiai pavaldiniai iSreiSkia vadovo ar jo aplinkos nuomong, kuri ne visada
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biina teisinga. Esant demokratiniam valdymo stiliui, darbuotojy apklausa leidzia patikslinti
pirming prielaida.

Toliau tenka atlikti objektyvesnius dokumentinius ar kitokius tyrimus. Priklausomai nuo
problemos objekto pobtidzio tyrimai gali biti jprastiniai arba specialis.

Patartina problemos apibrézima skaidyti — iSsiaiSkinti: Kur? (lot. — diagnosis
particularis), Kodel? (lot. — diagnosis causalis), Ar tikrai todél, kad?.. (lot. — diagnosis
diferentialis). Toks skaidymas sumazina klaidos galimybe. Etapas baigiamas problemos
apibrézimu.

Galimas alternatyvas svarbu i§vardyti, nes tai leidzia pereiti prie juy jvertinimo.

Alternatyvy negalima jvertinti nenustacius kriterijy sistemos ir kiekvieno 1§ juy svarumo.

Ivertinus jau galima pradéti rinktis alternatyva. Kartais ¢ia pridedama ir papildomy
kriterijy, sakysime, vadovaujantis socialiniais, politiniais, gamtosaugos, konjunktiiriniais
sumetimais. Alternatyvoms ijvertinti ir jiems parinkti daznai taikomi specialiis kiekybiniai
metodai.

Parinktas alternatyvas reikia igyvendinti. Tam tikslui paruoSiamas specialus planas, o
kartais gali pakakti ir paprasto vadovo nurodymo.

Diegiant tenka patikrinti, ar nepasikeité salygos, ar neteks rinktis nauja alternatyva ir
kartoti diegimo procesa ar ji pataisyti. Bity klaidinga manyti, kad sprendimo priémimas yra

tiesinis procesas, be sugrizimy. Tai sudétingas euristinis procesas.

7.6.1 Kiekybiniai sprendimo priémimo metodai
Kiekybinius metodus galima skirstyti {vairiai. Aptarsime dvi dazniausiai naudojamy
metody ir modeliy grupes. Tai:
® aprasomieji ekonometriniai modeliai (vienos ir daugelio lygciy),
e optimizavimo (programavimo) metodai (tiesiniai, netiesiniai, diskretiniai, dinaminiai,
stochastiniai).

Vien tik kiekybiniais metodais, kad ir kokie tobuli jie bebiity, negalima nustatyti, kaip
vadovas turi veikti, koki sprendima jis turi priimti. Kad galéty priimti sprendima, vadovas turi
tvertinti ir kokybinius parametrus bei kitas aplinkybes. Taigi sprendima priima ne modelis, o
vadovas.

Sprendimo taikant kiekybinius metodus procesas susideda i§ penkiy daliy:

e uzdavinio formulavimo,
e modelio kiirimo,
e sprendimy suradimo,

e modelio ir sprendimo ivertinimo,
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e sprendimo jgyvendinimo.

7.6.2 Sprendimy priémimo kokybiniai metodai

Organizacijoje priimami sprendimai i$ esmés yra kolektyviniai. Tod¢l natiiralu, kad kyla
keletas klausimy. Pirmiausia, ar problemos sprendimas priklauso nuo to, kokiu lygiu ji
suvokiama. Ar, pavyzdziui, sprendimas bus toks pat, jei problema nagrinés vienas pats
generalinis direktorius, direktoriy taryba, kuri nors tarnyba ar kokia nors tam tikslui sudaryta
komisija? Antra, nuo kieno valios priklauso sprendimas: nuo generalinio direktoriaus, direktoriu
tarybos ar tarnybos specialisty? Treéia, ar galimi poky¢iai yra svarstomi? Siuo poziiiriu galimi
trys sprendimo proceso modeliai:

e vieno veikéjo modelis,
e organizacijos,
e politinis.

Suprantama, kad i$ tikryju ne visada galima parinkti kuri nors viena i§ minéty triju
modeliy, todél galima sudaryti sudétinius modelius.

Modeliai yra idomiis ne tik teoriniu, bet ir praktiniu pozitriu. Asmuo, priimantis
sprendima, gali geriau analizuoti esamgq situacija, suprasti, kad gali trukdyti ar padéti tam, kad
parengtas sprendimas biity jgyvendintas.

Vieno veikéjo modelis.

Siuo atveju organizacija suvokiama tarsi biity sudaryta i§ vieno asmens. Sis asmuo yra
protingas, racionalus, gerai suvokia aplinka, turi tikslus ir pasirinkimo kriterijus. Taigi jis siekia
priimti toki sprendima, kuris duoty didziausia nauda, ivertindamas tas priemones (iSteklius),
kuriuos gali panaudoti. Suprantama, kad tikrovéje sprendima gali rengti vienas asmuo, ar asmeny
grupé, taciau galutini sprendima priima vienas zmogus. Kitaip tariant, néra konflikty nei dél
tiksly, nei del sprendimo priémimo biidy.

Sprendimo priémimo procese galima skirti tris etapus:

e visy galimy veikimo buidy nustatyma;
e kiekvieno veikimo biido {vertinima pagal kriterijus, atitinkancius nustatytus tikslus;
e sprendimo, maksimizuojancio rezultata, pasirinkima.

Poky¢iy galimybes priklauso tik nuo veikéjo valios ir aplinkybiy, kurias lemia imonés
turimi iStekliai ir iSorin¢ aplinka.

Toks veiklos modelis grindziamas ekonomine teorija ir daugeliu zinomy kiekybiniy
sprendimy priémimo metody. Modelio privalumai:

a) kai problema nesudétinga, galima formalizuoti veiksnius, atlikti reikiamus

apskaiciavimus ir greitai priimti sprendima;
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b) kai problema sudétinga, ja galima supaprastinti ir geriau suvokti esmg.

Modelio trilkumai — teigiama, kad veikéjas veikia logiskai, Zino, ko siekia, o jo siekiai
atitinka galimybes; taigi neigiama sprendimo priémimo proceso svarba: kaip atpazinti problema,
kaip surinkti reikiama informacija ir kaip ja apdoroti. IS esmés nepripazistama, kad galimi
individy ir grupiu konfliktai, trukdantys jgyvendinti sprendimus.

Organizacijos modelis.

Organizacija visada yra sudaryta i§ padaliniy. Direkcija padaliniams yra nustaciusi
uzduotis. Padaliniai direkcijos uzduotis daznai vertina kaip ju veiklos apribojimus, naudoja jiems
zinomas metodikas, sudétinga uzduoti stengiasi suprastinti ir ieSko tokio pirmojo sprendimo,
kuris patenkinty direkcijos lukesCius. Jei direkcija pritaria rastam sprendimo biidui, tai kity
sprendimy paieska nutraukiama. Taigi Cia neieSkoma geriausiojo sprendimo kaip vieno veikéjo
modelyje. Pokyc¢iy galimybé sumazéja, o patys poky¢iai yra sunkiai valdomi. Kadangi kiekviena
problema stengiamasi suprastinti tai, kad jai tikty zinomi sprendimo biuidai, tai organizacija labai
létai tobuléja. Cia galima krizé — jei standartinés procediiros nesuteikia priimtino sprendimo, tai
tenka taikyti i§imt nes priemones, o tai sutrikdo organizacijos veikla ir padidina sanaudas
pokyc¢iams igyvendinti.

Sprendimy priémimo organizacijos modelis taip yra vadinamas dél dvieju priezaséiy: a)
individo racionalumas yra ribotas ir jam turi taka organizacija; b) sprendimas tenkina
organizacijos poreikius, nes visi sprendimai yra hierarchizuoti, jie priklauso nuo anksciau
priimtyjy ir neleidzia bent kiek toliau pazvelgti i ateitj. Sis modelis yra paremtas ilgalaikiais
praktinio sprendimy priémimo stebéjimais.

Politinis modelis organizacija traktuoja kaip zaidéjy individy ar grupiy visuma. Individas
ar grupé uzima tam tikra padéti hierarchijoje, skirstant isteklius ar pasidalijant darba. Zaidéjai
turi savo asmeninius interesus ir tikslus, kontroliuoja tam tikrus organizacijos isteklius (valdzia,
pinigus, Zmones, informacija, id¢jas). Taigi organizacija neturi aiskiy tiksly. Jos tikslai yra
svarstomi ir nustatomi atsiZvelgiant { jégy iSsidéstyma.

Politinis modelis yra paveldétas 1S politikos praktikos, stebint jvairiy politiniy
organizacijy ir partijuy veikla. Jo nauda yra ta, kad leidZia suprast, kaip atskiry individy ar grupiy
tikslai ir interesai gali paveikti geriausiy organizacijai sprendimy pri¢émima. Toki modelj taikyti
gana sudétinga, nes reikia surinkti daug papildomos, kartais ir neoficialios, informacijos.
Politinis modelis nejvertina to, kad organizacijoje yra bendry vertybiu bei tiksly. Bendros
vertybés gali nukreipti palankesne kryptimi negu derybos tarp konkuruojanciy grupiy.

Visi aptartieji modeliai yra elementariis ar baziniai, ivertinantys tik viena kuri nors
pozitiri. Todél praktikoje naudojami ir sudétingesni modeliai, apimantys minéty modeliy

derinius.
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8.Organizavimas

8.1 STRUKTURU FORMAVIMAS

8.1.1 Individualios darbo vietos organizavimas

Kiekviena organizaciné struktiira susideda i§ didesnio ar mazesnio individualiy darbo
viety (IDV) skaiciaus, todél ji yra pagrindiné organizacijos lastelé. Jeigu IDV (pareigybé) yra
tinkamai suformuota, tai visi valdymo procesai gali vykti sklandZziai, nes organizacijoje néra
tokios informacijos ar uzduociy, kurie “nepereity” per darbo vieta.

Darbo vietos biina dviejy riiSiy — vykdytojy ir vadovy. Pradésime nuo paprastesnés, t.y.
vykdytojo, darbo vietos. Vykdytoju laikomas tas darbuotojas, kuris neturi né vieno pavaldinio.

Vykdytojo individualios darbo vietos statusas. Individuali darbo vieta jungia tris
elementus (8.1 pav.):

1. UZduotis, kurioms sprgsti yra sukurta darbo vieta ir kurias atlikti yra pasamdyto
darbuotojo pareiga. Jos paaiSkina, kodél yra Sis darbas, kokie veiklos tikslai, kg privalo
atlikti darbuotojas, kad jie biity pasiekti.

2. Darbuotojo teises ir jgaliojimus veikti, taip pat teis¢ apsirtipinti reikalinga informacija ir
naudotis techninémis priemonémis.

3. Atsakomybeg uz uzduociy atlikima ir teisiy bei igaliojimy panaudojima.

Pridursime, jog vadovai yra atsakingi uz tai, kad bty atlyginta uz atlikta darba bei
taikomos sankcijos uz ju nevykdyma.

Visi trys elementai yra vienodai svarbiis ir turi harmoningai derintis. Bent vieno
nebuvimas ar nepakankamas apibrézimas sutrikdo normaly darba. Vadovas privalo atsiminti
IDV elementy svarba. Daug istaigy blogai veikia délto, kad jose niekas tiksliai nezino, ka gali ir

uz ka atsako.
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8.1 pav. Formalus (nustatytas) vykdytojo individualios darbo vietos modelis

NUSTATYTA UZDUOTIS
Paskirtis, tikslai
Darbo turinys: apimtis, kokybé, terminai
Veiklos pobudis ar procesas
Darbo vietos techninis apriipinimas

" . .
PIRMINIAI [GALIOJIMALI PIRMINE ATSAKOMYBE
. Uz uzduoties vykdyma

IR TEISES Uz naudojimasi igaliojimais

Spresti, pasitarti ir teisémis

Gauti informacija, kontroliuoti
Kiti
PIRMINES UZDUOTIES ATLIKIMAS
IR ATSKOMYBE
Y
ANTRINIAI [GALIOJIMAI Y
IR TEISES ANTRINES|PAREIGOS
v v

ANTRINE ATSAKOMYBE UZ ANTRINES
PAREIGAS IR [GALIOJIMU VYKDYMA

Dabar tris Siuos elementus aptarsime detaliau.
UZduodiy (pareigy apraSymas. ApraSant pareigas, nustatoma, kokius veiksmus
darbuotojas turi atlikti. RuoS$iant pareigy aprasa, tikslinga vadovautis $iais septyniais principais:
1. Atlikimo principas. Darbas, kurj turés atlikti vykdytojas, turi atitikti Zmogaus fizines ir
protines galimybes. Neleistina jpareigoti atlikti tokius darbus, kurie vidutinés kvalifikacijos
darbuotojui yra per sudétingi.

2. Pakankamo detalumo principas. Daznai kyla gincu, kiek detaliai turi biiti iSvardytos
uzduotys, kurias darbuotojas privalo atlikti. Labai iSsamus saraSas varzo darbuotoja, todél
detalumo riby perzengimas yra organizaciné klaida. Nustatant darbus, reikia tiksliai atskirti, kas
priklauso aprasomos IDV darbo sriciai, o kas kitoms, nes darbai neturi biiti dubliuojami, be t,
neturi likti ir “niekieno” darby . Gerai struktiirizuoty pagrindiniy darbuy (pareigy) aprasas turi nuo

penkiu iki astuoniy apibrézimy. Nustatyta, kad jeigu darbuy apraSe pateikiama daugiau kaip
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desimt apibrézimy (veiklos krypciuy), tai yra tikimybé, kad bus jraSytos ir Salutinés arba kitai IDV
priklausancios pareigos.

3. Rodikliy principas. Darby apraSas turi buti toks, kad negaléty buti laisvai
interpretuojamas, o atvirkSciai — jis turéty padéti vadovui nustatyti, ar darbas atliktas. Ar darbas
atliktas, padeda nustatyti rodikliai. Idealu buity rodiklius aptarti su paciu darbuotoju.

4. Darby prioritety principas. Turi buti nustatyta kiekvieno darbo lyginamoji svarba.
Pavyzdziui, darbuotojas turi atlikti penkis darbus. Keturis jis atlieka, o penktojo — ne. Taigi,
uzduoti jis ivykdo 4/5 ir mano, kad dirba gerai. O vadovas 5-ajam, t.y. neatliktam darbui, skiria
4/5 visos uzduoties svarbos ir mano, kad darbuotojas nieko nedirba. Kyla konfliktas. Taigi,
rengiant darby apraSa, reikia nurodyti kiekvieno darbo svarba, t.y. numatyti, kuriam darbui
darbuotojai turi skirti daugiausia démesio. XIX a. italy ekonomistas ir sociologas Pareto atrado
koncentruotos itampos efekta. Jo esmé ta, kad koncentracija, démesio sutelkimas gyvybiskai
svarbiai veiklai daro didel¢ itaka norimiems rezultatams. Remiantis §iuo principu, suformuluota
taisykle 20:80, t.y. 20% laiko skirdami gyvybiSkai svarbioms problemoms spresti, pasieksime
80% rezultaty. Kiti 80% sugaisto laiko duos tik 20% norimy rezultaty. Taigi darby prioritety
(svarumo) principas susijgs su darbuotojo tiksly neperkélimo taisykle.

5. Stimuly ir sankcijy (paskatinimo ir nuobaudy) vienodumo principas. Jeigu darbai
aprasSyti nevienodai detaliai, tai, kaip rodo patirtis, darbuotojai linke¢ geriau atlikti konkretesnes
uzduotis ir vengia ne tokiy konkreciy.

6. SaviraiSkos principas. Kiekvienas Zzmogus turi tam tikry gabumy, savigarbos, silpnybiy,
nori kazkuo i§ aplinkiniy iSsiskirti, atkreipti i save démesi, biiti gerbiamas kolektyve ir jaustis
reikalingas. Jeigu darbuotojas atlicka toki darba, kuris atitinka jo sugebéjimus ir pomégius,
patenkina jo savigarba, tai galima sakyti, kad tas darbas sureikia jam saviraiskos galimybe. Kai
aprasoma pareigyb¢ teikia galimybiy saviraiSkai, tai yra gana stiprus motyvas, kurio negali
kompensuoti formali darbo drausme. Jeigu Zmogui néra vietos saviraiSkai darbe, tai jis stengiasi
pasireiksti kitur, dél to nukencia istaigos interesai. Deja, sudaryti saviraiskos galimybes istaigoje
daZnai biina gana sunku. Si problema susijusi su jstaigos jvaizdziu: kuo didesné istaiga, tuo
labiau specializuotas yra darbas. Darbuotojas, sickdamas save iSreiksti, dazniau nori atlikti kitus
darbus, uzimti kitas pareigas. Siuo poziliriu geresné yra nedideliy organizacijos darbuotojy
padétis.

7. Kovalifikacijos kélimo principas. Biitina ripintis savo pavaldiniy kvalifikacijos kélimu,
nes reikalavimai nuolat keiciasi, atsiranda nauji darbo barai, nauja technika ir t.t. Kvalifikacija
turi buti keliama kiekvieng karta atsiradus naujiems darbams, technikai arba darbo metodams, o

tradicisSkai — viena karta per 5 metus.
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Igaliojimai ir teisés. [galiojimai yra ribota darbuotojo teis¢ panaudoti organizacijos
iSteklius ir nukreipti savo veikla numatytoms uzduotims spresti. Kokie iStekliai bus naudojami,
labai priklauso nuo darbo vietos pobiidZio.

Suteikiant asmeniui jgaliojimus, bitina ji apripinti ir reikiama informacija. [vairiy
normatyviniy dokumenty yra daug, jie sparciai keiciasi, daromos pataisos ir papildymai, todél
informacijos svarba sunku pervertinti. Gaunama informacija turi neperkrauti pavaldiniy ir biti
savalaike. Jeigu IDV reikia naudoti normatyvinius dokumentus, visi jie turi biiti sukomplektuoti,
su pataisymais, turi biiti dalykine rodykle.

Atsakomybé verCia darbuotoja atlikti numatytas uzduotis ir siekti planuojamy
rezultaty. Uz tai jis gali biiti skatinamas arba baudziamas.

Vienas i§ pagrindiniy bruozy, iSreiskianciy igaliojimy ir atsakomybés santyki — tai
teis¢ pasiraSyti dokumentus.

Vadovo individualios darbo vietos statusas. Vadovu laikytinas kiekvienos
organizacijos darbuotojas, turintis bent viena pavaldini. Taciau vadovy darbo vietos biina
dvejopos. AukSCiausias (“grynasis”) vadovas neturi sau jokio virSininko, pavyzdziui,
prezidentas, generalinis direktorius, imonés savininkas. Kiti vadovai atliecka du vaidmenis —
vadovo, nes turi pavaldiniy, ir vykdytojo, nes turi savo virSininka.

Vadovas, kaip vykdytojas turi tokias pat, kaip jau apraSyta, pareigas, teises ir
1galiojimus bei atsakomybg. Kaip vadovas jis igyja papildomas valdymo pareigas ar funkcijas.
Kaip zinome, tai planavimas, organizavimas, vykdymas (nurodymy davimas ir pavaldiniy
skatinimas) bei kontrolé. Taigi, sujungg vykdytojo ir vadovo pareigas, gausime formaly vadovo

individualios darbo vietos model;j (8.2 pav.).

70



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBOS PAGRINDAI

8.2 pav. Formalus vadovo individualios darbo vietos modelis

Formali (nustatyta) vadovavimo ir vykdymo
veiklos sritis

Pirminiai jgaliojimai ir teisés Pirminés uzduotys ir pareiga jas atlikti
valdyti|ir vykdyti — valdyti ir vykdyti

Pirminé atsakomybé¢ uz vadovybés uzduociuy
vykdyma ir pavaldinius

. Antrinés uzduotys ir parei‘éos jas
Xntriniai igaliojimai ir atlikti — valdyti ir vykdyti
teises valdyti ir vykdyti

Visiska atsakomybé¢ uz vadovybés uzduociy vykdyma
ir pavaldiniy veiksmus

Darbo vietos aprasas ir jo nauda. IDV aprasa gali parengti ir pats darbuotojas, taciau ji
perzitiréti ir patvirtinti privalo tiesioginis arba aukstesniojo lygio vadovas, kuris rengia bendrus
organizacijos nuostatus.

Kodeél gi Sio darbo negali atlikti pavaldinys, uzimantis IDV? Priezastys yra trys:

e Tik vadovas gali suderinti gretimy darbo viety aprasus, nes jis mato “pladiau”, o tai
leidzia i§vengti darby dubliavimo arba spragy juose.

e Tiesioginis vykdytojas daznai biina subjektyvus.

e Tik vadovas zino pavaldiniy sugebéjimus, ju kvalifikacija, todél gali perskirstyti
pavaldiniy uzduotis.

Rengiant IDV apraSus, reikéty laikytis tokios tvarkos. Pirmiausia turéty buti apibréztos
padalinio vadovo pareigos, nes darbuotojai turi tiksliai zinoti bendrus padalinio tikslus ir
funkcijas organizacijoje. Paskui rengiami IDV aprasai atskiriems darbuotojams. Pageidautina,
kad Siame darbe dalyvauty ir pavaldinys, nes taip iSvengiama netinkamo atskiry punkty

traktavimo.
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IDV apraSo nauda:

e Lengviau specializuoti personala.

e Ugdomas darbuotojo savarankiSkumas, nes yra apibréztas jo darby ratas, nustatyti
igaliojimai ir atsakomybé¢. Darbuotojui nereikia apsidrausti nuo virSininky, nes jis Zino,
uz ka atsako, darba gauna pagal savo kvalifikacija.

e Lengviau parinkti personala, nes yra zinoma, kokiy sugebéjimy ir savybiy Zmogus gali
uzimti Sig IDV.

e Darbuotojas tinkamai apkraunamas ir teisingai nustatomas atlyginimas.

e Darbuotojus lengviau parengti ir perkvalifikuoti kitoms pareigoms.

e Lengviau nustatyti darbuotoju atsakomybg.

e Lengviau planuoti darbus.

e Pageré¢ja darbuotojo veiklos motyvacija, nes tiksliai Zinoma, kam reikalingas jo darbas.

e Palengv¢ja vadovo darbas, nes yra zinoma, i§ ko ir kiek galima pareikalauti, lengviau
sudaryti struktiiras.

e Pageréja darbo drausme.

e Qeriau cirkuliuoja informacija.

e ISvengiama dubliavimo ir spragy istaigy darbe.

Pareigybés vieta organizacijoje
1. Darbo vietos iSskyrimas. Kiekviena IDV yra ir pirminé tam tikra bendrojo valdymo
proceso grandinés dalis, ir pakankamai savarankiSka, t.y. IDV laikome gana izoliuotu
vienetu. Susidaro savotiSkas dialektiSkas prieStaravimas: norime, kad darbas biity
idomus, bet esant specializuotoms darbo vietoms padidéja darbo naSumas, nes galima
pritaikyti specialig technika, prireikus lengviau pakeisti nesamus darbuotojus.

IDV padétis valdymo grandingje lemia darbuotojo kontaktus: vienur reikia palaikyti
kontaktus su savo istaigos darbuotojais, kitur masiSkai susiduriama su lankytojais, treCiur
kontaktai pasidalija beveik perpus. Todél kiekvienai IDV yra tik jai budinga uzduotis, kuri
vadinama pirmine (organine arba pagrindine funkcija). Pirminémis (organinémis,
pagrindinémis) uZduotimis (funkcijomis) vadiname tokius veiksmus, kurie lengviausiai gali
biiti atliekami Sioje darbo vietoje ir atspindi jos galutinj produkta, tiksla. Jeigu tokie darbai
gali biiti atliekami dviem gretimais lygiais (pavyzdziui, O ir 1, 1 ir 2), tai visada reikia stengtis
juos perduoti { zemesni lygi. Motyvai: zemesniame lygyje reikia mokéti mazesni atlyginima
(ekonominis kriterijus), o organizacijos poziliriu — aukstesnio lygio darbuotojas gali uzsiimti

kvalifikuotesniu darbu. Aprasant pareigybeg, turéty biiti nurodomos organinés funkcijos. Miisy
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gyvenimo patirtis rodo, kad dalis istaigu (pavyzdziui, policija, mokesCiuy inspekcija ir t.t.)

nevykdo kai kuriy savo pirminiy (organiniy, pagrindiniy) funkcijy arba jas vykdo blogai.

2.

Perimamumas (nuoseklus bendros uZduoties skaidymas). Jis reiSkia, kad visos
darbuotojo atlieckamos funkcijos turi iSplaukti i§ organizacijos uzdaviniy, t.y.
organizacijos bendros uzduotys yra padalijamos atskiriems skyriams, o Sie jas toliau
skirsto atskiroms pareigybéms. Kitaip tariant, joks darbuotojas ar skyrius neturi atlikti
tokiy funkeciju, kurios nebtidingos tai istaigai.

“Kity darby” pagrjstumas. Labai daznai darby apraSuose pasitaikantis “kity darby”
terminas suprantamas taip, kad reikés atlikti visus kitus vadovo nurodytus darbus ar
veiksmus. Vadovas remiasi principu, kad naujas darbas tiks prie kokios nors jau

aprasytos uzduoties (formaliai viskas gerai), o jei ne, - priskirs “kitiems darbams”.

Galima teigti, kad aprasai, turintys pozicija “kiti darbai”, yra biurokraty prasimanymas, siekiant

apsisaugoti nuo galimos kontrolés. Jeigu toks aprasas sudarytas, tai reiskia, kad nemokama

klasifikuoti ir paskirstyti darbu. Kaip elgtis? Reikia zinoti bendraja skyriaus uzduoti. Uzduoties

paskirstymo etapai parodyti 8.4 pav.

Tarkime, kad vadovas turi du pavaduotojus: V; ir V, , o Sie turi po 3 pavaldinius.

Vadovas uzduoti paskirsto savo pavaduotojams (pavyzdziui, prekybai ir gamybai arba gydymui

ir slaugai), o Sie parengia individualias uzduotis savo pavaldiniams. Taigi paskirstyti darbai turi

atitikti Sias salygas:

turi priklausyti bendrai uzduociai;

priskirti darbuotojui A, jie negali likti darbuotojui B;

turi buti paskirstyti vadovo, kad pavaldinys nevirSyty savo igaliojimu.

Automatinis nesanciy darbuotojy pavadavimas. [staigos darbas negali sutrikti, jeigu
kas nors 1§ darbuotoju dél objektyviy ar subjektyviy priezasCiy neatvyksta i darba.
Vadinasi, pavadavimas formaliai turi buti iteisintas ir vykti kaip iprasta. Tod¢l reikia, kad
darby aprase biity nurodyta, ka tas darbuotojas turés pakeisti ir kas ji pakeis, jeigu jo
nebus darbe. Normalu, kad darbuotojas galéty zinoti bent dvieju panasiu darbo viety
uzdavinius, dar geriau — trijy. Taigi trys ar keturi darbuotojai, kai vieno i$ ju néra, turi
vienas kita pavaduoti be vadovo isikiSimo.

Specializacijos principas. Specializacija turi biiti suprantama gana placiai. Ji priklauso
nuo istaigos lygio (pavyzdziui, Sveikatos apsaugos ministerija ir Kauno m. sveikatos
apsaugos skyrius), nuo turimy etaty skaiciaus. Kuo maziau turime etaty, tuo platesné

specializacija ir atvirk$c¢iai.
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6. UZduodiy koordinavimo principas. Pareigybés skyriuje turi buti paskirstytos taip, kad
nesidubliuoty ir nelikty “niekieno” uzduoCiy. Tam tikslui yra padaliniy nuostatai.
Padaliniy nuostatai susideda i$ $iy pagrindiniy skyriy:

e bendroji dalis (nurodoma skyriaus vieta organizacijoje),
e pagrindinés uzduotys,

e padalinio funkcijos,

e valdymo struktiira,

e santykiai su kitais padaliniais,

e atsakomybé.

Taigi padaliniy nuostatai i§ esmés ivardija ir konkretizuoja aptartuosius principus.
Organizacija suskaide | padalinius ir padalij¢ darbus, turime galvoti, kaip derinti jy veikla, t.y.
sudaryti jos struktura.

Organizacijos struktiiros koncepcijos parametrai. Organizacijos struktiiros esmg
atskleidzia Sie parametrai:

Darbo specializacija. Ji apibiidina darbo uzduotis ir jy kontrolg. Skiriama horizontalioji
specializacija, kai darbas sudarytas i§ labai tiksliai nustatyty uzduoCiu, ir vertikalioji
specializacija, kai vykdytojas neturi teisés kontroliuoti savo atlikty uzduociy.

Elgesio norminimas (apraSymas). Jis susij¢s su darbo procesy standartizavimu ir apima
darbu apraSus, taisykles, reglamenta ir pan. Struktira, kurios pagrindas yra bet koks
standartizavimas, laikoma biurokratine, prieSingu atveju — organine.

Parengimas (apmokymas). Mokoma pagal patvirtintas programas, kurios nustato, kokia
biiting kvalifikacija (Zinias ir igidzius) reikia igyti, kad galétum atlikti tam tikra darba.
Parengimas (apmokymas) yra esminis dalykas rengiant specialistus.

Elgesio norminimas ir parengimas (apmokymas) gali pakeisti vienas kita, kai norima
standartizuoti elgesi. Pirmuoju atveju elgesio normos tampa darbo taisyklémis, antruoju —
isiSaknijusio tik¢jimo (lukesc¢iy) forma.

Padaliniy kairimas. Jis pradedamas pasirenkant veiklos skaidymo biida, paskui uzduotys
skirstomos darbo vietoms, jos jungiamos i padalinius, Sie — | dar didesnius struktiirinius vienetus
ir taip tesiama iki auks$ciausiojo strukturos lygio, kol apimami visi organizacijos nariai. Esama
tvairiy veiklos skaidymo buidy: pagal funkcijas, produkta, klientus, geografing zona. I8 tikryju
visus juos galima sujungti { du pagrindinius veiklos skaidymo metodus: funkcinj ir rinkos.

Padaliniy dydis. Pirmiausia reikia nustatyti darbo viety skaiCiy, kuris turi sudaryti
7emiausiojo (pirminio) lygio struktdirini vieneta. Siuo atveju nevartotina kontrolés masto
(apimties) savoka, nes tuomet biity formuojami mazi padaliniai, nepaisant to, kad tiesioginé

vadovo priezilira nebiitina.
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Planavimo ir kontrolés sistemos padeda standartizuoti rezultatus. Veiklos planavimo
sistema nustato, kokios uzduotys ir kaip turéty biiti vykdomos, o kontrolés sistemos uzdavinys —
patikslinti, ar pasiekti numatyti veiklos rezultatai.

Rysiai (komunikavimas) apima jvairiy tipy rySius, padedancius uztikrinti tarpusavio
derinimus. Jie sujungia darbo vietas, grupes, nuolatinius komitetus ir kitus strukttrinius vienetus.

Decentralizacija susijusi su jgaliojimy, biitiny sprendimams priimti, perdavimu. Jeigu
sprendimy priémimas yra sutelktas vienoje organizacijos vietoje, tada sakoma, kad struktiira yra
centralizuota; sqlygiskai decentralizuota struktiira esti tada, kai jgaliojimai priimti sprendimus
yra padalyti {vairiems padaliniams (darbuotojam). Skiriama:

o vertikalioji decentralizacija, kai sprendimy priémimas perduodamas hierarchinei linijai
einant i$ virSaus i apacia, ir

e horizontalioji decentralizacija, kai sprendimus priima technostruktiiros ir papildomy
tarnybu vadovai.

Dar galima skirti pasirinktine (atskiry funkciju) decentralizacijq, kai sprendimai
priimami skirtinguose organizacijos padaliniuose, ir lygiagreciq decentralizacijq, kai skirtingy
sprendimy priémimo teis¢ yra deleguota vienam strukttriniam padaliniui (asmeniui).

8.2 Veiklos koordinavimo biidai. Nagrinéjant organizacijoje vykstan¢ius valdymo
procesus, negalima pamirsti, kad darbo grupiu, turin¢iu skirtingus tikslus, veikla, siekiant bendro
rezultato, biitina koordinuoti. Veiklos koordinavimo biidai yra trys:

1. tarpusavio derinimas,
2. tiesioginis vadovavimas,
3. standartizavimas:
e darbo procediiry,
e veiklos rezultaty,
e kuvalifikacijos,
e normuy.

Taigi kiekvienai organizuoty zmoniy veiklai buidingi du pagrindiniai principai: darbo
pasidalinimas ir uzduociu koordinavimas. Darbo pasidalinimas — tai atskira organizaciné ir
technologiné problema, todél ¢ia jos nenagrinésime. Placiau aptarsime koordinavima.

Tarpusavio derinimas — tal asmeninis susitarimas (suderinimas), nesant jokiy
standartizuoty, formaliy procediiry. Tai geriausias biidas komunikuoti ir derinti savo veiksmus,
jei abu partneriai suinteresuoti bendru veiklos rezultatu.

Tiesioginis vadovavimas — tai vieno asmens tiesioginiy nurodymuy teikimo kitiems

mechanizmas. Valdymo prasme — tai autoritarinis veiksmas, taciau labai paplitgs, ypa¢ mazose
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jaunose organizacijose, kur yra vienas vadovas ir daug pavaldiniy. Be to, kai kurioms
specifinéms situacijoms ir problemoms spresti tai gali biiti efektyvus veiksmas.

Galimi keturi standartizavimo bidai.

Darbo procediiry standartizavimas. Paprastai vadovaujamasi technokultiros specialisty
parengtais darby apraSymais, technologinémis schemomis ir kitais darbo procesa
reglamentuojanciais dokumentais. Vakary Saliy (Lietuvoje taip pat) imonése paplites darbu
organizavimo aprasymas.

Veiklos rezultaty standartizavimas. Tai néra grieztas reglamentavimas, kaip padaryti, bet
nusakymas, kq reikia padaryti: formuluojama uzduotis ir nurodomas galutinis struktiirinio
vieneto ar zmogaus veiklos rezultatas, o kaip tai turi biiti padaryta, - jau struktiiros uzdavinys.

Kvalifikacijy standartizavimas. Tuo apibréziamas bitinas darbuotoju Ziniy ir igidziy
lygis. Dazniausiai tai atlickama ne pacioje organizacijoje, o uz jos riby, rengiant specialista bei
organizuojant jo jvertinima ir atranka pries priimant i darba.

Normy standartizavimas. Tai reiskia, kad organizacijoje nusistoveéjusi normy ir vertybiy
sistema lemia bendrus veiksmus, tam tikra elgesio standarta. Si bida H.Mintzbergas i§skyré savo
vélesniuose darbuose. Darbuotojai, vadovaudamiesi Siomis normomis, taip pat gali pasiekti tam
tikro savo veiklos koordinavimo.

Siy organizacijos veiklos koordinavimo biidy santykis ir svarba daug priklauso nuo
organizacijos sudétingumo. Taciau praktiSkai sunku biity rasti bent viena organizacija, kurioje
biity taikomas tik vienas kuris nors koordinavimo biidas. Tod¢l projektuojant organizacijos
struktiira, reikia atsizvelgti i visus Cia iSvardytus aspektus.

Minéti koordinavimo biidai gali biiti laikomi pagrindiniais struktiiros rysiais, jungianciais
organizacija. Tacliau dar daug organizacijy pirmenybg suteikia vienam kuriam nors
koordinavimo biidui, neatsizvelgdamos 1 kitus, bent jau esant tam tikrai organizacijos stadijai.
Kai organizacijos veikla tampa sudétingesné, jos koordinavima tarpusavio derinimo biidu
(paprasciausias biidas) pakeicia tiesioginis vadovavimas, po to — standartizavimas, dazniausiai
darbo procesy ir normy, kur kas reciau — veiklos rezultaty ar kvalifikacijos, galy gale griztama
atgal prie aukstesnés kokybés tarpusavio derinimo.

Antrepreneriné organizacija. Tai paprastos strukttros, nedidelés organizacijos, kuriy
lyderiai sprendzia visus esminius jos veiklos klausimus. Organizacijos pagrindiniai bruozai

pateikti 8.1 lenteléje.
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Antreprenerinés organizacijos bruozai

SAVYBES YPATUMALI

Struktiira Paprasta, neformalizuota, lanksti, hierarchiné linija, neryski, pagalbinés
tarnybos dazniausiai nesuformuotos. Veikla koordinuoja imonés vadovas,
budingas tiesioginis vadovavimas

Aplinka ir veiklos | Aplinka paprasta, nekintama ar dinamiska.

salygos Lyderysté stipri, kartais charizmatiSka ar savikritiska.

(aplinkybés) Imonés ikturimo stadija, pokriziné situacija, veiklos krypties keitimas.
Biidinga individualioms ir smulkioms jmonéms.

Strategija Vyrauja ateities vizija, diskutuojama vadovo grupéje, greitai kei¢iama.

Organizacija lengvai pasiduoda vadovo nuomonei tam tikrose jo

kontroliuojamose srityse.

Privalumai ir

trukumai

Dinamiska, gerai prisitaikanti, taciau ir greit pazeidziama, ribotos veiklos

plétros galimybés.

Antreprenerinés organizacijos — tai pradin¢ stadija imonés gyvavimo, jei imonés veikla

pleciasi, tai ji daznai tampa mechaninés strukttiros organizacija.

Mechaninés organizacijos. Tokiy organizaciju yra bene daugiausia. Cia veiklos procesai

yra jau nusistoveje, taisyklés seniai ir gerai Zinomos daugumai (pavyzdziui, mokykla, pastas,

karinis dalinys ar vidutinio dydzio siuvimo imon¢). Organizacijos savybés apibendrintos 8.2

lenteléje:
Mechaninés organizacijos bruozai
SAVYBES YPATUMAI
Struktiira Centralizuota biurokratija

Procediiros formalizuotos, darbai specializuoti, padaliniai jungia artimo
pobiudzio darbo vietas, rySkus funkcinis darbo pasidalijimas, ryski
hierarchija.

Technostruktiira rengia veiklos standartus ir yra atskirta nuo linijinés
hierarchijos.

Linijiné hierarchija gerai iSplétota.

Techninis apripinimas gerai iSvystytas ir uztikrina patikima organizacijos

veikla.
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Aplinka ir veiklos | Aplinka stabili. Seniai veikiancios vidutinés ir didelés organizacijos.
salygos Gamybos procesai mechanizuoti ir standartizuoti.
(aplinkybes) Paplitusi iSoriné kontrolé. Vidiné kontrolé iSplétota.

Organizacijos struktiiros i§ esmés panasios, nes turi analogiSkus funkcinius
padalinius  (personalo, apskaitos ir finansy, kokybés kontrolés,
informaciniy sistemy, darbo saugos ir pan.). Skiriasi tik linijinés
hierarchijos, nes jas lemia technologiniai procesai.

Strategija Paplitgs planavimo procesas, kuris i§ esmés yra strateginis programavimas.

Juntamas stiprus vidinis pasiprieSinimas pokycCiams, todél reikalinga
(galima) transformacija 1 novatoriSka ar antreprenering organizacija, kad
biity galima plétra.

Dazniausiai yra tik kiekybiniai pokyciai. Ilgus stabilumo periodus keicia

revoliucinés permainos.

Privalumai ir

trukumai

Efektyvi, stabili, gerai suderinta padaliniy veikla. Polinkis viska
kontroliuoti gali sukelti itampa vykdytoju lygmenyje ir koordinavimo
problemy linijinéje hierarchijoje bei adaptacijos prie strateginéje virSuingje

besikeiciancios situacijos problemuy.

Mechanings struktiiros organizacijos gerai veikia nesikeiciancioje aplinkoje. Tai dideliy

ir efektyviy masing ir pigia produkcija gaminanciy imoniy struktiiros.

Diversifikuota organizacija. Mechaninés struktiiros paplito pasaulyje, o pleciantis ju

veiklai tiek Salies viduje, tek uzsienyje atsirado diversifikuotos struktiiros organizacijy. Ju

bruozai aptarti 8.3 lenteléje:

Diversifikuotos organizacijos bruozai

SAVYBES YPATUMALI
Struktira Diversifikacija pagrista rinky vieta, kiekvienas finalas yra autonomiskas.
Autonomija pasireiSkia operatyviojoje veikloje, kontrol¢ atlickama
remiantis pagrindiniais finansiniais rodikliais.
Finalai turi mechaning struktiira.
Aplinka ir veiklos | Rinkos diversifikuotos (jvairios prekés ir paslaugos), tarpiniu produkty
salygos gamybai ir prekybai jais kuriamos atskiros organizacijos, pavaldZios
(aplinkybés) centrui.
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Budinga dideléms ir senoms (zinomoms) organizacijoms, tiek

komercinéms, tiek kitoms (pavyzdziui, universitetams).

Strategija Centriné bistin¢ apibréZia strategija, nustato pagrindines alternatyvas;

filialai kuria savas strategijas

Privalumai ir Geriau sprendziamos apripinimo (logistikos) problemos, finansiniais
trukumai iStekliais apsirtipinama juos sukaupiant ir paskirstat pagal poreikius.

Inovacijos plinta létai, nes diversifikacija brangiai kainuoja.

Kontrol¢ pagal pagrindinius rodiklius (jei jie pasiekiami, vykdomi)

neskatina veikti geriau.

Nesprendziamos vietinés socialinés problemos

Diversifikuotos struktiiros praktiskai igyvendina monopolija, todél priklausomai nuo
teisiniy akty gali dirbtinai skilti | savarankiSkas jmones.

Profesionali organizacija. Organizacija gali buti biurokratiska, nebtidama tuo pat metu
centralizuota. Tai atsitinka tais atvejais, aki darbas yra sudétingas ir reikia aukStos kvalifikacijos
specialisty. SavotiSka darbu standartizacija pasiekiama keliant vienodus kvalifikacinius
reikalavimus jos darbuotojams. Tokias struktiiras galime rasti universitetuose, I ir III lygio
ligoninése, audito ar konsultacijy firmose. Visos jos teikia vartotojams gana standartizuotus
produktus. Profesiné organizacija koordinuoja savo veikla per vienodus kvalifikacinius
reikalavimus, kurie pasiekiami per vienoda parengimo sistema ir specialisty socializacija
organizacijoje. Specialistai tiesiogiai bendrauja su savo klientais (pavyzdziui, gydytojas su savo
ligoniais, o auditorius su firmos uzsakovo personalu). Profesionalios organizacijos pagrindiniai

bruozai pateikti 8.4 lenteléje:

Profesionalios organizacijos bruozai

SAVYBES YPATUMALI

Struktiira Biurokratineé, decentralizuota, priklauso nuo kvalifikaciniy reikalavimy
daugeliui specialisty.

Organizacijos viduje sukuriami padaliniai, galintys veikti autonomiskai;
technostruktira ir hierarchiné linija iSvystytos tik tiek, kiek reikia
padaliniy autonomiSkumui uztikrinti. Kontrolé apima visas sritis, taciau

yra pavirSutiniSka.

Aplinka ir veiklos | Aplinka kompleksiska ir stabili.

salygos (aplinkybés) | Techniné sistema nesudétinga.
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Daug organizacijy veikia paslaugy srityje.

Strategija Daug atskiry segmenty strategiju, turin¢iy panasius tikslus.

Strategijas  specialistai rengia kolektyviai, taCiau kai kuriems
strateginiams sprendimams reikalingas strateginés virStinés leidimas.
Bendrieji organizacijos strateginiai tikslai pastoviis, taciau padaliniy

uzdaviniai nuolat kinta.

Privalumai ir Biidingi demokratijai ir autonomijai.
trikumai Padaliniy veiklos koordinavimo problemos, prastas profesiniy pajégumuy
panaudojimas, nenoras keistis.
Problemos nagriné¢jamos viesai, sprendziamos létai.
Problemos dirbtinai pasunkéja, jei specialistai susivienija veikti iSvien

gindami savo profesijos interesus.

Profesionalioje organizacijoje svarbiausia nustatyti specialisto kompetencija. [vairios
kontrolés formos ir taisyklés ¢ia menkai padeda (pavyzdziui, jei déstytojas yra tinginys ar
mokslininkas neturi pedagoginio talento). Antra problema yra ta, kad daZznai savo srit]
specialistas laiko visy svarbiausia ir galinCia iSspresti visas vartotojo problemas (pavyzdziui,
paklauskime matematiko, ar yra kas svarbiau uZ matematika?). Jiems kolegy ir organizacijos
problemos néra svarbios.

NovatoriSka organizacija. Tai atskira organizacijos konfigiiracija. Struktiiroje néra
rySkios technostruktiiros nei ryskiy pagalbiniy tarnybu. Specialistai skirstomi | padalinius pagal
vykdomus projektus. Padaliniy viduje yra suburti tiek hierarchinés linijos, tiek funkciniy
padaliniy, tiek kity specializuoty padaliniy atstovai. Tai, galima sakyti, yra matricinés strukttiros
organizacijos. Naujovéms diegti reikia atsisakyti iprastiniy struktiiry, kurti lankscias kintamas
struktiiras. Antreprenerinés organizacijos irgi turi lanksc¢ia struktiira ir biina imlios paprastoms
naujovems. NovatoriSkos organizacijos kuria techniskai sudétingus produktus. Tokiy

organizacijy bruozai apibendrinti 8.5 lentelé¢je:

NovatoriSkos organizacijos bruozai

SAVYBES YPATUMAI

Struktiira Organiska, decentralizuota.
Padaliniai sudaryti i$ jvairiuy sri¢iy specialistuy ir vadovu, kad sukurty
naujus produktus.

Koordinuojama per tam tikra rySiy personala, vadovus “integratorius” ir
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matricines strukturas.

Aplinka ir veiklos | Sudétinga ir dinamiska aplinka, kurioje kuriamos naujausios
salygos (aplinkybés) | technologijos ir labai sudétingi produktai; produktai daznai keiciasi dél
stiprios konkurencijos, kartais {gyvendinami labai dideli projektai.

Tai jaunos organizacijos, ilgainiui subiurokratéjancios.

Strategija Paremta patirtimi. Atsiranda Zemutiniuose hierarchijos lygiuose;
strateginé virs§iiné ja tik formuoja.

Strategija kuriama atskiriems veiklos ciklams.

Privalumai ir Daugiau demokratiska nei biurokratiSka organizacija.
trikumai Labai tinka novatoriskiems projektams.
Rezultatai pasiekti reikia palyginti dideliy i§laidy.
Pasibaigus projektams, daznai kyla problemy dél specialisty perkélimo {

kitus darbus.

Novatoriska organizacija sukurta sprgsti neeilinius uzdavinius, todél prastai sprendzia
paprastas problemas. Tokia organizacija neefektyvi, nes specialistai apkrauti netolygiai, ju
atlyginimai yra dideli, o tai brangiai kainuoja. Be to, daug kainuoja sprendimy priémimas, nes jis
kolegialus ir ilgai trunka, kol pasiekiamas bendrasis sutarimas. Todé¢l norint, kad organizacija
biity efektyvesné, tenka ieSkoti tam tinkamy jau anksciau aptarty struktiiry formy.

MisionieriSka organizacija. MisionieriSka organizacija yra paremta ideologija.
H.Mintzbergas organizacijos kultiiros savoka kei¢ia | organizacijos ideologija. Organizacijos
ideologija suprantama kaip tike¢jimo ir vertybiy sistema, kurig pripazista visi organizacijos nariai.
Tai leidzia viena organizacija atskirti nuo kitos. Ideologija vienija organizacijos narius, sukuria

bendrumo ir i$skirtinumo pojiti. Organizacijos ideologijos bruozai apibendrinti 8.6 lenteléje:

Organizacijos ideologijos bruoZai

Ivairiy vertybiy ir tikéjimo sistema, suteikianti organizacijai savitumo.

Pripazistama tokia ideologija, kokia skleidé jos charizmatinis lyderis; ji palaikoma per
tradicijas ir sakmes, sutvirtinama bendrais renginiais (apeigomis).

Ideologija gali pridengti kitas konfigiiracijas: antrepreneriSka, novatoriska, profesionalig ar
net mechaning.

Kartais gali turéti savita konfigiiracija.

Organizacija skelbia i$skirting, aiskia ir jkvepiancia savo misija.

Veikla koordinuojama per normas ir palaikoma nariy atranka, juy socializacija ir
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indoktrinizacija (doktrinos iSpazinimu).

Organizacija suskaidyta | daugeli mazy, turin¢iy autonomija, bet grieztai per elgesio normas
kontroliuojamy grupiy.

Organizacija gali turéti tris formas: reformatoriSka (siekiancia pakeisti pasaulj tiesiogiai),
siekiancia paskatinti kitus tinkamai elgtis, vienuoliska (siekiancia uzsisklgsti nuo pasaulio).

Organizacijai gresia arba asimiliacija, arba uzsidarymas (atsiribojimas).

Kartais ideologija naudojama tiktai tam tikram organizacijos ivaizdziui sukurti
(pavyzdziui, McDonald greito maisto restoranai ar Izraelio kibucai).

PolitiSka organizacija. Politika visada buvo ir yra susijusi su valdzios siekimu.
Organizacijoje visada yra asmeny ir grupiy, kurios siekia valdZios. Jei ta veikla prasideda ir
iSryskéja, tai liudija, kad organizacija ‘“serga”. Politiniai procesai organizacijoje gali arba
iSugdyti imuniteta ir sustabdyti griovimo procesus, arba suardyti organizacija. Politiskos

organizacijos bruozai apibendrinti 8.7 lenteléje:

PolitiSkos organizacijos bruozai

Atskiri asmenys ar ju grupés naudoja visas legalias ir nelegalias priemones valdziai igyti ir
iSlaikyti. Tai sukelia organizacijoje konflikty.

Pasireiskia ivairiais politiniais zaidimais greta teisétos valdzios, jai oponuojant ar net ja
pakeiciant.

Biidinga visy formy konfigiiracijoms, reciau igyja sava konfigiiracija (organizacijos dalys siekia
maksimalios autonomijos ar net nori atsiskirti).

Koordinacijos beveik néra, ja pakeicia politiniai Zaidimai.

Konfliktai jgauna ivairias formas: nuosaikiis ir intensyvis, riboti ir apimantys visus, nuolatiniai
ir trumpalaikiai. Viena forma keicia kita. Priklausomai nuo ju pobiidzio organizacija gali biti

keturiy formy:

konfrontuojanti — kai konfliktas biina intensyvus, ribotas ir trumpalaikis;

Slubo aljanso — kai konfliktas btina nuosaikus, ribotas ir nuolatinis;

politizuota — kai konfliktas nuosaikus, apimantis visus ir nuolatinis;

kovos arenos — kai konfliktas nuolatinis, apimantis visus ir trumpalaikis.

Per gyvavimo cikla organizacijos formos keiciasi — nuo konflikto atsiradimo per jo plétra iki
pabaigos.

Politika organizacijoje gali padéti atlikti biitinus pokycius arba ja suardyti.
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Konflikty organizacijoje negalima iSspresti viena karta ir visiems laikams. Kiekvienoje,
net ir stabiliausioje, organizacijoje viena diena gali kilti konflikty. Politika organizacijoje
sunaudoja daug jos iStekliy, kurie galéty buti panaudoti kitiems organizacijos tikslams pasiekti.
Politika kartais naudojama atgyvenusioms valdymo formoms palaikyti ar joms pakeisti, kai yra

jégu, kurios stengiasi jvairiomis nelegaliomis priemonémis sukliudyti poky¢ius.

8.3 ORGANIZAVIMO TOBULINIMAS

Organizaciniy poky¢iy biitinumas
Poky¢iais organizacijoje laikysime kiekviena naujy elementy ir rysiy tarp ju atsiradima ar
1Snykima (tai biity strukttriniai poky¢iai), atskiry elementy ar jy grupiy veikimo budo, taip pat
esminius valdymo posistemio veiklos parametry, pasireiskianciy jos elgsenoje, pasikeitimus.
Pokyc¢iy priezastys gali biiti iSorinés ir vidinés. Organizacijai svarbu tik tai, ar tiems
pokyc¢iams yra pasirengta i§ anksto, ar ne, nes organizacija, pana$iai kaip fiziniai kiinai, turi
inercija. Inercija suteikia organizacijos veiklai pastovumo, bet kartu ir kliudo poky¢iams.

Taigi pasikeitimai organizacijoje yra procesas, susidedantis i$ keleto etapy.

Organizaciniy poky¢iy procesai
Pasikeitimy eiga apima tokius Zingsnius:
1. Tiksly ir uzdaviniy apibrézimas ir situacijos jvertinimas.
Itakos lauky analizé.
Galimy pokyc¢iu suvokimas ir interpretavimas.
Galimy veiklos biidy paieska.

Strategija ir priemoniy planai.

AN U o

Sprendimy jgyvendinimas.

Organizacijos plétra ir sunykimas
Vystymasis — tai negriztamas, tikslingas ir désningas materialiy ir idealiy objekty
kitimas. Tik visos trys $io proceso savybés leidzia tvirtinti, kad objektas (kalbamu atveju
organizacija) vystosi. Jei procesas yra griZztamas, t.y. pasikartojantis, tai liudija, jog objektas tik
veikia. Jei poky¢iai yra atsitiktiniai, stichiski, tai procesas nedésningas, patirtis nekaupiama ir
negali biiti esminiy pokyciy. Ilgainiui besivystantis objektas esmingai pasikeifia ir turime
kokybiskai nauja objekta. Taigi reikia i§ anksto susitarti, i§ tokiy kriteriju sprgsime, ar

organizacija vystosi.
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Idomy modeli yra pasiiiles H.Mintzbergas. Jis sieja organizaciju gyvavimo cikla su ju
struktiiry konfigtracijomis. Savo teiginius H.Mintzbergas grindzia dviem hipotezémis.

Pirmoji hipotezé teigia, kad organizacijos struktira didesng savo gyvavimo laiko dali
biina nepakitusi. Pokyciai vyksta trumpa laika ir organizacija pereina i§ vienos konfigliracijos 1
kita ar visai sunyksta.

Antroji hipotezé teigia, kad kiekvienam organizacijos gyvavimo ciklo etapui (atsiradimui,
augimui, brandai ir smukimui) yra budinga specifiné konfigtiracija.

Atsiradimui budinga antrepreneriSka konfigiiracija. Tokios organizacijos iSlaiko savo
forma tol, kol joms vadovauja juy ikuré¢jai. Ikiiréjai (antrepreneriai) paprastai sukoncentruoja
valdzia savo rankose, tod¢l daznai nejaucia aplinkos pokyc¢iy arba nesugeba prie jy prisitaikyti.
Did¢jant organizacijos veiklos apimciai ar keiciantis jos pobudziui esamoji konfigliracija jgauna
ivairiy naujy formy. Jei organizacija pokyCiy metu tampa politiSka, tai jai gresia suirimas. I$
patirties zZinoma, kad daugiau kaip pusé antrepreneriniy organizaciju sunyksta taip ir
nepasiekusios kitokiy formu.

Augimo etapui budingos trys konfigliracijos: misionieriSka, novatoriska ir mechaning.
Nors ir nedaznai, taCiau kai kurios antreprenerinés organizacijos, iSvykus ju lyderiui, tampa
misionierikomis. Siuo atveju tam tikra ideologija tampa tos organizacijos veiklos pagrindu. Tos
organizacijos, kuriy veiklai uztikrinti reikalingi specialistai, tampa novatoriSkomis, jei tai susij¢
su nuolatine kiiryba, ar profesionaliomis, jei reikalinga standartizuota kvalifikacija. Vis délto
dauguma organizacijy igauna mechaning konfigiiracija.

Brandos etapui budingos dvi formos: diversifikuota (i$ esmés mechaning) ir profesionali.
Abi Sios formos gali atsigauti, kiek pakeisti struktiira. Novatoriska organizacija yra tarsi tarpiné
forma, pasitaikanti tiek augimo, tiek brandos stadijoje.

Smukimo stadijai organizacijos veiklos politizacija, kuri gali suZlugdyti organizacija.
Kitais atvejais galimas organizacijos atgaivinimas ir grizimas prie brandos etapo konfigiiracijy.

Priklausomai nuo iSorinés aplinkos salygy ir organizacijos vidiniy parametry gyvavimo
ciklas gali buiti nuo keliy ménesiy iki keliasdeSimt mety. Jei organizacija gyvuoja ilgai, tai labiau
tikty kalbéti ne apie vienos (tos pacios organizacijos) gyvavima, bet apie daugelio ja sudariusiy

ar sudaranciy organizacijy raida.

9. Vadovavimas

9.1 MOTYVAVIMAS

e Motyvavimo samprata, evoliucija ir pradinés koncepcijos. Biziino ir meduolio

politika. Bandymai panaudoti psichologinius metodus vadyboje.
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IS senovés zinoma, kad apgalvotai paveikus Zmones, galima pasiekti savo tikslus.
Norédami jgyvendinti savo sprendimus, taip turi daryti vadovai, tam panaudodami motyvavimo
principus. Motyvavimas yra saves ir kity raginimas veikti asmens ar organizacijos naudai bei
sudarymas tokiy salygu, kada zmogus nori veikti ir aktyviai veikia asmens organizacijos naudai.
Siekiant gery rezultaty vadyboje, biitina suprasti Zzmoniy elgsena ir pasinaudoti ju elgesiu. Viena
seniausiy motyvavimo teorijy yra “meduolio ir biztino” politika. Tuo buvo siekiam paklusnumo,
nuolankumo vadovams, o vykdytojai taip daré, neturédami kitos iSeities ir siekdami i§gyventi. Si
motyvavimo buda derinant su darbo specializacija ir kooperavimu, zymiai padidé¢jo darbo
naSumas, pageré¢jo zmoniy gyvenimas, o vadovai ilgainiui pradéjo suprasti, kad paprastas
meduolis ne visada skatina Zmoguy uoliau dirbti. Todél buvo ieSkoma naujyu motyvavimo
problemos sprendimy. Amerikieciai pirmieji Sioje srityje pradéjo tirti darbuotojy elgesi.

Tyrimo rezultatai buvo teigiami. Buvo jrodyta, kad zmogiskieji veiksniai (socialinis poveikis,
tarpusavio santykiai) yra reik§mingi, didinant asmeninj darbo nasuma. Sie tyrimai davé pradzia
ir naujai vadybos krypciai — zmogiskyjy santykiy teorijai vadyboje. Po to dar intensyviau tiriama
motyvavimo funkcija. Buvo sukurtos naujos teorijos, kurias galima suskirstyti { dvi grupes:

1. Pasitenkinimo darbu motyvavimo teorija.

2. Zmogaus elgesio reguliavimo teorija.

Pasitenkinimo darbu motyvavimo teorijos remiasi vidiniy poreikiy, kurie verc¢ia zmogu
veikti taip, o ne kitaip, identifikavimu. Elgesio reguliavimo teoriju pagrindas yra zmogaus
elgesio keitimas, organizacijai naudinga kryptimi. Daugelis klausimy Siose teorijose yra
prieStaringi, taCiau teorijos viena kitos nepaneigia. Norint gerai suprasti motyvavimo teorijas,
reikia susipazinti su svarbiausiomis ju savokomis, poreikiais ir atlyginimu. Zmogus paprastai
patiria poreikius, kai jaucia fizinj ir dvasinj nepritekliy. Tuos poreikius galima suklasifikuoti {
pirminius ir antrinius. Pirminiams priskiriami fiziologiniai poreikiai (kvépuoti, miegoti, valgyti,
gerti ir t.t.), antriniams — psichologiniai poreikiai (noras pritapti prie Zmoniy, se¢kmés poreikis,
valdzios troskimas ir pan.). Sie poreikiai suvokiami kartu su patirtimi. Visi Zmonés turi skirtinga
patirt], todél ju antriniai poreikiai gerokai skiriasi. Poreikiy negalima tiesiogiai stebéti ir
i¥matuoti. Spresti apie juos galima tik i§ Zmogaus elgesio. Zmoniy poreikiai sukuria troskima
juos patenkinti, suzadina motyvus veikti. Zmogus aktyviai veiks, aki supras, kad drauge
patenkins ir savo poreikius, todél vadovai sudaro situacijas, kuriose darbuotojai tuo patikeéty.
Darbo uzmokestis yra viskas, ka Zzmogus labiausiai brangina, ta¢iau ne vien pinigus. Vertybes
Zmonés supranta skirtingai ir skirtingai vertina toki pati atlyginima. Atlyginimas gali biiti
dvejopas: vidinis ir iSorinis. Vidinj atlyginima duoda pats darbas. Tai yra pasitenkinimas gavus

reikSminga uzduoti, uzbaigus darba ir t.t. PaprasCiausias biidas garantuoti vidinj atlyginima yra
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sudaryti darbui geras salygas ir duoti aiskia uzduoti. ISorinis atlyginimas — alga, tam tikta pinigy

suma, paaukstinimas pareigose, {vairiy vardy suteikimas ir pan.

e Siuolaikinés motyvavimo teorijos. Poreikiai ir apdovanojimai. Motyvavimas ir
poreikiy hierarchija. Poreikiy teorijos, jy palyginimas ir kritika.

Sios teorijos pirmiausia stengiasi nustatyti poreikius, skatinan¢ius zmogu aktyviai veikti.
Tuo tikslu zmogaus poreikius galima suskirstyti | penkias kategorijas:

1) fiziologiniai poreikiai,
2) saugumo ir ateities garantijy poreikiai (t.y. siekimas save apsaugoti nuo pavojy ir
tikéjimas, kad ateityje poreikiai bus patenkinti);
3) socialiniai poreikiai (noras prie ko nors pritapti, paramos jausmas, noras
bendrauti);
4) pagarbos poreikiai (pripazinimo siekimas);
5) noras parodyti savo galimybes.
0.U.Maslov’as pateiké griezta poreikiy hierarchija:
saviraiSka;
pagarba;
socialiniai poreikiai;
poreikiai saugumui;
fiziologiniai poreikiai.
Tokia poreikiy hierarchija noréta parodyti, kokie pirmiausiai poreikiai turi biiti patenkinami, ir,
kad aukstesnio lygio poreikiai atsiranda véliau. Si teorija padéjo suprasti, kas zmogy traukia prie
darbo. Vadovai pamaté, kad darbo motyvus apsprendzia platus poreikiy spektras.
Pateikiama nuomong, kad zmogus turi trijy raisiy poreikius:
1) valdzios poreiki;
2) sékmés poreiki;
3) poreiki pritapti, nora biiti savimi, savu tarp kity.

Paprastai valdZios nori energingi Zmonés. Zmonés, siekiantys sékmés, linke maZiau
rizikuoti ir laukia tinkamo atlyginimo.

Yra paplitusi dvieju veiksniy — higieniniy veiksniy bei motyvy — motyvavimo teorija.
Higieniniai veiksniai susij¢ su darbo aplinka, o motyvai — su darbo turiniu, jo pobtidziu. Abi Sios
minétos teorijos turi daug bendro, bet vienu aspektu skiriasi. Viena teorija teigia, kad higieniniai
veiksniai gali keisti zmogaus elgesi, o kita teigia, kad darbuotojas pradeda keisti savo elgesi dél

neteisingy motyvy.
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e Procesinés motyvavimo teorijos: laukimo teorija ir jos panaudojimas vadybos

praktikoje, teisingumo teorija ir jos pritaikymas vadybos praktikoje.

Elgesio reguliavimo teorijos tiria, kaip paskirstomos pastangos, kai Zmogus siekia
skirtingy tiksly ir kaip Zmogaus elgesys susijgs su aplinkybémis, viltimi ir galutiniais rezultatais.
Apibendrinus tuos veiksnius, galima iSskirti tris pagrindines Zmogaus elgesio reguliavimo
teorijas:

1) vilciy;
2) teisingumo;
3) Porterio-Laulerio modelis.

Vilciy teorija remiasi teigimu, kad aktyvus poreikis néra vienintelé Zmogaus motyvuy
salyga, siekiant tikslo. Zmogus dar turi tikéti, kad jo pasirinktas elgesys i§ tikryju patenkins jo
liikes¢ius. Sioje teorijoje viltis traktuojama, kaip norimo jvykio tikimybés jvertinimas. Viléiy
teorija pabrézia reikSme trijy savitarpio rySiy:

1) darbo sanaudos;
2) darbo rezultatai;
3) darbo uzmokestis.

Teisingumo teorija aiSkina, kad zmogus subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangy
santyki, kuri véliau lygina su analogiska darba dirbanciy Zmoniy atlyginimu. Kai zmogus
galvoja, kad kolega uz ta pati darba gavo daugiau, atsiranda psichologiné jtampa. Tyrimai
parodé, kad kai zmogus pradeda galvoti jog gauna per mazai, jis pradeda ir maziau dirbti, o tie,
kurie mano, jog jiems permokama, stengiasi dirbti taip pat. Teisingumo teorijos esme: kol
zmogus nemanys, kad uz savo darba gauna teisinga atlyginima, jis stengsis mazinti darbo
intensyvuma. Reikia nepamirsti, kad teisingumas suvokiamas santykinai. Zmonés lygina savo ir
kity darbo uzmokesti, neatsizvelgdami i darbo patirti, nasuma, kvalifikacijy skirtuma ir pan.

Porterio-Laulerio modelyje yra penki elementai:

1) pastangos;

2) suvokimas;

3) rezultatai;

4) atlyginimas;

5) pasitenkinimas darbu.

Cia parodyta teisinga priklausomybé tarp teisingo atlyginimo ir kokybiskai uzbaigto
darbo. Modelio esmé — parodyti, kad Zmogui pasitenkinima teikia rezultatyvus, reikalingas ir
naudingas darbas.

e Motyvavimas ir kompensavimas. Motyvavimas ir pinigai.
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Paprastai organizacijos savo darbuotojams uz darba atsilygina pinigais. Kiek zmogui
reikia mokéti pinigy, kad jis aktyviai veikty, teoretikai gincijasi: vienitvirtina, kad reikSme turi
socialiniai poreikiai, kiti — kad materialinis atlyginimas ir tik jis bitinai padidina motyvavima.
Praktiskai, zmogui reikia parodyti rysj, tarp atlyginimo ir darbo nasumo. Siekiant parodyti $i
ry$i, atlyginimas buvo suskirstytas i tris dalis. Viena dalis mokama uz pareigas ir yra vienoda
visiems, turintiems tokias pacias pareigas, antra dalis priklausé nuo atidirbty mety ir gyvenimo

lygio, ir tre¢ia dalis priklausé nuo anksciau pasiekty darbo rezultaty.

9.2 VALDYMO METODAI IR GRUPIU DINAMIKA

e Valdymo metody samprata. Tradiciniai valdymo metodai: organizaciniai-
administraciniai, socialiniai-psichologiniai ir ekonominiai.

Valdymo metodais vadinami biidai, valdymo funkcijoms atlikti. Tie biidai skirstomi i
organizacinius — administracinius, socialinius — psichologinius ir ekonominius. Praktingje
veikloje visi trys tradiciniai valdymo metodai tarpusavyje persipina. Juos galima pastebéti
kiekvienoje organizacijoje, kiekvienoje formalioje ar neformalioje grupé¢je. Grupe vadinamas
dviejy ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje bendrauja, daro vienas kitam jtaka, siekdami
igyvendinti bendrus organizacijos ir grupé uzsibréztus tikslus, kolektyvas. Organizacijy vadovai
savo nuoziiira sudaro grupes, padalinius, dalija pareigas ir skirsto igaliojimus. Vadovybés valia
sudarytos grupés vadinamos formaliomis grupémis arba formaliomis organizacijomis.
Pagrindiné ju funkcija yra atlikti gautas uzduotis ir siekti nurodyty tiksly. Formalios grupés gali
biiti trijy tipu:

1) Vadovo sudarytos grupés, susidedancios i§ jo paties tiesioginiy pavaldiniy, pavyzdziui,
generalinis direktorius ir jo pavaduotoja. Pavaduotojai gali turéti savo sudarytas grupes.

2) Darbo grupé, kurias sudaro darbuotojai, sprendZiantys bendra uzdavini ir turintys ta pacia
uzduoti. Darbo grupés savarankiskesnés uz vadovo grupes.

3) Tikslinés paskirties grupés — tai jvairios komisijos, komitetai, tarybos ir pan. Jos
kuriamos ir gauna laikinus jgaliojimus kokiai nors vienai ar kelioms problemoms
1Sspresti.

Visos formalios grupés sudaromos organizacijos interesams ginti ir tikslams igyvendinti.
Greta formaliy, kiekvienoje organizacijoje veikia ir neformalios grupés, susidariusios ne

vadovybés valia.

¢ Grupés ir jy reikSmé. Formalios ir neformalios grupés. Neformaliy organizacijy

apibudinimas ir vystymasis. Kodél atsiranda neformalios organizacijos? Kodél
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Zmonés stoja j grupes ir neformalias organizacijas? Priklausomybé, gynyba,

bendravimas, simpatijos.

Susidariusi neformali grupé ar organizacija tuojau pat tampa socialine aplinka, kurioje
zmonés bendrauja ne tik vadovuy nurodymu. Bendraujant tokiose grupése, atsiranda prielaidos,
kurt grupés tikslus, remiantis vyraujan¢iomis emocijomis. Socialiniai santykiai pagimdo daug
neformaliy grupiy, kurios visumoje sudaro neformalia organizacija.Neformalios organizacijos
atsiranda spontaniskai, siekdamos tam tikry bendry tikslu. Sie bendrieji tikslai ir yra pagrindiniai
neformaliy grupiu susidarymo priezastis. Didelése organizacijose veikia daug neformaliy grupiy
bei neformaliy organizaciju. Jos taip pat kaip ir formalios turi savo lyderius, hierarchija,
nerasytus istatymus ir taisykles bei uZsibréztus uzdavinius. Neformaliy organizacijy tvarka
palaikoma remiantis skatinimo ir baudy sistema. Paprastai zmongs stoja i grupes ar organizacijas
dél siy priezasciy:

1) gauti daugiau pajamuy;
2) susikurti didesni prestiza;
3) igyvendinti savo tikslus.

Formaliose grupése darbo uzmokestis dominuoja pirmiausiai. Neformaliose grupése
pirmiausia siekiama psichologinés naudos (t.y. noras pritapti, paremti vienas kita, apsiginti,
padéti kitiems, bendrauti ir t.t.). Atlikty tyrimy duomenimis, svarbiausia priezastis, stojant i
neformalias grupes, yra noras pritapti prie Zmoniy ir turéti parama. Idealiu atveju, pavaldiniai
turéty nesivarzydami kreiptis { savo tiesiogini virSininka, patarimo savo problemai sprgsti, bet
praktiskai, daugelis galvoja, kad virSininkas jy nesupras, pradés klausinéti, mokyti ir .t.t. Todél
zmongés labiau linke praSyti pagalbos savo bendradarbiy. Tokia situacija naudinga abiem. Vienas
gauna patarima, kitas kelia savo prestiza. Kita priezastis, dél kurios stojama i neformalias
organizacijas yra savigyna. Ir darbininky profsajungos gimé kaip neformali socialiné grupe,
véliau organizacija. Ir dabar pagrindinis profsajunguy uzdavinys — ginti vienas kita. Siekdami
geresnio valdymo, vadovai savo valia taip pat kuria neformalias grupes ar organizacijas, kuriy
tikslas menkinti, silpninti jau veikian¢iy neformaliy grupiy veikla. Kai organizacijoje silpna
formaliy kontakty sistema, arba vadovai samoningai slepia nuo pavaldiniy informacija,
neformalios grupés gauna informacija i§ gandy neformaliais kanalais. Tokiu biidu gandai tampa
didele jéga. Jie padeda susiburti zmonéms ir daryti ijtaka, igyvendinti tiek bendruosius
organizacijos, tiek bendruosius organizacijos, tiek asmeninius tikslus. Pagrindiniai neformaliy
organizacijy bruozai yra Sie:

1) socialiné kontrolg;

2) pasiprieSinimas pokyciams;
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3) neformaliy vadovy ugdymas.

Neformalios organizacijos atlieka socialing savo nariuy kontrolg, nustato grupés elgesio
normas, kuriy privalo laikytis visi organizacijos nariai. Sioms normoms palaikyti, grupé naudoja
grieztas sankcijas. Jeigu organizacijoje numatyti pokyciai, pertvarkymai, naujovés ir pan., bei
neformaliy grupiy tai nepatenkina, tuomet jos priesinasi. Sis priesinimasis labai trukdo vadovams
dirbti, todél jie priversti atsizvelgti ¢ neformaliy grupiy interesu, itraukti jas | formaly vadybini
darba. Tokiu biidu neformaliis vadovai igyja autoriteta. Tiek formalis, tiek neformaliis vadovai
naudoja tuos pacius biidus valdymo funkcijoms atlikti. Jie skiriasi tik tuo, kad formalus vadovas
remiasi oficialiais igaliojimais tam tikry funkcijy ribose, o neformalaus vadovo atrama yra
grupés pripazinimas. Todé¢l neformalios grupés yra daug veiksmingesnés. Neformalus vadovas
atlieka dvi svarbias funkcijas:

1) padeda grupei siekti jos tiksly;
2) stiprina jos biivi, egzistavima.

Viena reikSmingiausiy ir labiausiai paplitusiy priezasCiy, kuri trukdo neformaliai
organizacijai sékmingai valdyti, yra ju menkinimas. Kiti vadovai mano, kad neformali
organizacija atsiranda dé¢l to, kad valdymas netikgs, o i§ tikryjy ju atsiradimas yra natiiralus ir
nepriklauso nuo valdymo lygio. Neformalios grupés turi ir teigiamy, ir neigiamy bruozy.
Neigiami bruozai ryskiai pasireiskia, kai vadovybé reakcija, neformalios grupés atzvilgiu, biina
neteisinga. Vadovai dazniausiai nepastebi potencialios neformaliy organizacijuy naudos, bijo ju ir
nesupranta, kad Zmonés niekada nenori nutraukti susidariusiy socialiniy rySiy. Kai vadovai
neranda biidy bendradarbiauti su neformaliomis organizacijomis ir bando jas nuslopinti,
potenciali neformaliy grupiy nauda prarandama. Bet kuriuo atveju, jei egzistuoja neformali
organizacija, ja reikia toleruoti, ir jei vadovas ja sugriauna, jos vietoje atsiranda kelios naujos,
dar aktyvesnés ir agresyvesnés, ir vadovai su jomis turi dar daugiau problemy.

Anksciau buvo manoma, kad, norint susitvarkyti su neformaliomis grupémis, jas reikia
sunaikinti. Dabar galvojama, neformalios organizacijos turi padéti formalioms. Todél:

1) neformalia grupg reikia pripazinti, bendradarbiauti su ja ir jai negrasinti;

2) reikia gerai pazinti neformalios grupés lyderius, dirbti su jais, skatinti siekti organizacijos
tiksly;

3) pradédami ka nors daryti, vadovai turéty pagalvoti apie neigiama poveiki neformalioms
grupems;

4) reikia kviesti neformalias grupes rengti nutarimus, priimti sprendimus ir tuo mazinti
pasiprieSinima pokyciams.

5) Nuolat suteikti neformalioms grupéms tikslia informacija ir tuo uzkirsti kelia gandams.
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e Neformaliy organizacijy charakteristikos: socialiné kontrolé,

pasiprieSinimas, neformaliis lyderiai.

Vadovybé privalo nuolatos didinti savo sukurty grupiy veiksminguma. Grupés
veiksmingumas siekiant uzsibrézto tikslo priklauso nuo jos dydzio, sudéties, egzistavimo normuy,
sutarimo, atskiry nariy funkcijy vaidmens. Efektyviausiai dirba grupés, kuriose yra nuo 3 iki 6-7
nariy. Grupés nariy pozilris iSrySkéja sprendziant atskiras problemas. Kad ty problemuy
sprendimas bty efektyvesnis, grupés sudaromos i$ skirtingy asmenybiy. Jos geriau parengia
sprendimus. Elgesio normas, taisykles, darbo tvarka susikuria pati grupé. Pirmiausia dominuoja
tokie veiksniai — pasididziavimas grupe, bendras darbas, tikslai, saZiningumas, profesiné
kvalifikacija ir kiti. Siekiama grupése sudaryti pasitikéjimo atmosfera, kad nei vienas jos narys
nebijoty pasisakyti dél trikumy, padaryty klaidy ir nebiity uz tai baudziamas ar kritikuojamas.
Visuomet pabréziama — kai Zzemesnio lygio vir§ininkai sutinka su virSininkais, nieko gero laukti
nereikia. Susitelkimas ir sutarimas yra grupés zmoniy potraukis vienas prie kito ir { grupg.
Sutarianti grupé turi maziau bendravimo problemy, maziau nesusipratimy, nepasitikéjimo.
Vadovybé gali padidinti teigiama oficialiy grupiy efekta parodydama visa nario indé¢l;j siekiant
bendro tikslo. Visuomet vengiama vienody paziliry, paZangios minties uzgniauzimo, konflikty.
Konfliktavimas arba skirtingos paziiiros gali padidinti ir suzlugdyti siekiamus tikslus. Formaliose
grupése siekiama palaikyti vadovy statusa ir tuo didinti darbo veiksminguma. Tiek grupés nario,
tiek vadovo veiksmai gali buti tiksliniai ir palaikantys. Tiksliniai — tai naujos veiklos sitilymas,
naujos id¢jos, minciy vystymas. Palaikantis vaidmuo priklauso skatinimui, aktyvaus dalyvavimo

rémimui ir panasiai.

e Neformaliy organizacijy valdymas: sunkumai, nauda ir efektyvumo didinimo
budai.
Grupés darbo efektyvuma apsprendzia minéti veiksniai ir pirmiausia juos siekiama iSryskinti
susirinkimuose. Kad grupiy susirinkimas bty veiksmingas, patariama:
1) 1S anksto sudaryti susirinkimo darbotvarke;
2) sudaryti salygas atviram ir laisvam nuomoniy reiskimui;
3) visiSkai iSnaudoti grupés nariy sugeb¢jimus, potencija ir skatinti juos aktyviam
dalyvavimui sprendziant iSkeltus uzdavinius;
4) sudaryti pasitikéjimo aplinka, kad visi grupés nariai biity taktiski, atviri, nesivarzyty,
neprieStarauty, o motyvuoty, komentuoty savo pazitras dél iskelty idéjy, kurioms
nepritaria;

5) efektyviai panaudoti ir valdyti konfliktus;
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6)

susirinkima uzbaigti apibendrinimu, visiems grupés nariams aiSkiai pasakyti kaip bus
1gyvendinami jo sprendimai.

Kai norima gauti naudos i§ skirtingy pazitry, reikia vengti vienos nuomonés

susiformavimo. Vienos nuomonés susiformavimo reikia vengti tokiu budu:

D

2)
3)
4)

itikint visus, kad jie nesivarzydami gali pateikti bet kuria informacija, i$sakyti bet kokias
paziiiras ar abejones;

reikia vienodai ramiai iSklausyti visas paziiiras, visg kritika ir visus komentarus;

reikia atskirti idéjy generavima nuo juy vertinimo;

pirmiausia reikia iSklausyti susirinkime dalyvaujancius pavaldinius, o vadovams kalbéti
paskutiniesiems.

Siekiant efektyvaus formalios grupés darbo organizavimo, jose kuriami komitetai, kuriy

tikslas ir jgaliojimai yra iSspresti konkrety uzdavinj. Tokie padaliniai dar vadinami komisijomis,

komandomis, tarybomis ir pan. Esminio skirtumo tarp ju néra. Visi jie biina dvieju tipu:

)]
2)

specialiis, laikino pobiidzio, ir darba baigus, iSformuojami;
nuolatiniai, turintys pastovy tiksla. Pvz., direktoriy taryba, finansy komisija, kontrolés
komitetas ir pan. Tokie padaliniai kuriami, kai grupé¢ darba gali atlikti geriau, uz viena

zmogu. Paprastai jie naudojami tokiose situacijose:

o kai reikia didelés patirties tam tikroje srityje. Tuo biidu grupé gali konsultuoti vadova, kai jis

néra susipazings su visais problemos aspektais.

e kai priimtas sprendimas gali biiti nepopuliarus; sukurtas padalinys truputi sumazina

nepasitenkinima vadovy veiksmais.

e kai kolektyvinis sprendimas gali pakelti organizacijoje Zmoniy nuotaika. Tokiu atveju

sprendimui rengti naudinga pasitelkti eilinius darbuotojus.

e kai nenorima visos valdzios koncentruoti vienose rankose.

e Kai reikia koordinuoti jvairiy padaliniy darba.

Komiteto ar kitokio formalaus padalinio igaliojimai paskirstomi tarp keliy Zmoniy ir tuo

sieckiama iSvengti klaidy. DazZnai tokie komitetai dirba neveiksmingai darydami tokias klaidas:

Tiksliai nenurodomos padalinio teisés ir neaiSku, kuriam tikslui jis jkurtas.

Neteisingas grupés dydis (optimalus nariy skaicius 6-7 Zmongs).

Kai komitetai daug laiko skiria nereikSmingiems klausimams spresti, kurie visiems
suprantami.

Kai sprendimas lé¢iau rengiamas ir vykdomas, nes néra apskritai tokios grupés, kuri
galéty taip greitai ir ryZtingai veikti, kaip vienas zmogus.

Grupés sprendimai daZniausiai biina kompromisiniai, o kompromisai gimdo vidutinybes.
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e Grupés sprendimas visada brandesnis uz vieno zmogaus sprendima, todél grupé negali

iSanalizuoti pernelyg didelés priimto nutarimo islaidos.

Konformizmas (vienmintiSkumas) gali sutrukdyti iSanalizuoti visas situacijas ir priimti

optimaly sprendima.

9.3 ORGANIZACIJOS VADOVYBE: VALDZIA IR ASMENINE JTAKA

e Valdzia, asmeniné jtaka ir lyderis — organizacijos vadovas. Valdzia kaip galimybé
paveikti Kity elgesj. ValdZios biuitinybé ir balansas valdyboje.

Kaip jau Zinome, grupés, neformalios organizacijos gali stipriai paveikti atskiro Zmogaus
elgesi ir viso kolektyvo darbo efektyvuma. Todél vadovai turi stebéti neformaliy grupiy veikla ir
stengtis nukreipti ta veikla bendryju tikslu igyvendinimui. Svarbiausias uzduoties atlikimo
mechanizmas — vadovybe, tampriai susijusi su valdzia ir vadovy asmenine jtaka. Kad
organizacijos veikla buty sékminga, jai bitina valdzia, t.y. galimybé paveikti Zmoniy elgesi, o
kad paveikti Zmoniy elgesi, biitina zinoti tokios veiklos biidus, kuriais remiantis galima pasiekti
gery rezultaty, t.y. efektyviai panaudoti lyderio vaidmeni, valdzios ir vadovy asmening itaka. Jau
XVI amziuje italy metraStininkas, raSytojas ir mokslininkas N.Makiavelis paras¢ knyga
“Princas”. Toje knygoje aprasSyta, kaip valdzia ir manipuliacijomis ja sprendziami svarbiausi
valstybés valdymo klausimai. Kad organizacija galéty sékmingai veikti, nepakanka valdzios ir
asmeninés itakos. Cia reikalinga efektyviai atlikti visas valdymo funkcijas: planavima,
organizavima, motyvavima ir kontrolg. Pripazistant, kad organizacijos vadovybé yra svarbus
valdymo komponentas, biitina pabréZti neoficialiy lyderiy vaidmeni, kurie kartais tampa
lemiamais veiksniais vadyboje. Lyderio efektyvumas pasireiskia tuo, kokiu laipsniu jis veikia
kitus. Neoficialus lyderis gali ir padéti formaliai organizacijai, ir jai gali trukdyti, pvz., nukreipti
dirbanc¢iyju veikla nekokybiskai produkcijai gaminti ir pan.

Todé¢l bitina skirti organizacijos valdyma ir lyderiy pirmavima. Valdymas yra protinis ir
fizinis darbas, kuriuo remiantis pavaldiniai atliecka jiems paskirta darba ir sprendzia jiems
iSkeltus uzdavinius. Lyderiavimas, arba pirmavimas, yra procesas, kurio pagalba vienas asmuo
veikia kita asmeni ar zmoniuy grupg. Vadovas tampa organizacijos galva, delegavus jam
igaliojimus. Lyderiais tampa Zmonés ne organizacijos valia ir be igaliojimy delegavimo.
Organizacijos nariai paprastai zino, kas yra juy vadovas, o pavaldiniai ne visuomet Zino, kas juos
veda. Idealus variantas organizacijoje buiti tuomet, kai vadovas tampa ir neoficialiu lyderiu. Bet
kuriuo atveju oficialts ir neoficialtis lyderiai organizacijoje vaidina teigiama vaidmeni, privercia

zmones dirbti, tobuléti efektyviau, siekti aukStesniy gyvenimo standarty, formuoti asmenybes.
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Suformuotos asmenybés nukreipia grupiu pastangas uzsidirbti tikslams greifiau pasiekti ir
kokybiskiau atlikti darba. [taka ir yra elgesys vieno zmogaus, kuris sukelia pokycius kito
zmogaus elgesyje. Konkrecios priemones, kuriy pagalba vienas zmogus gali paveikti kitus, yra
pacios ivairiausios nuo prasymo, nurodymo iki grasinimy. Taciau vienas Zzmogus gali paveikti
kitus savo darbais, idé¢jomis.

Tas, pavyzdziui, rodo, kad idéja yra labai didelé jéga. Paprastai eiliniy Zmoniy rate zodis
valdzia sukelia neigiamas emocijas. Paprastai Zzmonés mano, kad valdZia ir prievarta — sinonimai,
kad valdzia gadina Zmones, o absoliuti valdzia gadina visiSkai. Ir anksciau, ir dabar Zmoneés
valdzia supranta kaip prievarta, jéga, agresija.

Taciau jéga — visai nebiitinas valdziai komponentas. Jéga dazniausiai susilpnina valdzia.
Efektyviausiai kity elgesi galima paveikti taktiniais biidais. Taciau valdzia visuomet biitina
vadyboje. Prie valdzios dar butini formaliis jgaliojimai ja naudotis. Organizacijose vadovas
paprastai priklauso nuo savo tiesioginio virSininko, pavaldiniy ir sau lygiy. Priklausomybé
parodo, kad valdzia ir jtaka priklauso ir nuo asmenybés, kuriai daroma jtaka, nuo situacijos,
kurioje ta itaka daroma, taip pat vadovy sugebéjimo naudotis valdzia. Vadybos praktikoje ne visa
reali yra absoliuti valdzia, nes niekas negali paveikti visus Zmones ir visose situacijose.
Organizacijos salygomis valdzia tik i§ dalies nusako hierarchija. Kiek i§ tikryju turi valdzios
vienas ar kitas zmogus, nustatoma ne formaliais jgaliojimais, bet priklausomybés nuo kito
asmens laipsniu. Paprastai vadovas turi valdzia pavaldiniams tod¢l, kad pastarieji priklauso nuo
jo pirmiausia nustatant darbo uzduoti, skirstant uzduotis, paaukstinant pareigos ir t.t.

Bitina zinoti, kad pavaldiniai kartais turi valdzia ir valdo vadova. Pvz., priimant nutarimus,
ivertinant atlikta darba ir pan. Todél vadovas turi visuomet balansuoti tarp savo valdzios ir
pavaldiniy, kad pastarieji neuzsinoréty pademonstruoti savo valdzia.

e Valdzios ir asmeninés jtakos formos: prievarta, apdovanojimai, Zinojimas,
kompetencija, pavyzdys, jstatymas, tradicija, logika, baimé ir t.t. Jy privalumai ir
trilkkumai.

Vadovauti — reiSkia daryti itaka, t.y. — naudotis valdzia. Turéti valdzia — reisSkia turéti
galimybe kontroliuoti ka nors, kas daro itaka pavaldiniy elgesiui. O kas nors yra poreikiai,
pirmiausia psichologiniai ir socialiniai, ekonominiai ir kiti poreikiai. Todé¢l valdzia pirmiausiai ir
reaguoja 1 Siuos pavaldiniy poreikius. Visos itakos formos sukelia Zmonése nora ivykdyti kito
7mogaus norus. Arba jos sukelia nora palaukti, ar pazadétas poreikis bus jvykdytas, ar ne. Siaip
laikui bégant vadovas ar pavaldinys gerai supranta vienas kita. Praktikoje valdzia gali igauti
pacias jvairiausias formas. Paminétinos tokios:

1. Valdzia, paremta prievarta ir baime.

2. Valdzia, apremta paskatinimais.

94



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBOS PAGRINDAI

3. Pavyzdzio valdzia, kada pavaldinys nori biti toks pats, kaip ir vadovas.

4. Ekspertiné valdzia, kai vykdytojas tiki, jog vadovas turi ziniy pakankamai, kad
galéty patenkinti ju poreikius.

5. Istatymy valdzia, kai vykdytojas tiki, jog vadovas turi teis¢ duoti nurodymus, o jo
pareiga yra paklusti, vykdant tuos nurodymus. Tradicija moko, kad pavaldiniy
paklusnumas padeda patenkinti juy poreikius, todél istatymy valdzia daznai

vadinama tradicine valdzia.

e Organizacijos vadovo valdzZios diapazono ir galimybiy priklausomybé formaliuose
ir neformaliuose tarpusavio santykiuose.

Vadovas gali perduoti jgaliojimus priklausomai nuo situacijos, aplinkos, pavaldiniy
issilavinimo, ju elgesio kultdiros ir pan. Siuo metu daugelyje $aliy labai iSaugo vidutinio Zmoniy
i$silavinimo lygis. Daug darby Siandien atliecka Zmonés, baige aukStasias mokyklas, turintys
mokslinius laipsnius ir vardus. Pvz., AE personalas Ignalinoje. Sis i$silavinimas likvidavo
Intelektualinj skirtuma tarp vadovy ir pavaldiniy, sumazéjo ir finansiniai socialiniai skirtumai.
Labai sunku darosi pagristi valdzia tik prievarta arba apdovanojimais, visur reikia tolerancijos,
pavaldiniy nuomones, juy kompetencijos; praktiSkai jy vadovams liko vienintelis kelias valdziai
iSlaikyti — bendrauti su pavaldiniais, skaitytis su ju nuomone, itikinti juos kartu spresti
organizacijos valdymo klausimus. Tuo paciu vienas efektyviausiy vadybos metody ir tapo
itikinimo dalyvauti valdyme metodas. Vadovas, kuris veikia jtikinimo btidu, nesako vykdytojui,
ka reikia daryti, jis perduoda tai vykdytojui, itraukdamas ji i valdyma, perduodamas savo
paziiiras, sprendimus. Panaudodamas itikinimo biida, vadovas parodo, kad vykdytojas turi
valdzios dalj, kuri gali sumazinti vadovo galimybe veikti. Paprastai tariant, vadovas pripazista
savo priklausomybe nuo vykdytoju. [tikinimo buidas, jo sékmé priklauso nuo daugelio veiksniy,

tiksly formulavimo, poreikiy, pasitikéjimo.

e [tikinimo metodas vadyboje. Dirbanciyjy dalyvavimo valdyme biidai ir asmeninés
jtakos praktinis panaudojimas.
Itakos efektyviam panaudojimui butina iSpildyti kelias salygas:

e poreikis, { kuri apeliuojama, turi buti stiprus;

e 7zmogus, kuri norima paveikti, turi suprasti poreiki kaip savo pasitenkinimo ar
nepasitenkinimo Saltinj;

e 7zmogus, kuri norima paveikti, turi patikéti, kad paskirtos uzduoties atlikimas, jos

vykdymas nulems atitinkamo poreikio patenkinima ar nepatenkinima.
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Zmogus, kuri norima paveikti, jtakoti, turi tiketi, kad jo pastangos tikrai patenkins jo
lukesCius. Keiciantis ekonominéms sistemoms, socialinéms salygoms, taip pat vadovu
vertybéms, zZmoniy itikinimo metodai laikomi patys efektyviausi, siekiant uZzsibrézty tiksly.
[tikinimo metodai veikia labai létai ir ne taip tiksliai kaip norétysi, ne taip tiksliai kaip kiti
metodai, taciau jie padeda padidinti organizacijos efektyvuma, nes vykdytojas supranta savo
poreikiy motyvus, pirmiausia atlyginima, ir uoliai vykdo uzduotis, kurie ja atlieka. Apskritai
itaka btina pati stipriausia, kai vykdytojas labai aukStai vertina ta poreiki, 1 kuri apeliuoja

vadovas.

9.4 VADOVAVIMO STILIUS, SITUACIJOS IR EFEKTYVUMAS

e LyderiSkumo (pirmavimo) samprata ir pirmavimo teorijos apZvalga asmeniniy
savybiy, elgesio ir situacijy poZiuriu.

Pirmavimas valdyme yra susietas su sugebé¢jimu paveikti zmogu arba Zzmoniu grupe,
suzadinti juose nora efektyviai dirbti, siekiant igyvendinti organizacijos tikslus. Be atsakymo
liko klausimas: kaip turi elgtis vadovas, lyderis, koks jo elgesio stilius labiausiai priimtinas,
efektyvus, nukreipiant Zmoniy pastangas organizacijos tikslams igyvendinti. Vadovavimo
stiliaus klausimai labai sudétingi. Atsakymus | juos gali duoti pirmavimo teorija, kurioje
dominuoja trys pozitriai:

1. Asmeninés vadovo savybés.
2. Jo elgesys.
3. Situacija.

Didziyjy Zmoniy gyvenimy apraSymai rodo, kad geriausieji vadovai visuomet turéjo
bendry visiems Zmonéms savybiy ir sugeb&jo paprasty Zmoniy pastangas suvienyti ir nukreipti
bei efektyviai jgyvendinti padius sudétingiausius uzdavinius. Kai kurie asmens btido bruozai,
asmens savybés, padéje efektyviai vadovauti, i§déstyti Sioje teorijoje:

e Ziniy ir intelekto lygis;
e [spudinga iSoré¢;
e SaZiningumas;
e Sveikas protas;
e Individualybe;
e Socialinis ir ekonominis i$silavinimas;
e Pasitikéjimas savimi.
Taciau zmogus, ir turédamas tokiy savybiy, dar netampa vadovu, dar niekas iki Siol

neapibiidino tiksliai asmeniniy bruozy, kurie bitini visiems efektyviai dirbantiems vadovams,
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nes juy i$ tikryju néra. Valdymo efektyvumas turi situacini pobiidi. Skirtingose situacijose
reikalingi skirtingi sugebéjimai ir skirtingos asmeninés savybés. Viena aiSku, kad vadovo
asmeniniy savybiy visuma turéty atitikti ir pavaldiniy asmeninéms savybémes, ju elgesiui, ju
atliekamy darby pobiidziui, paziiiroms, tradicijoms ir t.t.

Elgesio veiksnys sudaro vadovavimo stiliaus klasifikavimo pagrinda. Kalbant apie
vadovo elgesi, dominuoja jo manieros su pavaldiniais. Elgesio maniera valdymo sferoje yra
pagrindinis veiksnys, nulemiantis karjera. I$skiriami tokie vadovavimo stiliai:

e autokratinis;

e demokratinis;

e orientuotas | darby rezultata;
e orientuota i Zmogu;

e liberalinis ir kiti.

Pagrindinis trukumas kalbant apie {vairius stilius, yra nuomone, kad egzistuoja vienas
optimalus valdymo stilius — vadyboje visuomet pliuralizmas. Yra daug tiesy. Valdymo stiliaus
efektyvumas priklauso nuo konkreCios situacijos, kuri nuolat keiciasi ir priverCia keisti
atitinkamai ir vadovavimo stiliy. Nei vadovo asmeninés savybés, nei jo elgesys negali parodyti
loginio santykio tarp asmeniniy savybiy bei elgesio i§ vienos pusés ir valdymo efektyvumo i§

kitos pusés.

e Autokratinés ir demokratinés vadovybés. Vadovavimo stiliy Kklasifikavimas:
iSnaudotojiSkas-autoritarinis, geranoriSkas-autoritarinis, konsultacinis-

demokratinis ir besiremiantis dirban¢iyjy dalyvavimu valdyme.

Vadovavimo stiliumi valdymo kontekste vadinama iprasta vadovo elgesio maniera su
pavaldiniais, siekiant suzadinti nora gerai dirbti jgyvendinant uzsibréztus tikslus. Visa
organizacija yra savotiSka, nepakartojama, unikali joje dirban¢iy Zmoniy ir jgyvendinamy tiksly
kombinacija; visai organizacijai vadovas — unikali asmenybé¢, todél vadovavimo stiliy ne
visuomet galima priskirti kokiai tai vienai konkreCiai kategorijai. Taciau atsizvelgiant i
dominuojancius bruozus pagal tradicing sistema, vadovavimo stiliai klasifikuojami i:

1. autoritarinj
2. liberalinj
3. demokratinj
4. sutelkta darbui, zmogui, prekei.
Autokratinis vadovas — tai zmogus, turintis pakankamai valdzios, sugebantis ja parodyti

ir panaudoti pavaldiniams. Jis remiasi tokiomis prielaidomis:
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a) zmonés nemeégsta dirbti ir stengiasi visokiais buidais iSsisukti nuo darbo;

b) zmonés stengiasi iSsisukti nuo atsakomybés;

c) labiausiai uz viska Zmonés nori biiti apginti nuo {vairiausiy negandy;

d) priversti Zzmones gerai kokybiskai dirbti butina prievarta, kontrol¢ ir baimés
gresme.

Remiantis Siomis prielaidomis, autokratas prisiima kiek gali daugiau igaliojimy, neduoda
pavaldiniams laisvés, priimant sprendimus, nuolatos daro psichologini spaudima, grasina.
Kartais autokratui padeda apdovanojimai. Siekdamas pakelti savo reputacija, autokratas
sumaniai tuo naudojasi. Autokraty tarpe b(na visokiy vadovy. Dalis ju turi geranoriskus tikslus,
siekia pakelti dirbanciyjy gerbiivi, iSsaugoti darbo vietas ir panasiai. Tokie Zzmonés vadyboje yra
vadinami geranoriskais autokratais.

Demokratinio vadovo stilius i§ esmés skiriasi nuo autokratinio. Demokratas mano:

a) kad darbas yra natiiralus procesas ir jei darbo salygos geros, Zzmonés stengiasi
gerai dirbti, prisiima atsakomybg, o kartais ir siekia jos;

b) Zmonés natiiraliai priima organizacijos tikslus ir kontroliuoja savo darba, siekiant
tuos tikslus igyvendinti;

¢) demokratinio stiliaus vadovas apdovanojimo funkcija susieja su organizacijos
tikslais ir skatina iniciatorius pirminus;

d) demokratas vadovas stengiasi visus organizacijos narius jtraukti | kiirybinj darba
panaudojant visy kiirybing potencija.

Demokratiskas vadovas apeliuoja i aukStesnio lygio poreikius, negu autokratas:
autonomija, kilniis idealai, saviraiSka. Demokratas nesistengia centralizuoti ir konkretizuoti
valdzia, jis ja decentralizuoja. Jo pavaldiniai aktyviai dalyvauja priimant ir jgyvendinant
valdymo sprendimus. Vietoj grieZtos kontrolés ¢ia palieckama kontrolés funkcija patiems
dirbantiesiems. Iki galo ir kokybiskai atliktas darbas vertinamas labiausiai. Demokratas vadovas
stengiasi sudaryti tokias situacijas, kad Zzmonés noréty parodyti save ir paprastas problemas
spresty patys. Tam reikalinga pasitikéjimo atmosfera, abipusis supratimas.

Vadybos praktikoje vadovavimo stiliai daznai klasifikuojami pagal tai, kiek vadovas
skiria démesio zmogui ir darbui. Cia galimi du variantai:

1. kada pagrindinis démesys skiriamas darbo nasumui didinti
2. kada pagrindinis démesys skiriamas darbo salygoms, aplinkai, tarpusavio
bendravimui, socialiniam-psichologiniam klimatui ir pan.

Vadovavimo stilius tyrgs mokslininkas Laibertas pasitilé bazines vadovavimo stiliaus
sistemas kaip tarpinius variantus, nes praktikoje nebiina grynuyjy autokraty ir demokraty:

1. autokratinis — iSnaudotojiskas tipas;
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2. autokratinis — geranoriSkasis tipas;

3. konsultacinis - demokratinis tipas;

4. vadovavimo stilius, paremtas dirbanciyjy dalyvavimu valdyme.

e Vadovy Kklasifikavimas pagal orientacija | darba ir Zmogy, autokratiSkuma,
demokratiSkumg ir liberaliSkuma, pagal démesj pavaldiniams ir struktirai.

Nuo to laiko, kai pirma karta buvo nustatytas skirtumas tarp vadovavimo stiliaus,
nesibaigia diskusijos, kuris stilius geriausias. Diskusiju S$alininkai turi uz ir prieS. Viskas
priklauso nuo situacijos. Vienu atveju g.b. efektyvesnis autokratinis vadovavimo stilius, kuris
sustiprina vienvaldystg, ineSa tvarkos, didina vadovo valdzia, taip pat ir vadovo galimybes
suzadinti dirban¢iyju tarpe nora geriau dirbti ir dél to geriau gyventi. Daigelyje situacijuy
demokratinis vadovavimo stilius nesuteikia didelio pasitenkinimo savo darbu ir nedidina darbo
naSumo. Tose situacijose, kada vykdytojai dirba savo bendrazmogiSkuyju poreikiy lygyje,
demokratinis valdymo stilius efektyvus. Taciau praktika rodo, kad didziausia pasitenkinima
darbu Zmonéms sukelia dalyvavimas valdyme, priimant valdymo sprendimus, o pasitenkinimas
darbu didina drausmg, mazina pravaikstas ir tuo padeda efektyviau igyvendinti uzsibréztus
tikslus. Pasitenkinimas darbu zmonése sukuria gera socialinj klimata, jtvirtina pasitik€jima vieny
kitais. Pats didZiausias darbo naSumas uZfiksuotas tose organizacijose, kur zmogus patenkintas

savo darbu, brangina savo darba.

e Vadovavimo stilius, pasitenkinimas darbu ir darbo nasumas. Vadovo efektyvaus
pirmavimo situacinis pobudis. Situacijos jvertinimas ir valdymo sprendimy
priémimo stiliai bei kriterijai. Adaptyvinés vadovybés stiliai.

ISskiriami trys pagrindiniai veiksniai, kurie nusako vadovo ir organizacijos valdymo
efektyvuma:

1. Santykiai tarp vadovo ir organizacijos nariy, t.y. pasitiké¢jimas vadovu,
dirbanc¢iyjy lojalumas.

2. Gamybiniy uzduociu struktiira, jy formulavimo aiSkumas, konkretumas ir
glaustumas. Gerai atlikti uzduoti zmogus gali tik ja gerai suvokdamas, aiskiai
suprasdamas.

3. Pareigybiy igaliojimai, t.y. atskiry lygiy valdymo personalo jgaliojimai, kuriuos
reglamentuoja Salies jstatymai, vadovy teisés, pareigos ir atsakomybé.

Visais atvejais svarby vaidmeni vaidina situacija, nes zmogus negali pats jos pasirinkti ir

vadovautis taip pat.

9.5 KONFLIKTU, POKYCIU IR STRESU VALDYMAS
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e Konflikty apibidinimas, jy esmé, kilmé ir tipai: asmeninis-vidaus, tarp asmeny,
tarp asmens ir grupés, tarp grupiy. Konflikty priezastys: iStekliy paskirstymas,
uZdaviniy tarpusavio priklausomybé, skirtingi tikslai, vertybiy samprata, elgesys,
gyvenimo patirtis, bendravimas. Konfliktinés situacijos valdymas bei konflikty
sprendimo budai.

Konfliktu vadinamas nesutarimas tarp dvieju arba daugiau pusiy. Pusémis gali buti
atsitiktiniai Zmonés, atskira organizacija arba valstybé. Visos pusés stengiasi, kad buty priimtas
ju poziiiris ir trukdo tai padaryti kitoms puséms. Paprastai zmonés galvoja, kad gincai susieti su
pykc¢iu, gincais, agresija, ir tod¢l juy reikia vengti. Pagal paskutines dabartines pazitras konfliktai
gali i8kilti ir gerai valdomoje organizacijoje. O kartais jie ir pageidautini. Jie padeda issiaiskinti
skirtingas pazitiras, duoda papildomos informacijos nutarimams priimti, suaktyvina vadybinj
darba. Tuo budu konfliktas gali biiti funkcinis, didinantis organizacijos veiksminguma, ir
disfunkcinis — mazinantis ji. ISskiriami keturi pagrindiniai konflikty tipai:

1. Vidinis.

2. Asmeninis.

3. Asmens konfliktas su grupe.

4. Konfliktas tarp grupiy.

Vidinis konfliktas kyla, kai darbui keliami prieStaringi reikalavimai, kai yra Zmoniy
nepasitenkinimas darbu, nepasitikéjimas, stresai. Labiausiai paplites — asmeninis konfliktas. Jis
atsiranda, kai nesutampa asmeniniai poziiiriai tarp dviejy ar keliy vadovy. Asmens konfliktas su
grupe kyla, kai vienas narys uzima skirtinga pozicija nuo priimtos visos grupés pozicijos ir
nesilaiko grupés elgesio normy. Gali konfliktai kilti ir tarp grupiy. Dazniausiai pasitaiko
konfliktai tarp oficialiy ir neoficialiy grupiy. Visu risiy konflikty pagrindinés priezastys yra
riboti iStekliai ir ju paskirstymas, tarpusavio priklausomybé¢, skirtingi tikslai, skirtinga vertybiy ir
elgesio samprata, taip pat iSsilavinimas, nemoké¢jimas bendrauti su Zzmonémis ir kt. Konfliktai
gali kilti visur. Jie visada kyla ten, kur vienas padalinys dirba neadekvaciai ir dél jo darbo iskyla
problemos kituose padaliniuose. Konflikty priezastimi gali biiti ir organizacijos valdymo
strukttra, dvigubas pavaldumas. Konflikty daugéja, didéjant specializacijai. Konfliktai kyla ir
dél skirtingai suvokiamy vertybiy. Pavaldiniai isivaizduoja, kad savo nuomone¢ gali laisvai
i8déstyti, o virSininkai mano, kad tik tuomet, kai ju atsiklausiama. Visoje organizacijoje yra
zmoniy, kurie sukuria aplinka konfliktams, mégsta ginCytis, elgiasi agresyviai, prieSinasi dél
menkniekio ir pan. Konfliktus sukelia neteisinga informacija, ne laiku pateikta informacija ir kt.
Funkcinio konflikto padariniai gali biti ivairis:

e problema galima i§spresti visiems priimtinu biidu;
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e suaktyvé¢ja bendradarbiavimas tarp pusiy;
e konflikto metu gali buti aptartos ir iSsprgstos problemos dar valdymo sprendimo
nepriémus.

Neradus biido konfliktui valdyti, jis tampa disfunkciniu ir gali sukelti nepageidautinus
padarinius, sutrukdyti siekti tiksly. Praktiskai konfliktams valdyti naudojami keli budai, kuriuos
galima suskirstyti { dvi grupes:

1. Strukturiniai.
2. Asmeniniai.

Struktiiriniai buidai apima reikalavimus darbui ir ju i$siaiSkinima, darby koordinavima ir
integravima, atlyginimo uz darba sistema, bei bendryju tiksly nurodymus.

Geriausias biidas i§ paminéty yra reikalavimy darbui aiskinimas. Zmogus visada turi
zinoti, kokiy rezultaty i jo laukiama ir koki darba jis turi atlikti bet kokioje situacijoje. Bendri
tikslai taip pat daznai primenami konfliktuojantiems ir panaudojami konfliktams valdyti.
Atlyginimo sistema daugiausia sukelia konflikty. Gin¢ijamasi dé¢l asmeninio indélio, premiju
skatinimo ir pan. Asmeniniai biidai konfliktui valdyti yra konflikto §velninimas, kompromisas,
vengimas vystyti konflikta ir kt. DaZniausiai prieZastys, sukeliancios konflikta, kartojasi, todél
konfliktas kartais pateikiamas kaip proceso modelis, nurodant funkcines ir disfunkcines konflikto

pasekmes.

¢ Organizaciniy poky¢iy apibiidinimas, jy esmé, kilmé ir veiksniai: tikslai, struktiira,
technologija ir Zmonés. Organizaciniy poky¢iy valdymas. PasiprieSinimo poky¢iams
jveikimas ir organizacinis vystymasis.

Permainos organizacijoje, joje vykstantys pokyciai yra reakcija { pasikeitimus,
vykstanc¢ius aplinkoje. [ pokyCius organizacijoje reaguoja visi (vadovai ir pavaldiniai), tik
reakcija buna skirtinga, tod¢l norédama islikti, organizacija turi derinti savo tikslus su aplinka ir,
priklausomai nuo situacijos, keisti savo tikslus, juos koreguoti. Kai tikslai tampa paprastais
rodikliais, pajunta visi organizacijos nariai. Permainos susietos su jgaliojimy ir atsakomybés
perskirstymu, struktiros keitimu; technologijos proceso pokyciai irgi turi jtakos visos
organizacijos veiklai: reikia isigyti naujy irengimy, prietaisy, aparatiiros, atrasti tam lésy ir kt.
Permainy, pokyc¢iy valdymas yra sunkus, neprestizinis darbas. DaZniausiai permainoms valdyti
taikomas SeSiuy etapy modelis.

I etape dirbantieji informuojami, nuteikiami, spaudziami ir skatinami. Aiskinama, kad
permainos biitinos, kad be permainy organizacija zlugs, nugalés konkurentai, bus prarastos darbo

vietos ir pan.
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II etapas. Daroma gili organizacijos veiklos analiz¢, visy lygiu vadovai rengiami dirbti
permainy salygomis ir jgyvendinti pokycCius. Permainos i$ vadovy reikalauja pakeisti pazitras,
todel kvieciami konsultantai, Zmonés mokomi, ruoSiami permainoms.

III etapas. Daroma organizacijos diagnoz¢. Parodomos iskilusios problemos dél
permainy. Maksimalus démesys €ia skiriamas informacijos teisingumui.

IV etapas. Naujo sprendimo paieska pokyciams valdyti ir jo jgyvendinimas. Niekuomet
negalima senais metodais sprgsti naujy problemy. Todél ieSkoma naujy Zmoniy, sugebanciy
naujoviskai spresti iSkilusias problemas. Ju id¢jos ir darbai remiami.

V_ectapas. Padarytu pokyCiy komentarai. Visi supranta, kad dideles permainas atlikti
vienu metu labai rizikinga, todél pirmiausiai daromi bandymai, permainos viename padalinyje.
Rezultatai ir pasekmés analizuojami, pastebéti trilkumai Salinami ir permainos daromos toliau.

VI etapas. Visapusiskai remiama permainas organizuojanti ir remianti grupé, palankiai
nuteikiami joje dirbantys zmonés ir apie tu zmoniy naudinguma visai organizacijai, apie ju inasa
permainoms jgyvendinti aiSkinama visiems. Naudojami trys pagrindiniai bidai valdziai tarp
pavaldiniy perskirstyti:

1. Naujas igaliojimy perskirstymas ir delegavimas.
2. Vienasaliai veiksmai permainoms realizuoti.
3. Igaliojimy delegavimas naujiems vadovams ir pavaldiniams.

Realizuojant jvairaus pobiidzio permainas, iSkyla viena svarbi problema — pertvarkymai
vyksta labai létai. Zmonés priesinasi permainoms.

Zmongs priesinasi permainoms dél trijy dalyky:

1. [sitikinimas, kad permainos nieko gero neduos.
2. Netekties jausmas.
3. Neapibréztumas.

Zmogus liguistai reaguoja i permainas, ne nezino, kokios bus pasekmés. Netekties
jausmas atspindi susiripinima, kad po permainy kokie tai poreikiai bus maziau patenkinti.
Zmogus galvoja, kad pakeitimai esanéiy problemy nei$spres, o tik padidins ju skaiiy, todél
eiliniai organizacijos nariai mano, kad permainos nepageidaujamos ir nereikalingos. Geriausias
biidas permainoms jveikti yra laikas iki permainy pasirodymo. PasiprieSinimo jausma biitina
pasalinti iki permainy pasirodymo. Vadovai turi suprasti, kad Zzmonés priesinsis pokyciams, ir i$
anksto tam reikia ruostis, ieSkoti tinkamuy budy.

Dazniausiai naudojami tokie metodai:

1. Visuotiniuose organizacijy susirinkimuose apsvarstomos permainy id¢jos, ju
organizavimas ir pasekmés; darbuotojai itikinami, kad permainos biitinos.

2. Zmongs kvie¢iami dalyvauti, jgyvendinant poky&ius.
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3. Palaikoma eiliniy Zmoniy nuomoné dé¢l permainy, kad jie galéty lengviau pritapti prie
naujos aplinkos.

4. Organizuojamos derybos su prieStaraujanciais, siekiant gauti i§ jy pritarimga naujovéms,
kompensuojant uz tai materialiniais stimulais — keliamas atlyginimas, skiriamos premijos
ir pan.

5. Darbuotojus, kurie gali pasiprieSinti arba prieSinasi naujovéms, skiriama | vadovaujancius
postus, itraukiama i specialias komisijas, kur jie licka mazumoje.

6. Vadovybé manevruoja, norédama paveikti pavaldinius, naudoja specialia informacija,
padailina tikslus, susvelnina pasekmes ir tuo apramina Zmones.

7. Visiems dar likusiems permainy prieSininkams daro ryztinga psichologini spaudima,
grasina atleisti i§ darbo, neduoti aukStesniy pareigy, nedidinti atlyginimo ir t.t.

Norint sudaryti organizacijoje visiSka pritarima paremti naujovéms, reikia numatyti tokia

galimybes paciame struktiiros valdyme. Tam tikslui buvo sukurta organizacijy i§vystymo teorija.

e Stresy apibiidinimas, jy kilmé, prieZastys ir valdymas.

Stresas yra jprastas ir daznai sutinkamas reiSkinys. Stresu vadinama pernelyg didelés
psichinés ar fizinés jtampos biisena. Streso prieZastimi gali biiti sekinantis darbas, liga, Zaizdos,
nesutarimai, susierzinimas, depresija ir kt. prieZastys. Stresai tiesiogiai ir netiesiogiai padidina
sanaudas ir sumazina organizacijos darbo kokybe. Placiai paplitusi streso priezastis
organizacijose yra per didelis arba per mazas darbo kriivis. Kita streso priezastis organizacijoje —
vaidmens konfliktas. Jis atsiranda, kai darbuotojui keliami prieStaringi reikalavimai. Tuo btdu
zmonés jaucia itampa, nerima, ir tai sukelia stresing biisena. Trecia priezastis — neapibréztas
vaidmuo. Zmogus nesupranta — ko i§ jo nori vadovas. Ketvirtas veiksnys, sukeliantis stresq —
nejdomus, nuobodus ir varginantis darbas. Stresa gali sukelti ir blogos darbo salygos, blogi
tarpusavio santykiai, asmeniniai pergyvenimai, nesékmés, netektys ir t.t. Zmoneés, kurie kendia
nuo stresy darbe, gali iSbandyti tokius biidus:

e sudaryti savo darbo prioritety sistema ir numatyti, kg reikia atlikti Siandien, per savaitg ir
pan.;

e iSmokti pasakyti zodi “ne”, kai pasiekta riba, po kurios Zmogus nebegali prisiimti
daugiau darby;

e palaikyti gerus santykius su virSininku ir jsivaizduoti jo problemas;

e nepriimti prieStaringy reikalavimy;

e nesiskuysti darbu, geriau paprasyti kito, idomesnio darbo, kuris labiau patinka;

e kiekviena diena rasti laiko atsipalaiduoti ir pailséti, nepamirsti linksmintis.
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Stresy valdyme dar praktikuojami tokie buidai: atsizvelgiama i kiekvieno darbuotojo
sugeb¢jimus, poreikius, polinkius, pavaldiniams leidziama atsisakyti vykdyti uzduotj, kai tam
yra pakankamas pagrindas, tiksliai apibréziami igaliojimai, teisés, pareigos ir atsakomybe,
garantuojamas didesnis atlyginimas uz sunkesni darba, gerinamas vadovavimo stilius, visiems

teikiama tiksli ir operatyvi informacija.

9.6 VALDYMO SPRENDIMU PRIEMIMAS

e Valdymo sprendimy priémimo tvarka. Organizaciniai sprendimai ir jy pobudis:
intuityvas, pagristi patirtimi, racionalas ir kt.

Priimti valdymo sprendima reiSkia pasirinkti viena i§ keliy galimy veikimo bidy.
Kiekvienas sprendimas turi artinti organizacija prie uzsibrézto tikslo, dél to valdymo sprendimai
turi biiti realds, i§ tikryjy igyvendinami. Visi priimami valdymo sprendimai gali biiti suskirstyti 1
programuotus ir paprastus. Programuotas sprendimas priimamas kai valdymo situacijos kartojasi,
kai iSskiriami panaSiis uzdaviniai, jy sprendimo etapai ir veiksmai. Programuotuose
sprendimuose alternatyvus skaicius yra minimalus. Paprasti valdymo sprendimai reikalingi esant
naujoms situacijoms, nezinomiems veiksniams. Tokiam sprendimui priimti kiekvienu atveju
kuriamos naujos procediiros, taisyklés. Alternatyvus skaicius ¢ia didesnis. Praktikoje dazniausiai
naudojami misris valdymo sprendimai, turintys ir vieny , ir kity sprendimy rengimo elementuy.
Rasti visapusiskai gera sprendimo varianta labai sunku. Valdymo sprendimy priémimas yra
psichologinis procesas, kuris remiasi logika ir jausmais. Taip pat valdymo specialisty intuicija.
Vadovai mano, kad jie yra teisingi, kad ju intuicija nepaveda ir dazniausiai nesigilina { situacija.
Siekiant iSvengti klaidy, visi valdymo sprendimai turéty biiti paremti samprotavimais, tyrimais,
logika. Taciau toks sprendimas ilgiau uZtrunka, brangiau kainuoja ir praktikoje jie reiau

kuriami.

e Racionalaus problemos sprendimo etapai: problemos diagnozé, Kriterijy
formulavimas problemai iSspresti, alternatyvy atradimas, jvertinimas, galutinio
sprendimo parinkimas ir realizavimas. GrjZtamojo rySio vaidmuo.

Racionalus valdymo sprendimas yra nepabaigiamas tarpusavyje susijusiy veiksmy
nuoseklumas. Ta nuosekluma diktuoja situacija, kuri nuolat kinta. Bendru atveju, siekiant surasti
racionaly valdymo sprendima, atliekami tokie darbai:

1. Valdymo problemos diagnozé

2. Apribojimy ir kriterijy, reikalingy valdymo sprendimui priimti, suformulavimas

3. Alternatyviniy varianty paruoSimas
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4. Alternatyvy jvertinimas
5. Alternatyvos pasirinkimas
6. Valdymo sprendimo priémimas

Valdymo problemai apibiidinti taikomi du metodai:

1. Valdymo problemas diktuoja situacijos ir remiantis konkrecia situacija turi buti
formuojamas valdymo sprendimo tikslas.

2. Siekiama numatyti galimas situacijas ir biidus, kaip uzbégti joms uz akiy. Sita atlikti
nelengva, tod¢l jau valdymo problemos suformulavimas, jau yra pusé¢ sprendimo.

Pirmoje diagnozés fazéje ieSkoma valdymo sistemos sutrikimy ir ju priezas¢iy. Taip pat
sutrikimo simptomuy. Problemai analizuoti reikalinga informacija, tiksliai parodanti situacijos
esmg¢. Remiantis patikima informacija daroma iSvada, ka i§ tikro galim padaryti, ar pakaks savy
jégu tai padaryti ir kiek tai kainuos. Kuriant racionalius valdymo sprendimus didelis vaidmuo
tenka kriterijy suformulavimui bei alternatyvy paruosSimui. Kriterijai reikalingi alternatyviniy
valdymo sprendimy jvertinimui. Kai teisingai parinkti kriterijai, objektyviai__jvertintos
alternatyvos, pasirinkti sprendima labai paprasta. ISrinktas sprendimas neduos naudos, kol nebus
igyvendintas; tik jgyvendinus valdymo sprendima paaiskéja jo tikroji verte. Valdymo
sprendimus igyvendinus reikia iSmatuoti gautus rezultatus, palyginti juos su lauktais ir
apskaiciuoti ju verte. Cia svarbus vaidmuo tenka griztamajam ry$iui. Vieny, anks¢iau priimty
valdymo sprendimu kokybé, kaina, nauda ir kt. rodikliai, panaudojami rengiant kitus, naujus
valdymo sprendimus. Ty sprendimy ruoSimas yra nuolatinis, nesibaigiantis procesas.

Svarbiausias dalykas yra suspéti laiku priimti sprendima.

e Veiksniai, darantys jtaka valdymo sprendimams priimti: vadovo asmens savybés,
aplinkos pokyciai bei jos neapibréZztumas, rizika, informacinis ir elgesio
apribojimai.

Rengiant valdymo sprendima reikia atsizvelgti { atskirus veiksnius, darancius itaka ju
kokybei. Pirmiausia — vadovo asmenybé. Valdymo sprendimai atspindi vadovo, vadovavusio to
sprendimo priémimui, vertybes, ju sistema: padoruma, moralg, patriotizma ir pan. Rengiant
valdymo sprendimus biitina jvertinti aplinkos veiksnius, pavoju. Aplinka gali biti aiski, rizikinga
ir neapibrézta. Kai aplinka aiski, tikslai zinomi, labai lengva paruosti alternatyvius sprendimo
variantus. Kai aplinka rizikinga ir sunku numatyti galimas situacijas, negalima aiskiai nurodyti
sprendimo buido, tuomet naudojamas tikimybiy metodas, t.y. kokiam rizikos laipsniui esant
galima valdymo sprendimo tikimybé. Rizikos tikimybé nustatoma statistiniais metodais; kai
laukiamy rezultaty tikimybés apskaiciuoti negalima, o galima juos tik spélioti, aplinka yra

neapibrézta. Cia svarby vaidmeni vaidina laikas. Laikas gali pakeisti salygas ir padaryti visus
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pasirinktus kriterijus nenusakomais, d¢l to tikslinga valdymo sprendima priimti kiek galima
greiCiau. Visais trim atvejais vadovui reikalinga informacija problemai apibudinti, apibudinti
esamai situacijai, geidziamam tikslui ir pan. Taciau ne visada reikalinga informacija prieinama
arba yra per brangi, tod¢l valdymo sprendimuy kokybé, numatomy rezultaty tikimybé nebtina
pilnai apibrézta. Tais atvejais naudojami matematiniai metodai, operacijy tyrimas ir kitokie

valdymo teorijos metodai.

¢ Valdymo sprendimy priémimo negatyviis reiskiniai ir biidai jiems iSvengti.

Bet koks valdymo sprendimas, ir pats racionaliausias, turi pozityvius ir negatyvius
bruozus. Negatyvis bruozai, pozymiai be abejo vaidina ir negatyvy vaidmeni, atsiranda
nepatenkinty priimtu sprendimu Zmoniy, kurie stengiasi toki sprendima pakeisti ir tuo paciu
kenkia visai valdymo sistemai, priimty valdymo sprendimy igyvendinimui. Tiek priimant
valdymo sprendimus, tiek juos igyvendinant reiskiasi per daugelj karty sukaupta zmoniy patirtis,
gyvenimo bidas, paprociai, tik¢jimas ir kt. veiksniai. Valdymo sprendimy priémima atspindi
zmoniy socialinis elgesys. Sis elgesys labiausiai ir atsispindi vadyboje, valdymo sprendimy
formavime ir ju jgyvendinime. Valdymo sprendimo turinys ir jo iSraiSka skirtingai suvokiama
pokyc¢iu salygomis, permainy laikais, kokie dabar yra Lietuvoje. Negatyvius reiskinius, priimant
valdymo sprendimus, nulemia ir permainy situacija, ir istorinés kultiirinés Saknys, genetiniai
kodai. Dauguma $iy dieny reiSkiniy buvo uzprogramuoti daug anksciau kitose visuomenés raidos
formacijose. Didelg itaka valdymo sprendimui priimti, tame tarpe ir negatyviniams reiSkiniams,

daro gyventojy biidas, paprociai, tikéjimas.

10. Kontrole ir veiklos vertinimas

10.1 KONTROLES ESME

Kontrolé — tai bet kurios veiklos srities tikrinimas, prieziiira, stebéjimas. Be kontrolés
negalima jokia veikla, nes ji palaiko organizacijos jud¢jima reikiama kryptimi, bet kuriuo
momentu patikrina, kaip jos veikla atitinka normas ir kaip tikslingai ji nukreipta siekti tiksly.
Daugumoje literatiiros Saltiniy teigiama, jog nekontroliuojamos veiklos nuostoliai esti didesni nei
tie, kuriy biina pazeidus kitas valdymo funkcijas. Kontroliuojamos visos imoniy, istaigy ir
organizacijy veiklos sritys. Kontrolé apima buvusia, esama ir biisima veikla.

Ukyje taikoma trijy lygiy kontrolés sistema:

1. Vidiné kontrolé. Ja atlicka vadovai, o didesnése imonése jkuriamos vidinés kontrolés

tarnybos, kurios savo veikla organizuoja pagal imonés valdymo patvirtintus nuostatus.
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2. ISoriné kontrolé. Ja atlicka nepriklausomos audito imonés pagal su organizacijomis
sudarytas sutartis. Visos audito imonés ir nepriklausomi auditoriai savo darbe turi
vadovautis tarptautiniais ir nacionaliniais audito standartais.

3. Valstybés Kkontrolé. Tai Seimo, Vyriausybés, ministerijy, valstybiniy istaigy ir
organizacijy finansinés tikinés veiklos kontrolé. Lietuvoje ja vykdo Valstybiné mokesciy
inspekcija, Finansy ministerijos Revizijos departamentas bei Valstybés kontrolés
teisétai valdomas ir naudojamas valstybés turtas ir kaip vykdomas valstybés biudZetas.
Kontrolés tikslas — padéti organizacijai adaptuotis pasikeitus salygoms, maziau daryti

klaidy, susitvarkyti su vidaus problemomis ir minimizuoti sanaudas:

Adaptuotis pasikeitus Apriboti klaidy skaiiy
aplinkai
Kontrol¢ padeda
organizacijai
Susitvarkyti su vidaus Minimizuoti sanaudas
problemomis

Visos valdymo funkcijos yra glaudziai tarp savegs susijusios, o kiekviena atskirai yra specifine
veiklos sritis. Paprastai visi Sie etapai vyksta i§ eilés nurodyta tvarka, taciau veiklos procese gali
biiti Sokin¢jama nuo vieno prie kito. Kontrol¢ skirstoma pagal valdymo hierarchijos lygi
organizacijoje.

Zemiausiajame lygyje operacijy kontrolé apima gamybos procesa, kur organizacijos
iStekliai paver¢iami produktais ar paslaugomis (kontrolés kokybé yra viena i§ operacijy kontrolés
tipu). Elgesio kontrolé — tai darbuotoju veiklos prieziiira ir skatinimas gerai
atlikti savo pareigas, o finansy kontrolé siejasi su organizacijos finansiniais iStekliais.

Aukstesniajame lygyje strukturos kontrolé¢ siejasi tuo, kaip organizacijos struktiiros
elementai (padaliniai) atlieka savo funkcijas.

Auksciausiajame lygyje strategijos kontrolé seka, kaip efektyviai organizacijos veiklos
strategijos padeda jai siekti tiksly. Pavyzdziui, jeigu imonés strategija, susijusi su investavimu
bus nes¢kminga, vadovai turi iSsiaiSkint tikslus ir pakeisti strategija arba atnaujinti pastangas

pritaikyti strategija.

Kontrolés lygiai organizacijoje
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Strategijos
kontrolé

Strukturos
kontrolé

Elgesio
kontrolé

Finansy
kontrolé

Operaciju
kontrolé

Skirtingi lygiai lemia specifinius kontrolés proceso etapy ypatumus, todé¢l toliau analizuosime
visus kontrolés proceso etapus ir su jais susijusias problemas bei kontrolés procesa visuose

lygiuose, pateiksime pavyzdziy.

Kontrolés procesy tipai
Apibendrintai galima pateikti dvi kontrolés proceso sistemas.

Kompleksinés kontrolés taikymo etapai

IDEJIMAI PERDIRBIMAS REZULTATAI
Zmonés Gamybos Prekés
Kapitalas > ir/ar > Paslaugos
[rengimai paslauguy
Medziagos procesai
A
¢ 7y "
Y
PROFILAKTINE LYGINAMOJI GR[ZTAMOJ I
KONTROLE KONTROLE KONTROLE
Idéjimy tikrinimas Proceso tikrinimas Rezultaty tikrinimas
Problemy ir Mokymasis i§ praeities
nuspéjimas ir reguliavimas klaidy
pasalinimas
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Pirmoji — tai kompleksiné profilaktinés, lyginamosios ir griztamosios kontrolés sistema. Visose
veiklos srityse yra trys skirtingi kontrolés taikymo laikotarpiai.

Profilaktiné kontrolé — tai aktualiy problemy numatymas ir iSankstinis pasirengimas ju
iSvengti. Svarbu paZymeéti, jog planavimas ir profilaktiné kontrolé yra tarpusavyje susijg, bet
skirtingi dalykai. Planavimas atsako i klausima: “Ka ir kaip ketiname daryti?”. Profilaktiné
kontrolé atsako i klausima: “Ka galime padaryti i§ anksto, kad pasiektume savo tikslus?”.

Lyginamoji kontrolé — apima esamy veiksmy ir procesy ivertinima. Ji gali biiti vadinama
esamosios situacijos kontrole, nes yra susijusi su dabartine veikla, o ne su praeitimi ar dabartimi.
Ji igalina stebéti veikla kiekvienu momentu bei sprgsti kylancias problemas, kol jos dar
nepaveiké galutinio produkto.

Griztamoji (baigiamoji) kontrolé — tai informacijos apie uzbaigta veikla rinkimas, jos
vertinimas ir veiksmuy, kaip tobulinti panasia veikla ateityje, parengimas. Sios kontrolés trilkumu
laikytina tai, kad reikiamy veiksmy imamasi jau po laiko (kitu veiklos periodu). Teigiamas Sios
kontrolés bruozas: ji testuoja ir jvertina tikslus ir standartus. Tikslai, kuriy neimanoma pasiekti
arba kurie yra per daug lengvi, gali biiti koreguojami.

PraktiSkai vadovas turéty taikyti kompleksing kontrolg. Profilaktiné kontrolé padeda jam
nuspéti problemas, lyginamoji — sustabdyti ir iStaisyti klaidas dar pradingje stadijoje, griztamoji
— apdraudZia nuo klaidy pakartojimo.

IS Sios bendros kontrolés schemos matyti, kaip profilakting, lyginamoji ir griZztamoji
kontrolé susijusi su veiklos procesu. Sioje schemoje idéjimai — tai visa, kas paruosiama bei toliau
naudojama perdirbimo procese, t.y darbuotojai, kapitalas, irenginiai ir jranga, medziagos.
Rezultatas — tai efektyviai realizavus idéjimus pagamintos prekés ar suteiktos paslaugos. Si

tipiné kontrolés schema gali biti taikoma kiekviename kontrolés lygyje.

10.2 KONTROLES PROCESO ETAPAI
Standarty nustatymas
Standarty nustatymas yra pirmasis kontrolés proceso etapas (10.4 pav.). Standartas — tai
objektas (gali buti ir fizinis, ir dokumentas), su kuriuo lyginami veiklos rezultatai. Standartai
padeda nustatyti, ar rezultatai atitinka tikslus. Pagrindiniams organizacijos tikslams, nustatytiems
planavimo metu, reikalingi vienas ar keli standartai. Be ju nejmanoma ir kontrolé, nes pagrindiné
kontrolés paskirtis — garantuoti, kad biity pasiekti norimi tikslai. Jie turi biiti sudaryti taip, kad

biity galima iSmatuoti kontroliuojama objekta ir palyginti ji su standartu. Tikslai turi buti
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iSmatuojami ir pasiekiami, o standartai — raginantys tobulinti veikla. Placiaja prasme kontrolés
procese naudojami standartai turi jtakos ir organizacijos strategijai.

Standartai esti dvieju tipu: iSoriniai ir vidiniai.

ISoriniai standartai apibrézia veiklos rezultatus vartotojo pozitriu (kiekybé, kokybé,
sanaudos ir terminai). Pavyzdziui, broko procentas, per tam tikra laika aptarnauty klienty
skaicius.

Vidiniai standartai apibrézia pasiekimus, vykdant uzduotis. Pavyzdziui, taisykliy
atitikimas, iStekliy panaudojimo efektyvumas ir netgi darbo tikslumas ir punktualumas.

Abiejy tipy standartai gali baiti faktiniai, t.y. ankstesné veikla gali baiti panaudojama kaip
vertinimo kriterijus nustatant esamos veiklos standartus. Patys standartai gali biiti lyginami su
kity asmeny, imoniy ar organizacijy pasiekimais, t.y. kitais standartais. Standartai gali biti
projektuojami, t.y. sudaromi atsizvelgiant { buvusiaja, esamaja situacija bei galimus pakitimus
ateityje.

10.4 pav. Kontrolés proceso etapai.

Griztamasis rySys

A4 4 g . ¥
1. Standarto 2. Veiklos 3. Veiklos ir 4. Reikiamo
nustatymas .| ivertinimas .| standarto .| veiksmo
" | palyginimas | priémimas

A

Status quo i$laikymas

A
A

Nukrypimy iStaisymas

A

Standarty pakeitimas

Leonas C.Megginsonas, Donaldas C.Mosley’us ir Paulas H.Pieteris skiria tris pagrindinius
standarty tipus, t.y. fizinius, piniginius ir laiko standartus.
1. Fiziniai standartai reglamentuoja produkty ir paslaugy kiekybe, taip pat vartotojy ar
klienty skaiciy.
Sanaudas, pardavimy pajamas, bendraji pelna ir t.t.

3. Laiko standartai nusako, per kiek laiko turi buti atlikti kai kurie darbai ir darbo tempa.
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Visi Sie standarty tipai apraSomi kiekybiniais rodikliais. Tai padeda vadovams aiskiau
18déstyti veiklos tikslus pavaldiniams, efektyviau kontroliuoti.

Kokybiniai standartai taip pat svarbis kontrolés procese. Kartais vadovai ir pavaldiniai ne
taip gerai suvokia kokybinius standartus, bet Sie vis tiek labai svarbiis. Pavyzdziui, kliento ir
patar¢jo santykius sunku iSreiksSti kiekybiskai, todél yra kokybiniai standartai (pavyzdziui,
atitinkama personalo apranga). Kontrol¢ per kokybinius standartus sunkiau suprantama ir
ivykdoma, vis délto svarbu bandyti kontroliuoti veikla ir Siuo aspektu.Taigi standartai apibrézia
tai, ko siekia organizacija, kokie yra jos tikslai. Kontrolei svarbiausia yra tiksly pagristumas —
kaip tiksliai jie apibrézti, kokie ju ypatumai ir kaip jie bus lyginami su rezultatais. Taigi, galima
teigi, jog kontrolés proceso efektyvumas tiesiogiai susijes su tuo, kaip tikslingai nustatyti

standartai.

Veiklos jvertinimas
Antrasis kontrolés proceso etapas — veiklos jvertinimas. Veiklos savoka ¢ia apima ta jos
dalj, kuria norima kontroliuoti. Veiklos ivertinimas daugelyje organizacijy yra vienas i§
pagrindiniy ir sudétingesniy darby. Kad kontrol¢ biity efektyvi, veiklos jvertinimas turi buti
patikimas ir tinkamas tiriamai situacijai. Be to, turi biiti vertinama pagal standartuose numatytus

terminus.

Veiklos ir standarty palyginimas

Treciasis kontrolés proceso etapas yra veiklos rezultaty ir standarty palyginimas (zr. 10.4
pav.). Veikla gali buti Siek tiek aukSCiau ar zemiau standartuose numatyty normy arba joms
prilygti.

Problema iSkyla tada, kai reikia nustatyti, koks gali buti neatitikimas ir nuo kokios
ribos reikéty imtis pataisymy. Palyginti veikla ir standartus gali biiti nesunku, pavyzdziui,
palyginti pagaminty ir numatyty pagaminti produkty skaiciy. Kitais atvejais lyginimas gali buti ir
ne toks aiSkus. PavyzdZiui, buvo numatyta prekybos apimti per metus padidinti 10%, o ji
padidéjo 9,8%. Taigi lygis nepasiektas. Gal¢jo buti, kad prekybos apimtj padidinti 10% buvo

neimanoma dél rinkoje atsiradusio naujo varzovo. Taigi nukrypimas leistinas.

Reikiamo veiksmo pasirinkimas
Paskutinis kontrolés proceso etapas yra reikiamo veiksmo pasirinkimas (10.4 pav.).
Edgardas F.Huse pateikia tris zingsnius: priezasties analizé, veiksmo skatinimas, tikétiny

rezultaty numatymas dar karta.
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1. Priezasties analizé. Nustacius, koks yra nukrypimas nuo standarty, kokiy problemy tai
sukelia ir kas turi biiti daroma, norint pataisyti padéty, reikia iSsiaiSkinti nukrypimy
priezastis. Cia negalima sumaiSyti priezasties ir nukrypimy simptomy. PavyzdZiui,
neatvykimy { darba gali padaugeti dél gripo epidemijos, o ne dél nesuinteresuotumo
darbu.

2. Veiksmo skatinimas. Kontrolés lygtis nurodo veiksmo poreikio priklausomybg nuo

norimo ir esamo rezultato. Kuo didesnis esamas rezultatas, tuo veiksmo poreikis didesnis.

Veiksmo poreikis = Norimas rezultatas — Esamas rezultatas

Veiksmo poreiki sukelia esamos veiklos palyginimas su norima veikla. Kontrolés lygtis
atspindi dvi situacijas: problemos ir galimybés. Problemin¢ situacija susidaro, kai rezultatai yra
prastesni nei norima. Reikia imtis veiksmy, kurie grazinty veikla i norima lygi. Galimybiu
situacija susidaro, kai esami rezultatai geresni uz nustatytus standartus. Tada kyla poreikis
i8siaiskinti, kod¢l lygis virSytas, ka reikéty padaryti, kad tokia veikla toliau biity tgsiama.

Galimi veiksmai: i$laikyti status quo, taisyti nukrypimus, pakeisti standartus. Jie atspindi
kontrolés esmg ir duoda efekta.

I§laikyti status quo, t.y. nedaryti nieko. Sis veiksmas, o tiksliau neveikla, taikomas, kai
rezultatai yra patenkinami. Pavyzdziui, numacius sumazinti iSlaidas 4% ir sumazinus tik 3,99%,
galima manyti, jog viskas gerai ir jokiy papildomy veiksmy nereikia imtis.

Taisyti nukrypimus imamasi, kai tam tikri veiksmai neatitinka standarty. Pavyzdziui, jei
numatoma sumazinti sagnaudas 4%, o sumazinama tik 1%, turi buti imamasi papildomy veiksmuy,
kurie padéty pasiekti norima rezultata. Tam gali prireikti skatinti darbuotojus daugiau dirbti ar
gerinti technologija.

ISkyla problema, kas turi imtis veiksmy?

Pirmasis asmuo, kuris gali imtis veiksmy, yra kontrolierius, jeigu jis tikras, kad to reikia. Visada,
kai veiksmai turi buti atlickami nedelsiant, Sio vaidmens turi imtis darbuotojas, aptikes
nukrypima. Kitu atveju kontrolierius turi patarti vadovui, kas turi biiti padaryta. Paprastai
sprendima veikti priima vadovas.Jis turi suprasti, kod¢l elgiamasi butent taip. Antra vertus,
imantis veiksmy negalima vadovautis emocijomis, reikia veikti S$altai ir apskaiciuotai.
Nurodymai veikti turi buti iSreiksti tikslingai ir profesionaliai. Naudinga prisiminti ir tai, kad
geros vadovo manieros gali duoti geresnius rezultatus nei asmeninés galios demonstravimas.

Pakeisti standartus iSkyla butinybé¢ tada, kai jie yra per auksti arba per zemi. Tokia situacija
iSrySkéja tada, kai daug kas pasiekia ar net virSija standartus arba kai niekam nepasiseka net

priartéti prie ju. Standartas i§ pradziy gali biiti labai geras, bet pra¢jus kuriam laikui jis pasensta
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ir turi buti taisomas. Pavyzdziui, planas padidinti pardavimus 10% gali buti neivykdomas
atsiradus dar vienam varzovui. Siuo atveju standarta batina pakoreguoti.

3. Naujy tikétiny rezultaty nustatymas. Kadangi kontrol¢ ne visada biina sékminga,

paSalinus nukrypima reikéty numatyti tikétinus rezultatus. Tam gali prireikti pradéti nauja

planavimo ir kontrolés procesa.

10.3 Kontrolés pavyzdziai

1. Operacijy kontrolé — vienas i$ trijy pirmame valdymo lygyje atlieckamy tikrinimy.

2. Elgesio kontrolé — tai darbuotoju veiklos priezilira ir skatinimas gerai atlikti savo
funkcijas.daugelyje literatiiros Saltiniy skiriami du elgesio kontrolés tipai: vidiné ir
iSorine¢ kontrol¢. Taigi vadovai turi du pasirinkimus, kaip pradéti kontrolés procesa.
Vadovai gali skatinti darbuotojus pacius kontroliuoti savo veiksmus. Tai yra vidinés
kontrolés strategija, ji leidzia motyvuotiems asmenims ir jy grupéms praktikuoti
savikontrole vykdant uzduotis. Vidiné kontrol¢ — tai savikontrolé. Ja praktikuoja Zmonés,
patys besirlipinantys savo veikla. Zmonés daZniausiai suinteresuoti tai daryti tik tokiose
srityse, kurios juos tikrai domina. Kiekvienas vadovas, kuris tikisi i§ darbuotojo
savikontrolés, turéty leisti jam dalyvauti nustatant tikslu ir standartus. Savikontrolés
potencialas sustipréja, kai gabus Zmogus turi aiskius veiklos tikslus. Savikontrolg skatina
vidiné motyvacija, kuri siejasi su darbo kultiira, kur § Zmones zilirima su pagarba ir
pasitik¢jimu, yra didelés galimybés biti atlygintam uZ dalyvavima veikloje. Vidinés
kontrolés strategija reikalauja didelio vadovo pasitikéjimo darbuotojais. Kai Zmoneés
paliekami dirbti vieni, vadovai turi suteikti jiems galimybg patiems jvykdyti
isipareigojimus. Reikéty praktikuoti savikontrolg, kai tik yra tokia galimybé. Jei
pasitikéjimas nepasiteisina, gali biiti imamasi alternatyviy veiksmy (iSorinés kontrolés).
Deja, vadovai dazniausiai mano, kad kitais negalima pasitikéti. Tai ribotas pozidris {
Zmoguy.

Vadovai gali patys kontroliuoti darbuotoju veikla. Tai yra iSorinés kontrolés strategija,
kuri pasireiSkia personalo priezilira ir administraciniy poveikio priemoniy panaudojimu. Esant
iSorinei kontrolei, vadovas pats nurodingja, kas ir kaip turi biiti padaryta, netoleruojama jokia
saviveikla. Kasdieniné prieziiira irgi yra iSoriné¢ kontrolé. Teigiamas Sios kontrolés bruozas yra
tas, kad vadovai, dirbdami su pavaldiniais, geriausiai gali pastebéti netinkamus veiksmus ir duoti
nurodymus juos pataisyti. Efektyvi kontrolé dazniausiai apima abiejy strategijy pranasumus.
Taciau palankumas save kontroliuojantiems darbuotojams vercia labiau pabrézti vidinés

kontrolés svarbg ir galia.
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Finansy kontrolé

Finansy kontrolé stebi organizacijos finansinius iSteklius. Verslo imonés turi valdyti savo
finansus taip, kad pajamos padengty iSlaidas ir organizacijai vis dar likty pelno. Ne pelno
organizacijos turi tokius pat uzdavinius — ju pajamos (i§ mokesciy, pavyzdziui, uz moksla) turi
padengti iSlaidas ir net jas virSyti.

Visuose literatiiros Saltiniuose skiriami trys pagrindiniai finansinés kontrolés tipai:
biudzeto, finansiniy ataskaity analizés ir audito.

BiudZetas — tai finansinis planas, iSreikstas skaiiais. Finansininkai parengia biudzetus
darbo grupéms, skyriams ir visai organizacijai. Pagrindinis biudzeto laikotarpis yra metai, taciau
ketvir€io ar ménesio biudzetai taip pat yra svarbiis. BiudZetai gali biiti iSreik$ti pinigais arba
laiko vienetais. Biudzetai leidZia palyginti skyrius, ivairius laikotarpius. Jie padeda vadovams
koordinuoti isteklius ir ju panaudojima, ivertinti vadovy bei ivairiy padaliniy veikla. Dauguma

organizacijy naudoja trijy tipy biudZetus: finansy, operacijy ir nepinigini.

Biudzeto tipai
Biudzety tipai Ka parodo biudZetas
FINANSU: Visi grynyju iplauky ir piniginiy islaidy Saltiniai kas ménesi, kas
e pinigy srauto; savaitg ar kas diena.

e Kkapitalo i§laidy; | Turto, pavyzdziui, naujy masiny, zemes pirkimo, islaidos.

e balansas Turto ir turto Saltiniy sugretinimas.

OPERACIJU: Pajamos, kurias organizacija tikisi gauti i$ iprasty operaciju.
e pardavimy ar
paslaugy; Numatomos i§laidos per ateinanti perioda.

e iSlaidy;

e pelno Numatomi skirtumai tarp pajamy ir iSlaidy
NEPINIGINIS: Darbo laiko paskirstymas valandomis.
e darbo laiko
fondas; Vietos padalijimas.

e vietos (patalpy);

e jrenginiy Atskiry {renginiy apkrovimas stakliy valandomis.

(pajégumuy)
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Struktiiros kontrolé
Struktiiros kontrol¢ tikrina, kaip organizacijos padaliniai atlicka savo funkcijas.

Organizacijos jvairiai pateikia savo planus ir tai nulemia kontrolés jvairuma.

Strateginé kontrolé
Strateginé kontrolé¢ vertina, kaip efektyviai organizacijos strategija padeda pasiekti
tikslus, ir susitelkia ties organizacijos struktiira, vadovavimu, technologija, Zmoniy istekliais,
informacija ir operacijy kontrolés sistemomis. Si kontrolé reikalinga tam ,kad nustatyty, ar
pasirinktoji strategija padeda pasiekti organizacijos tikslus. Jei vienoje ar kitoje srityje
pasirinktoji strategija nepadeda pasiekti norimu rezultaty, tai ji turi biiti pakeista. Taigi $i
kontrolé vyksta aukSciausiu lygiu ir apima visa organizacijos veikla. Strateginé kontrolé yra

glaudziai susijusi su strateginiu planavimu

Planavimo ir strateginés kontrolés sritys

TIKSLAI
RINKA FINANSAI
VARTOTOJO LANKSTUMAS PRODUKTYVUMAS
PASITENKINIMAS
KOKYBE PRISTATYMAS APYVARTO$ ISLAIDOS
LAIKAS
OPERACIJOS

VEIKLOS SEKMINGUMO [VERTINIMAS
Veiklos sékmingumo Kriterijai
Valdymo teorijoje sékmei ivertinti vartojamos trys pagrindinés savokos: naudingumas,
veiklumas, sékmingumas (atitinkamai angliSkai — productivity, performance, -effectivness).
Praktikoje ju yra gerokai daugiau, nes reikia atspindéti labai tarpusavyje skirtingy organizaciju
veikla. Be to, paprastai neapsiribojama vien tik einamuoju, ataskaitiniu laiko momentu, o norima
palyginti su kitais laikotarpiais ar kitomis panaSiomis organizacijomis. Tod¢l schemiskai triju

pagrindiniy savoky ry$i vaizduoja 10.8 pav.:
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10.8pav. Naudingumas, veiklumas, sékmingumas.

SEKMINGUMAS

VEIKLUMAS
SEKMINGUMAS
VEIKLUMAS NAUDINGUMAS
NAUDINGUMAS
NASUMAS NASUMA
TAUPUMAS TAUPUMAS
PRIES METUS DABAR

Siame paveiksle matyti, kad siauriausia savoka yra naudingumas, kiek platesné
veiklumas, o plaCiausia, viska apimanti, - s€kmingumas (arba efektyvumas placiaja prasme).

Naudinguma dar galime skaidyti i dvi viena kita papildancias savokas: naSuma ir
taupuma.

Nasumas atspindi organizacijos sieki maksimizuoti produkta (paslaugas) esant tam
tikriems (pastoviems) iStekliams, o taupumas atvirksc¢iai — sieki minimizuoti sanaudas (iSteklius)
esant tam tikram (pastoviam) produkto ar paslaugy lygiui. Abu biidai tenkina racionalios veiklos
salygas.

Naudingumas praktiskai gali buti iSreikstas labai jvairiai — tai priklauso nuo to, kaip
matuojamas produktas ar paslauga ir kaip matuojami iStekliai (sanaudos). Antra vertus, tai dar
priklauso nuo abstrakcijos lygio — ar vertinamas darbo, ar kapitalo, ar kokio nors kito labai
konkretaus istekliaus panaudojimo naSumas. Kai kalbama apie medziaginius isteklius, dazniau
vartojami {vairlis taupumo rodikliai. Pavyzdziui, kaip pakito medziagy sanaudos produkcijos
vienetui (tarkime, vilnos kiekis 100 m audiniy iSausti arba kiek sutaupyta kuro 100 km
nuvaziuoti). Bet tai jau tkio statistikos ir vidinés analizés tyrinéjimy objektas.

Reikety skirti naSumo iSraiska (kad ir kokie bty vartojami rodikliai) ir jo didinimo

veiksnius. Pateiksime pagrindines darbo nasumo didinimo veiksniy grupes:
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e gamybos, paslaugy technologijos tobulinimas, naujy masiny, irangos bei medZziagy
diegimas;

e valdymo bendrai paémus ir atskirai gamybos ir darbo organizavimo tobulinimas;

e gamybos apimciy ir jos struktiiros poky¢iai;

e imoniy kooperavimosi, specializacijos ir integracijos didinimas;

e vyriausybés ekonomings politikos poky¢iai (palankus muity, mokesciy rezimas).

Veiklumas — tai organizacijos darbuotojy veiklos biidy vertinimas. Suprantama, kad galima
labai ivairiai siekti teigiamo rezultato — naudos. Veiklumas vertinamas dviem pagrindiniais
bidais:

o valdymo analizés (angl. management audits),

e personalo jvertinimo (angl. human resource accounting).

Sékmingumo, veiklumo ir naSumo sgveika

Sékmingumas parodo, kaip organizacija pasieké anksCiau uzsibréztus tikslus. Tai i$
esmés apibendrinantis ivertinimas (10.9 pav.).

Kaip matyti 10.9 paveiksle, organizacijos sékmingumas gali buti analizuojamas ir
vertinamas {vairiai. Atskirai paémus — per jos turimus iSteklius, technologija, rezultata (naudos ar
zalos dydi), arba bendrai paémus — vertinant $iy elementy kompleksa. Kai yra vertinami iStekliai,
tai veikla bus sékminga, jei organizacija sugebés isigyti visas jos veiklai reikalingas zaliavas ir
medziagas, darbo jéga bei pinigus, reikalingus naujiems jrenginiams ar iStisoms technologijoms,
patentams ar licencijoms isigyti.

Kai vertinama technologija, tai imonés veikla bus sékminga, jei ji pasieks norimus
irenginiy bei darbo naSumo lygius, o medZziagas, kura ir energija naudos taupiai.

Kai vertinami rezultatai, tai veikla bus sékminga pasiekus numatytas pardavimy ar
paslaugy apimtis, uzémus planuota rinkos segmenta ar jveikus konkurentus. Siuo atveju

praktiSkai vertinamas strategijos plano vykdymas.
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Sékmingumo vertinimas leidzia nuspresti, kaip vadovams veikti dabar ir ateityje.

10.9 pav. Sékmingumo, veiklumo ir naudingumo sasaja.

ISORINE APLINKA
O VALDYMO SISTEMA

PERSONALAS GAMYBA IR/AR NAUDA

IR 4:> PASLAUGU TEIKIMAS PREKES,
ISTEKLIAI PASLAUGOS
SANAUDOS =

A ®
Naudingumas

ISTEKLIUS TECNOLOGIJA REZULTATA

SEKMINGUMO VERTINIMAS PER
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11. OPERACIJU VALDYMAS

Gamybos organizacija — tai organizacija, gaminanti materialines vertybes; jos gali buti
gaminamos masiskai ir sandéliuojamos vélesniam vartojimui.

Paslaugy organizacija — tai organizacija, kurios prekés neapCiuopiamos ir negali buti
sandéliuojamos; joms reikia vartotojo dalyvavimo.

Operacijy valdymas — tai kompleksiné¢ valdymo veikla, apimanti gamybos planavima,

iStekliy organizavima, vadovavima operacijoms ir personalui, taip pat sistemos atlikimo lygio

stebéjima.
11.1 pav. Koncepcinis operacijy sistemos modelis
ISoriné aplinka
Y Y
“IEJIMAL” (iStekliai) “ISEJIMAI” (rezultatai)
Zmonés Prekés
Kapitalas TRANSFORMAVIMO Paslaugos
Zemé .| ARBA PAKEITIMO .| Kita s
[rengimai " PROCESAS "
Pastatai
Technologija
Informacija

Y
GRIZTAMASIS RYSYS ‘{

Operacijy valdymas svarbus organizacijy vadovams maziausiai dél dviejy priezasciy:
1. Jis gali padisinti naSuma ir stiprinti organizacijos finansing “sveikata”;
2. Organizacijoms jis gali padéti pasitikti vartotojy konkurencinius pranasumus.
NaSumas — tai rezultaty ir iStekliy santykis, kuriuo vertinamas vadovo ar darbuotojo veiklos
efektyvumas, panaudojant ribotus organizacijos iSteklius prekéms ir paslaugoms gaminti. Kuo

didesné Sio santykio skaitmenin¢ iSraiska, tuo didesnis efektyvumas. Yra du naSumo santykio tipai:

1. Bendrasis naSumas, nusako visy rezultaty verte, palyginti su visais panaudotais istekliais, ir
iSreiSkiamas bendru rezultatu ir bendru iStekliy santykiu;

2. Dalinis naSumas, nusako visy rezultaty vertg, palyginti su pagrindinémis panaudojamy istekliy

kategorijomis, ir iSreiSkiamas bendru rezultatu ir tam tikru iStekliy santykiu.
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Nasumo santykis gali biiti apskaiciuotas tam tikram laikui, kuris nustato operacijy efektyvuma

tuo metu, arba, norint nustatyti naSumo augima ar mazéjima, gali biiti lyginamas su kitais naSumo

rodikliais per tam tikra laika.

Zmoniy kapitalas — tai organizacijos investicijos i savo darbuotojy mokyma ir tobuléjima.

Darbo jégos rastingumas — tai zinios ir igiidziai, tiesiogiai susij¢ su atliekamu darbu.

11.1 Konkurenciniai pranasumai

Keturi pagrindiniai operacijy valdymo konkurenciniai pranaSumai yra kainodara, kokybés lygis,

kokybés patikimumas ir lankstumas.

1.

Kainodara: daugélis vartotojy labiausiai atsizvelgia i kaina: arba d¢l to, kad jiems triiksta pinigu,
arba, kad skirtumas tarp brangesnés ir pigesnés prekés jiems atrodo nepagristas. Vienas i$
operaciju vadovo uzdaviniy yra palaikyti zemus kaStus taip, kad organizacija galéty pasitityti
“gera” kaing ir dar gauty pelno.

Kokybés lygis: kokybés lygis priklauso nuo 2 komponenty — auksto veiklos organizavimo lygio
ir efektyvaus pristatymo laiko. Auksto atlikimo lygio charakteristikos yra auks$ciausio lygio
savybes, nedideli nukrypimai ir didesnis gaminio arba paslaugos ilgaamziSkumas.

Kokybés patikimumas: Kokybés patikimumas reiskia nekintama gera kokybg ir prstatyma laiku.

Nekintama kokybe rodo atitinkamy prekiy savybiu daznumas.(McDonalds)

Lankstumas: Lankstumas apima tiek gaminio, tiek ir apimties lankstuma. Gaminio lankstumas
reiSkia, kad gaminio projektas gali biiti greitai pakeistas ir, kad vadovai pabreézia tokiy pakeitimy
atlikima, kad pamaloninty vartotojus — tai yra, jie savo gaminius skiria individualiam
pasirinkimui. Apimties lankstumas — tai sugebéjimas greitai padinti ar sumazinti produkcijos
kieki, kai tik pasikeicia firmos gaminiu pakausa.

Visi keturi konkurenciniai pranasumai susij¢ su tuo, kam klientai teikia pirmenybg. Bandant

igyti kuo daugiau konkurenciniy pranasumuy, pirmiausia reikia i$spresti ju konfliktavimo daznumo

problema.

11.2 Operacijy sistemy projektavimas

1. Kq gaminti?

Projektavimas gamybai — tai metodas, { kuri jeina produkty projekto racionalizavimas,

palengvinantis surinkima.

Kompiuterizuotas projektavimas (CAD) — tai projektavimo darby atlikimas kompiuteriu.
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2. Kiek gaminti?

Tai antrasis sprendimas projektuojant operaciju sistema — kiek gaminiy reikia pagaminti arba
kiek paslaugy reikia suteikti. Tai vadinama pajégumy planavimu. Siuo procesu jvertinama paklausa,
po to sprendziama, kokiy iStekliy reikés tai paklausai patenkinti. Ilgalaikés technologinés prognozeés,
numatancios 5—10 mety i prieki, gali biiti reikalingos ateities pajégumo poreikiams spéti ar vertinti.
Nusp¢jami jvykiai — tai nauji technologiniai atradimai, karai, nuosmukiai, embargo ir nezinimos
infliacijos poveikis nevisada gali buti itraukti { prognozavimo modelius. Baigtos prognozés privalo
virsti pajégumo reikalavimais. Jos numato jog esami pajégumai turi buti jvertinti. Prognozuojamas
fiziniy pajégumy poreikis organizacija gali priversti pakeisti savo operaciju sistema, kad ji atlikty
ateities poreikius. Pajégumy pakeitimai gali biiti jgyvendinti tiek su trumpalaikiy, tiek ir (arba) su
ilgalaikiy priemoniy pagalba. Trumpalaikiai pajégumuy pakeitimai reikalauja sudaryti darbo grafikus
vir§valandziams, perkelinéti personala, perdaryti sutartis ir panaudoti atsargas arba pasikartojancius
uzsakymus. Ilgalaikiai pajégumo pakeitimai apima pajégumuy ijvedima ar perkélima, kai fiziskai
iSple¢iami gamybiniai plotai.

3. Kaip gaminti?

Proceso parinkimas, t.y. nustatymas, kaip gaminys bus pagamintas arba paslauga suteikta, apima

4 technologinius sprendimus.

1) Pagrindinis technologinis pasirinkimas: Ar yra technologija, pagal kurig galima gaminti gaminj?

Ar yra konkuruojanciy technologijy, 1§ kuriy galétume pasirinkti? Ar norint atnaujinti, reikia
gauti kieno nors (pvz. uzsienio $alies) licenzija, ar reikia vidiniy pastangy sukurti ir tobulinti
reikalinga technologija?

2) Papildomi technologiniai sprendimai:Kai padarytas pagrindinis technologinis pasirinkimas, gali

atsirasti eil¢ papildomu technologiniy procesy alternatyvy galimybé. Operaciju vadovas turi
dalyvauti vertinant alternatyvius keitimo proceso kastus ir pageidaujamo gaminio bei planuoty
pajégumy atitikima.

3) Atskiry komponenty pasirinkimas: Kokia jrengimuy riisis (ir automatizacijos lygis) turéty biti

panaudota? Ar jrengimai turi biiti specialios paskirties, skirti tik konkrec¢iai uzduociai, ar bendro
pobudzio (teikia galimybg gaminti ir kitus gaminius) ? Kiek maSinos gali pakeisti Zmones,
atliekant ir kontroliuojant darba? CAD/CAM - Kkompiuterizuotas projektavimas ir
kompiuterizuota gamyba — tai integruotas metodas, kaip kompiuterio programiné iranga,
panaudota projektuojant gaminj, panadojama “iSversti” projektui { kompiutering programa, kuri

valdys programuojamus jrengimus. Kompiuterizuota integruota gamyba (CIM) yra dar labiau
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integruojantis metodas, apimantis CAD/CAM, robotus bei kompiutarizuota atsargy valdyma —
medziagy ir poreikio planavima.

4) Proceso nuoseklumo pasirinkimas: Kokia turi biiti gaminio ar paslaugos eiga operacijy

sistemoje? Galutinis proceso pasirinkimo Zzingsnis lemia, kaip medziagos ir gaminiai judés

operaciju sistemoje. Proceso nuoseklumo analizei naudojami surinkimo bréziniai, surinkimo

diagramos, jud¢jimo grafikai ir proceso nuoseklumo diagramos. Siekiant sumazinti medziagy
apdorojimo ir saugojimo kastus, gali tekti pakeisti operaciju eiliSkuma, derinimo procesa arba
kai kurias ju i$skirti. Apskritai, kuo maziau sandéliavimo ir prastovy, tuo geriau.

Véliau yra atliekamas Pajégumu iSdéstymo planavimas ir [renginiy iSdéstymo planavimas.

4. Kas atliks darba?

Projektuojant operacines sistemas, galutinis sprendimas priimamas apie individualiy darby
struktiira — kaip darbas bus atlieckamas ir kas ji atliks. Kadangi darbo projektavima atspindi darbo
iSlaidos , tai visi netobulumai ir klaidos nei§vengiamai turés itakos operacijy kaStams. Pastaraisiais
metais darbo projektavimui svarbis tapo 3 klausimai:

1) Darbuotojy jau turimy igiidziy lygis atéjus 1 nauja darbo vieta;
2) Darbo vietos saugumas;
3) Bendradarbiavimas darbo vietoje.
11.3 Atsargy valdymas
Atsargos — tai teikiamos Zaliavos, nebaigtoji gamyba ir gatavi produktai, reikalingi organizacijai jos
operatyviniams poreikiams patenkinti.
Trys svarbiausi metodai:
e Medziagy — poreikiy planavimas;
e Medziagy — iStekliy planavimas;

e Tiksliai — laiku sistema.
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12. Valdymo informacinés sistemos
12.1 Kas tai yra informacinés valdymo sistemos

Informacijai organizacijoje rinkti, iSsaugoti, apdoroti, perduoti bei pateikti naudojamos
informacinés valdymo sistemos. Valdymo ir administravimo procese jos leidzia pasinaudoti tikslia
ir laiku gauta informacija siekiant palengvinti valdymo sprendimu priémima ir efektyviai atlikti
planavimo, koordinavimo ir kontrolés funkcijas. Tokios valdymo sistemos teikia Ziniy apie praeiti,
dabartj, numatoma ateiti ir organizacijai svarbius vidaus bei iSorés ivykius. Informacinés valdymo
sistemos padeda analizuoti ir vizualizuoti informacija, palengvina jvairaus lygio vadovy ir
administratoriy darba

Informacinése valdymo sistemose apdorojami organizacijos arba jos aplinkos duomenys ir
pateikiami zmogui patogia forma, taip pat kaupiama informacija apie organizacijai arba jos aplinkai
svarbius Zmones, vietas, daiktus, procesus.

Galima skirti tris informaciniy sistemy informacinés veiklos etapus:

e Jvedimg (/nput) — renkami arba jvedami organizacijos arba iSorinés jos aplinkos duomenys;

e Apdorojima (processing) — duomenys kei¢iami pagal konkrecius Zzmogaus poreikius;

e ISvedimg — apdorota informacija pateikiama Zmogui patogia forma.

Paveiksle parodytas organizacijos informacinés valdymo sistemos ir aplinkos santykis.
Duomenimis ir informacija kei¢iamasi su klientais, vadovaujanCiomis bei reguliuojanciomis
instancijomis, tiekimo organizacijomis. Stengiamasi taip pat gauti kuo daugiau informacijos apie
konkurentus, nes tai labai svarbu priimant valdymo sprendimus.

Paveiksle parodytas griztamasis rySis leidzia kai kuriems organizacijos nariams ivertinti arba
koreguoti duomeny ir informacijos jvedimo srautus.
APLINKA

Klientai Tiekimas

Organizacijos informaciné valdymo sistema

Informacijos
Reguliuojanéiosl¢jimas— > |apdorojimas —» [$¢jimas Konkurentai instancijos
Giztamasis rySys
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Vadybos informaciné sistema

Organizacijos nariai, gaminantys vartotojams organizacijos paskirti atitinkantj produkta,
keicia ivairiausius darbo objektus: valstietis - sékla, darbininkas - medziagas ir detales, gydytojas -
ligoni ir tt. O vadovas ir visi organizacijos valdymo darbuotojai perdirbiné¢ja informacija ir
perdavingja ja vieni kitiems, kol ji virsta vadybos sprendimu, pagal kurj tie darbo objekta keiciantys
ir verciantys darbo produktu organizacijos nariai keicia savo elgesi. Kaip kiekvienoje veiklos srityje
zmonija yra sukiirusi jvairiai vadinamas darbo objekto vertimo darbo produktu technologijas, taip ir
vadybos darbuotojams reikia zinoti ir jvaldyti informacijos gavimo, apdorojimo ir perdavimo
procesus. Juos vadybos teorija klasifikuoja taip:

1. Priémimas: a) matymas, b) uodimas, c¢) girdé¢jimas, d) steb&jimas - tam tikro reiskinio ar jo
bruozy nuolatinis démesingas sekimas;

2. Laikymas;

3. ParuosSimas: a) sumavimas, b) klasifikavimas, c) riSiavimas;

4. Apdorojimas: a) kopijavimas, b) perdavimas, ¢) vertimas, d) skai¢iavimas,

e) apskaiciavimas;

5. Kiirybinis perdirbimas: a) projektavimas, b) iSradimas, ¢) menin¢ kiiryba;

6. Pateikimas: a) praneSimas, b) perdavimas.

Visus Siuos darbus Zmogus gali dirbti naudodamasis vien tik savo smegeny teikiamomis
galimybémis. Bet jeigu informacijos kiekis didelis, o veiksmai daznai kartojasi, daugeliui Siy darby
atlikti pasitelkiamos techninés priemonés, kurios tampa pagrindiniais vadybos informacijos sistemos
materialiniais elementais.

Technines priemones naudojancios vadybos informacinés sistemos gali biiti SeSiy raidos
lygiu:

e pirminiy duomeny laikymo - vietoj kartoteky, pirminiy dokumenty bylu naudojama elektroniné
atmintis;

e atrankinés duomeny paieskos - laikomy duomeny gali biiti ieSkoma riiSiuojant pagal tam tikrus
poZymius;

e paprasty skaiCiavimy - laikomi duomenys gali biiti agreguojami, sumuojami ir lyginami;

e sudétingy skaiCiavimy - sudétingesni matematiniai skai¢iavimai leidZia gauti analitinius

rodiklius, pvz., statistinius vidurkius, rangus, nukrypimus ir t.t.;
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e matematinio modeliavimo - vadybos informacin¢ sistema gali biiti naudojama kaip patariamoji
sprendziant problemas, pateikianti galimus sprendimo variantus, gautus apdorojant turima
informacija pagal matematinius modelius;

e dirbtinio intelekto (eksperty sistemos) - vadybos informaciné sistema bando imituoti Zmogaus
mastymo procesa. Turédamos atmintyje daug informacijos i§ tam tikros srities, jos gali suteikti
rimta pagalba nepakankamai patyrusiems vadovams sprendziant sudétingas problemas.

Visa organizacijos veikla, iskaitant ir jos valdyma, derinama prie organizacijos paskirti
atitinkancio produkto gamybos technologinio proceso, kuris, sudarydamas organizacijos gyvavimo
pagrinda, duoda ir diduma informacijos, reikalingos valdymui. Taigi pagrindiné vadybos
informacinés sistemos posisteme yra gamybos. Ji atspindi visus organizacijos darbo objekto vertimo
darbo produktu technologinio proceso etapus ir darbo objekto jud¢jima gamybos procese.

Kiekviena technologinio gamybos proceso operacija susijusi su produkto vertés didéjimo
procesu pridedant produktui sunaudoty medziagu, energetikos bei darbo iStekliu verte bei nudéveéty
irengimy ir kity ne viena gamybos cikla aptarnaujanciy gamybos sistemos elementuy vertés dalj.
Kaip ir gamybos posistemé, labai svarbi vadybos informacinés sistemos posisteme, atspindinti
vertinius organizacijos veiklos pasikeitimus, lie¢ianti ne tik tiesiogiai produkto gamyba, bet ir kitus
tos gamybos procesus, yra buhalterinés apskaitos posistemé. Daznai ji net naudojasi ta pacia
pirmine informacija.

Gamybos procese vyksta ir produkto kokybés formavimo procesas, kiekviena technologiné
operacija darbo objekto kokybines charakteristikas priartina prie numatyty biisimo produkto
kokybés charakteristiky. Taigi, norint s€ékmingai valdyti produkcijos kokybe, vadybos informacijos
sistemoje biitina produkcijos kokybes posistemé.

Gamybos procesas, veiksmai, kuriuos atlieka organizacijos nariai, tiesiogiai keiciantys darbo
objekta, sudaro galimybe darbininkams, valstieCiams ir t.t. gauti savo dalj to bendrojo produkto, kurj
gamina organizacija, ir taip susikurti materialini savo gyvenimo pagrinda. Kadangi vienas i$ bitiny,
0 organizacijos nariams daZznai svarbiausiy valdymo ciklo elementy yra atlyginimas uz darba,
realizuojant ji, labai reikalinga vadybos informacings sistemos darbo uzmokescio posistemé.

Nagrinédami darbuotojy skatinima darbo uzmokes¢iu, ne visada imanoma ir efektyvu
darbuotojy atlyginima sieti su jo darbo konkrec€iais rezultatais, apie kuriuos informacija galima gauti
1§ gamybos posistemés. Daznai nustatant darbo uzmokestj, tenka remtis darbuotojo pareiginiais arba
asmeniniais bruozais. Taigi darbo uzmokescio posistemei biitina dar ir personalo posistemé vadybos

informacijos sistemoje.
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Pries prasidedant gamybos procesui, organizacija turi apsirtipinti visais gamybos procese
naudojamais iStekliais: medziagomis, Zaliavomis, perkamais gaminiais ir pusgaminiais, energetikos
iStekliais. Kad biity galima valdyti ta apsiriipinimo procesa, vadybos informacijos sistemoje biitina
materialinio techninio apriipinimo posisteme.

Nagrinédami organizacijos tikslus, visa jos tiksly sistema vainikuoja produkcijos realizavimas.
Uz savo nariy bendromis pastangomis sukurta produkta organizacija gauna 1éSy, kurios leidzia siekti
naujy gamybos tiksly, plétoti organizacija. Sios srities veiklai valdyti vadybos informacijos
sistemoje bitina ir realizacijos posisteme.

Jeigu organizacijos veikla gali daryti geroka itaka gamtos aplinkai, jos tiksly kompleksui
priklauso ir ekologinis tikslas, kuris gali biti iSreikStas ir kryptiniu, ir taSkiniu pavidalu, o jo
siekimas vertinamas tam tikrais rodikliais. Norint kryptingai valdyti gamtos aplinkos saugojimo
veikla, vadybos informacijos sistemoje turi buti ekologijos posisteme. Jai biitina informacija irgi
glaudziai susijusi su gamybos procesu, su tam tikry operaciju aplinkos tersalais bei atlieky valymu
(Zr.1 lentelg).

Taigi norint valdyti visy SeSiy organizacijos tiksly kompleksa sudaranciy tiksly siekimo veikla,
vadybos informacijos sistema turi turéti aStuonias posistemes, i§ kuriy penkios — gamybos,
buhalterinés apskaitos, produkcijos kokybés, darbo uzmokescio ir ekologijos — diduma pirminés
informacijos gauna tiesiai 1§ gamybos viety. Taigi visuose gamybos proceso pokycio taskuose
uzfiksavus kompleksa duomenu apie ivykdyta operacija, jos kaina, darbo kokybe ir ekologines
pasekmes, galima biity apripinti informacija dauguma vadybos informacijos sistemos posistemiy.
D¢l tokio daugelio posistemiy pradinés informacijos Saltinio bendrumo darosi bendra ir vadybos
informacijos sistema. Todél gavus duomenis, juos galima naudoti jvairiems tikslams, taip mazinant
ir informacijos darby apimti, ir klaidy bei netikslumy atsiradimo galimybes. Automatizuotos
informacijos sistemos taip ir rutuliojosi: buvo kuriamos didelés ir galingos skai¢iavimo masinos,
sudétingos duomeny apdorojimo programos. Bet gana greitai tokios sistemos €émé nebeatitikti
vadybos reikalavimy smarkiai kintancios aplinkos salygomis. Atsiradus personaliniams
kompiuteriams su vartotojams pritaikyta programine jranga, €mé plisti reiSkinys, vadinamas
personaliniy kompiuteriy anarchija. Nesuvokiant viso organizacijos veiklos, kuri remiasi produkto
gamybos technologiniu procesu, bendrumo ir bendros informacijos, reikalingos siekiant bendry
tiksly, buvo kuriama daugybé tarp saves menkai susijusiy ar net visai nesusijusiu informacijos
sistemuy, kurios sprendzia jvairias problemas, pateikdamos nesuderinta informacija, sukelia ir
nesuderintus organizacijos valdymo veiksmus, kurie savo ruoztu griauna bendros organizacijos

paskirties ir strategijos nustatyty gairiy neatitinkancius rezultatus ir organizacijos korporacing
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kulttra. Taigi, nepaisant kai kuriy informacijos sistemos posistemiy ypatybiy bei tam tikry
organizacijos pareigiiny individualiu informacijos poreikiy, organizacijos vadybos informacijos
sistema savo pagrindais turi biti bendra ir centralizuota, turi remtis tiksliais, savalaikiais,
atitinkanciais vykstan¢iy procesy esmg, iSsamiais, viena karta uzfiksuojamais, po to laikomais ir
galimais norimu btdu apdoroti duomenimis. Tokia buvusiy didziyjy automatizuotyjy valdymo
sistemy (AVS) tritkumy neturinti automatizuota vadybos informacijos sistema gali biiti realizuojama
kompiuteriniais tinklais, leidzianciais ir i$laikyti informacijos bazés bendruma, ir suteikti galimybes
vartotojams apdoroti turima informacija pageidaujamu budu.

Reikia atkreipti démesi i tai, kad tiek literatiroje, tiek praktiskai kalbant apie vadybos
informacijos sistemas, dazniausiai turima galvoje sistemos, placiai naudojancios technines
informacijos apdorojimo priemones arba net visai automatizuotos. Tuo tarpu vadyba i§ viso
neimanoma be informacijos sistemos, kuri gali biiti ir primityviausia, paremta segtuvuose
laikomomis sutartimis su tiekéjais ir vartotojais bei vaztarasciais, vadovo atmintimi bei uzrasais
kalendoriaus lapeliuose. Ivairaus lygio techniniy priemoniy naudojimas vadybos informacijos
sistemose, lygiai kaip ir materialin¢je gamyboje, turi biiti pagristas gaunamy rezultaty svarba bei
sanaudy tiems rezultatams pasiekti dydziu. Taigi reikalas naudoti technines priemones informacijos
sistemoje turi biiti grindziamas tikslo, kurio siekiant ta informacija reikalinga, svarbumu,
informacijos kiekiu, leidzian¢iu gauti nemaza darbo sanaudy jai apdoroti ekonomija, informacijos
apdorojimo sudétingumu bei reikalavimais duomeny tikslumui, savalaikiSkumui. Todé¢l nieko
stebétino, kad kai kurios organizacijy informacijos sistemos posistemés btina iStobulintos ir
mechanizuotos labai skirtingai. Neretai tai priklauso nuo posistemes aptarnaujamo vadovo (vieno i$
organizacijos vadovy arba funkcinio padalinio) kvalifikacinio pasirengimo ir poreikiy. Vis délto
organizacijos vadovas, naudodamasis savo galia,
turéty siekti, kad visa informacijos sistema biity bendra, pirminiai duomenys, reikalingi ivairioms
posisteméms, biity renkami ir laikomi centralizuotai.

Asmeniné vadovo informacijos sistema gali biiti kuriama tais paciais pagrindais, kurie pateikti
kalbant apie vadovo darbo dienos organizavima. Vadovo nuolatinio démesio reikalaujancios
organizacijos veiklos ir rySiy charakteristikos, kad atsitiktiné¢ informacija turi buti kaupiama ir
fiksuojama jos atsiradimo tvarka vadovo dienyne, ir tik atéjus skirtam laikui,nagriné¢jama.
Kryptingam ir nuodugniam veiklos nagrinéjimui vien atsitiktinai gautos informacijos nepakanka -
vadovas turi periodiskai gauti sisteminga informacija apie riapimu reiSkiniy arba gamybos
sistemos elementy bukle. Tam jis pats turi numatyti:

e rodiklius, kurie, jo manymu, geriausiai ta buklg atspindi,
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¢ jupateikimo periodiskuma,
¢ jy pateikimo forma,
e asmenis, atsakingus uz jy pateikima vadovui.

Parinkdamas rodiklius, vadovas turéty siekti netradiciniy, kasdieninéje organizacijos valdymo
veikloje nenaudojamy iSraiSky, kad galéty atkreipti démesi i tokius dalykus, kurie kasdieninéje
veikloje gali praslysti, turéty remtis kasdieningje veikloje naudojamais pirminiais duomenimis, o ne
kurti naujus informacijos Saltinius ir srautus. Tie duomenys gali biiti pateikiami ir Zodziu jvairiuose
pasitarimuose, ir rastu ataskaitos ar raporto forma, ir jvedami i kompiuterio atminti. Vadovo
susidaryta rodikliy sistema leidzia jam atsiriboti nuo kasdieniniy organizacijos veiklos procesu,
kuriuos be jo isikiSimo turi sékmingai valdyti pavaldiniai, ir jausti arté¢jancius esminius pokycius
visose svarbiausiose vadovo démesio reikalaujanciose srityse: organizacijos veiklos rezultaty,
organizacijos rySiy su aplinka bei organizacijos darbo sistemos elementy naudojimo ir plétros.
Tokia asmeniné vadovo informacijos sistema logiskai vainikuoja visa organizacijos vadybos
informacijos sistema, kurios kiekviena posisteme kuria ir ja naudojasi kvalifikuoti svarbiausieji

organizacijos pareigiinai.
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12.2 Valdymo informacinés sistemos

Valdymo informacines sistemas mes apibréSime kaip formaly biida, leidziant; valdymui
pasinaudoti tikslia ir laiku gauta informacija, reikalinga palengvinti sprendimy priémima ir
organizacijai efektingai atlikti planavimo, kontrolés ir jos operacijy atlikimo funkcijas. Tokia
sistema teikia ziniy apie praeiti, dabartj, numatoma ateiti ir organizacijai svarbius vidaus bei
1Sorés jvykius. Organizacijos visada turi kokia nors valdymo informacing sistema, net jei
nepripazista, kad tai sistema. AnksCiau tos sistemos buvo sudaromos ir naudojamos labai
neformaliai. Kai atsirado kompiuteriai, atvér¢ galimybes apdoroti ir kaupti daug duomeny,
valdymo informaciniy sistemy projektavimas tapo formalia veikla ir tyrimo sritimi.
ELEKTRONINIS DUOMENU APDOROJIMAS
Kai organizacijose atsirado pirmieji kompiuteriai,jie buvo naudojami apdoroti keliy
organizaciniy funkcijy duomenis: dazniausiai buhalterinei apskaitai ir saskaitoms. Taip pat buvo
daroma ir koledZzuose bei universitetuose. D¢l specialiy sugebéjimy, kuriy reikéjo valdyti
sudétingai, brangiai ir kartais kaprizingai irangai, kompiuteriai buvo irengti elektroninio
duomeny apdorojimo (electronic data processig - EDP) skyriuose. Did¢jant duomeny apimciai
ir apdorojimo greiciui, buvo kompiuterizuotos kitos duomeny apdorojimo ir informacinés
valdymo uzduotys. Norédami atlikti tas uzduotis, EDP skyriai sukiiré standartinius pranesimus,
kuriais galéjo naudotis vadovai.
VALDYMO INFORMACINIU SISTEMU ATSIRADIMAS
EDP skyriy augimas paskatino vadovus daugiau démesio skirti organizacijy informaciniy
sistemy planavimui. Tos pastangos buvo pagrindas atsirasti kompiuteriniy informacijos sistemy
koncepcijai, kuri placiau tapo Zinoma kompiuterinés valdymo informacinés sistemos, arba
tiesiog sutrumpintai MIS pavadinimu. Kai EDP skyriy funkcijos iSsiplété labiau negu iprasta,
apdorojant standartizuoty duomeny srautus. Jie buvo pradéti vadinti MIS skyriais.
JAV armija sugeb¢jo efektingai ir humaniSkai panaudoti MIS, kaip didziulg pagalba, mazindama
kariuomene po Saltojo karo. Pavyzdziui, 1992 m. i§ armijos i§¢jo daugiau kaip 170000 Zmoniu.
Pries uzbaigiant armijos mazinima, Sie pasikeitimai palies net trecdali visy ,,Audros dykumoje"
operacijos dalyviy. Kad palengvinty procesa, armija‘“ sukiiré pacia paZangiausia ir iSsamiausia
karing idarbinimo programa. [ $ia programa ieina 55 centry, padedanciy isidarbinti, sukiirimas
visame pasaulyje, 286 kvalifikuoty konsultanty darbo klausimais grupé bei kompiuteriné
duomeny bazé, sujungta su daugiau nei 11 000 JAV darbdaviy. Specializuota, automatizuota
sistema sujungia paslaugas klientui, konsultacijas, planavima bei administravima. Vartotojui
palanki programa net turi automatizuota santrauky rasymo redaktoriy, specialiai sukurta armijos

personalui.
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SPRENDIMU REMIMO SISTEMA

Sprendimy rémimo sistema (decision support system - DSS) - tai kompiuteriné sistema,
sukurta taip,kad ja lengvai galéty naudotis ne kompiuteriy specialistai.Jiems DSS padeda
planuoti ir priimti sprendimus. Diegiant Siuolaiking kompiutering techning ir programing jranga,
DSS panaudojama vis placiau ir leidzia vadovams prisijungti ,,prie linijos" arba ,,tiksliai laiku”
prie MIS duomeny baziy. Placiai paplitus mikrokompiuteriams, vadovai igijo galimybe susikurti
savo duomeny bazes ir kompiuteriais manipuliuoti informacija pagal savo poreikius, nelaukiant
EDP/MIS skyriy praneSimy. Kadangi MIS praneSimai vis dar bitini einamosioms operacijoms
stebéti, tai kilus reikalui priimti atskira sprendima, DSS leidzia duomenuy bazes panaudoti
laisviau, nesilaikant nustatytos struktiiros. Universiteto dekanas tam tikry kursy pazymiy
tendencijy analizei gali panaudoti DSS sistema. Tada nereikia kreiptis dél oficialaus tyrimo 1
specialig universiteto tarnyba.

SKIRTINGA INFORMACIJA -SKIRTINGIEMS VALDYMO LYGIAMS

G. Anthony Gorry ir M.S. Scottas Mortonas nurodé, kad organizacijos informaciné sistema turi
apripinti informacija triju atsakomybés lygiy vadovus: operatyvinés kontrolés, valdymo
kontrolés ir strateginio planavimo. Apie tas tris kategorijas galime kalbéti skirtingu valdymo
hierarchijos lygiu (zemiausias lygis) ,,pirmoji linija", vidurinysis lygis, auksciausiasis lygis)
veiklos terminais. Kuriant MIS, reikia atsizvelgti { ivairiy valdymo lygiy informacijos poreikius,
kaip ir { visoje organizacijoje iprasta duomeny apdorojimo eiga. Pavyzdziui, kaip parodyta 12-1
lenteléje, operatyvinés kontrolés informacijos Saltiniai daugiausiai slypi organizacijos viduje, tuo

tarpu strateginio planavimo S$altiniai linke biiti uz jos riby.

LENTELE 12-1. Informacijos pareikalavimas pagal sprendimu kategorija

INFORMACIIOS OPERATYVINE VALDYMO STRATEGINIS
CHARAKTERISTIKOS KONTROLE KONTROLE  PLANAVIMAS
(,,pirmoji linija")  (aukscCiausiasis ir  (auksciausiasis
vidurinysis lygis)
lygiai)
Saltinis Dazniausiai vidinis Dazniausiai
iSorinis
Apimtis GrieZtai apibrézta, Labai plati
siaura
Agregavimo lygis Detalus Agreguotas
Laiko riba Praeitis Ateitis
Daznumas Didelis Retesnis
Reikalingas tikslumas Didelis Mazas
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Panaudojimo daznumas Labai daznas Retesnis

Salfinis: Pagal G. Anthony Gorry ir Mlchael S. Scott Morton, ,,A Framework for

Management Information Systems", Sloan Management Review 13, no, 1 (Fall 1971).

OPERATYVINE KONTROLE. MIS, skirta operatyvinei kontrolei,turi apriipinti labai patikima
daug sunaudojama medziagy, ar nebus perzengiamos nustatytos kaSty ribos, ar nesibaige
stakléms veikti skirtas laikas. MIS privalo apriipinti gausybe i§ kasdienés veiklos paimtos, laiku
pateikiamos ir iSsamios informacijos. Koledzo Maisto skyriaus vadovas uzsakymu bei kaSty
kontrolés tikslais turi nustatyti, kokie pagrindiniai produktai suvartojami kasdien.
VIDURINYSIS VALDYMO LYGIS. Tokiems viduriniojo lygio vadovams kaip skyriy vedéjai,
rupi ju skyriy veikla dabar ir ateityje. Todél jie nori zinoti apie svarbius ivykius, kurie gali turéti
itakos ju padaliniam, - stambaus masto tiekimo problemas, staigius pardavimo nuosmukius arba
padidéjusi vartotojuy poreiki kai kuriems gaminiams. Taigi informacija, reikalinga viduriniojo
lygio vadovams, susideda i§ suvestiniy (apibendrinty organizacijos vidaus ir kity Saltiniy
duomeny). Pavyzdziui, viduriniojo lygio aviakompanijos marketingo vadovui gali prireikti
suzinoti apie meénesini keleiviy srauta, daznai vadinama keleiviy ,,apkrovimo koeficiento"
informacija. Ta informacija gali biiti pateikta lyginant ja su kity transporto kompanijy apkrovimo
koeficientu.
AUKSCIAUSIASIS VALDYMO LYGIS.Auks¢iausiojo lygio vadovams MIS turi teikti
informacija, reikalinga strateginiam planavimui ir valdymo kontrolei. Strateginiam planavimui
svarbiausi yra iSoriniai informacijos Saltiniai - apie ekonomines salygas, technologijos plétote,
konkurenty veiksmus. Sia informacija sunkiau surinkti ir kompiuterizuoti nei vidaus informacija,
kadangi papildomi duomeny Saltiniai yra uz organizacijos riby. Pavyzdziui, koledzo prezidentas
ir priéemimo direktorius labai domisi baigiancCiy vidurines mokyklas ir, tikétina stosianciu i
koledzus, skai¢iy tendencijomis. Strateginiai ir operatyviniai planai daznai grindziami $ia bei su
ja susijusia informacija apie planuojama priémima. PavyzdZziui, nuolat démesio centre stojanciy i
koledzus demografiniai pasikeitimai. Kadangi organizacijos mazéja, vis daugiau Zmoniy grizta i
mokyklas. Apskritai, kryptis
1 ziniy ir informacijos ekonomika suformavo koledzo i$silavinimo poreiki vadinamajai ,,X"kartai
- 79 milijonams amerikieCiy, gimusiy po 1964 m. Be to, i universitetus bei koledZus stoja
rekordinis skai¢ius motery, mazumy ir imigranty.

Duomenys ,,Texas Instruments" kompanija apie informacijos srities darbuotojy S$altinius
padéjo jai planuoti operacijas pasauliniu mastu. 1980 m., nesugebédama surasti pakankamai jai

programuotojy Europoje, ,,Texas Instruments" suzinojo.kad Indija parengia ju daugiau nei gali
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panaudoti. Kompanija ikiiré ispiidinga programavimo centra Bangalore, keturiu milijony
gyventoju mieste Indijos pietuose. Pripazindamos §ig gera idéja, per 30 kompanijy, tarp ju"IBM'
ir ,,Motorola", tame regione isteigé programavimo centrus. Vadinasi, konkurenty veikla - kitas
svarbus informacijos Saltinis"

Valdymo kontrolés funkcijai atlikti auk$¢iausiojo lygio vadovai informacija turi gauti i$
vidaus ir iSorés Saltiniu. Budinga, kad Siems vadovams riipi ju organizacijos bendra finansiné
veikla. Todél jiems reikalinga informacija apie tai, kiek parduota ir gauta pelno per ketvirti, taip
pat kiti finansinés veiklos rodikliai (pvz., akciju verté), kokybés lygis ir vartotojy pasitenkinimas
bei atitinkami duomenys apie konkurenty veikla. Vidaus kontrolés duomeny pranesimai
aukscCiausiojo lygio vadovams pateikiami kas ménesi, kas ketvirti, o kartais ir vienakart per
metus. Universiteto prezidentas (Europoje - rektorius) $iais ekonominiu poZiliriu sudétingais
laikais nemazai laiko praleidzia studijuodamas iSlaidy ataskaitas bei ataskaitas apie absolventy
aukas universitetui.

Kaip skirtingu valdymo lygiu poreikius galima paversti valdymo informacine sistema? Viena
gauna kasdienius praneSimus apie darbo rezultatus, medziagy sunaudojima, metalo lauza,
gamybos kastus ir stakliy prastovas; Zemesniosios grandies vadovai ir skyriy vedéjai gauna
savaitines ir meénesines skyriaus kasty suvestines ir gamybos savikainos praneSimus; gamykly
vadovai gauna savaitinius ir ménesinius finansinius praneSimus ir analizes, svarbiy kasSty
analizes bei gamybos kasty suvestines; divizijy (padaliniy) vadovai gauna ménesinius gamykly
palyginimus, finansy planavimo pranesimus, gamybos kasty suvestines ir kontrolinius gamyklos
kaSty praneSimus; ir galiausiai auksciausiojo lygio vadovai gauna bendras ménesines ir
ketvirtines apZzvalgas, finansines analizes bei apibendrintus diviziju veiklos rezultaty
palyginimus.

VYRIAUSIOJO INFORMACIJOS PAREIGUNO (CIO) VAIDMUO
Vyriausiasis informacijos pareigiinas (chief information officer - C10) yra zmogiskoji jungtis
tarp auksc¢iausiojo lygio vadovy ir informacijos. CIO, firmos kompiuterinés sistemos architektas,
atsako uz esamos ir naujos informaciné sistemos politikos rengimo ir paskleidimo priezitra. CIO
veikia ir kaip pakeitimo agentas, atsakingas uz diegima tokiy technologiju kaip
telekomunikacijos, kontoros automatizavimas, MIS, DSS, ekspertinés sistemos bei kiti panasts
dalykai. Tradiciniy duomeny apdorojimo sistemuy vadovai riipinasi kasdiene veikla, o CIO -
kiirybisku ir novatorisky biidy planavimu bei tobulinimu did¢jantiems vadovo informacijos
poreikiams tenkinti. Visai galima, jog pries dvideSimt mety daugelyje organizacijy, tarp ju ir jisy
universitete ar koledze, §io darbo niekas nedirbo. Tai tiesioginis darbo projektavimo sprendimo

pavyzdys, priimtas atsizvelgiant { naujas organizacijy bei aplinkos salygas.
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Informaciniy valdymo sistemy sandara
Informacinés valdymo sistemos pagal atlieckamas funkcijas sudarytos i$ trijy pagrindiniy daliy

(pav.12.1)

e Organizacings;

e Valdymo;

e Technologinés;

Organizacinéje informaciniy valdymo sistemy dalyje aprasyti:

e Standartinés operacinés procediiros — taisyklés, kaip apdoroti duomenis, informacija;

e Organizacijos funkcijos — pagrindiné veikla, gamyba, finansai, buhalterija, Zzmogiskieji

iStekliai;

e Darbuotojai.

Kiekviena organizacija turi unikalia viding organizacing kultiira. Taciau skirtingos krypties
ir lygio specialisty interesai ir pozitriai yra skirtingi, todel kasdieng¢je organizacijos veikloje
neiSvengiamai kyla konflikty, susiduria interesai. Tai organizacinés politikos dalis. Todel

informacinése valdymo sistemose { tai turi biiti atsizvelgta.

Pav.12.1

Organizavimas Technologijos

Informaciniy valdymo sistemy dalyje turi biti aprasyta ir jvertinta organizacijos struktiira bei
hierarchija.

Siuolaikinés informacinés valdymo sistemos skirstomos i keturis hierarchijos lygmenis.
Auksciausio — strateginio lygmens informacinémis valdymo sistemomis naudojasi organizacijy
vadovai kurdami strategijas, ilgalaikius organizaciju planus, prognozuodami pokycius ir
organizacijy plétra.

Taktinio valdymo lygmens informacinémis valdymo sistemomis naudojasi vidutinio lygio

vadovai, atsakingi uz strategijos, plany, tiksly, uzdaviniy {vykdyma.
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Zyniy lygmens informacinés valdymo sistemomis naudojasi specialistai (inZinieriai,architektai ir
t.t.) bei biury darbuotojai, kurdami naujas Zinias ir dokumentus.
Transakciju lygmens informacinémis valdymo sistemomis naudojamasi organizuojant ir
kontroliuojant kasdieng veikla.
Technologing informaciniy valdymo sistemy dalj sudaro:

e [vairi elektroniné, kompiuteriné bei rysio aparatiira (“Hardware”);

e Programiné {ranga (“Software”);

¢ Informacijos saugojimo technologijos (“Storage”);

¢ Komunikacinés technologijos ir informaciniai tinklai (“Networks”).

12.3 INFORMACINIU VALDYMO SISTEMU TIPAI

Dabar skiriami $esi informaciniy valdymo sistemy tipai

Strateginio lygmens sistemos

Strateginés 5 mety Smety veiklos  Smety Pelno Darbo jégos
prognozé  planavimas biudzeto planavimas  planavimas

valdymo planavimas

sistemos

Taktinio valdymo lygmens sistemos

Veiklos Darbo ISlaidy Kapitalo Personalo
Vadybos valdymas priemoniy  kontrolé  analizé  iSdéstymo
kontrolé analizé

informacinés ir

Sprendiny Realizacijos Produkcijos  I§laidy  Kainy  Atlyginimy
P al aikymo vietos analizé analizé analizé analizé  apskaita
sistemos

4. Ziniy lygmens sistemos
Ziniy kiirimo ir Le

Biury Inzinerinio darbo Grafinio darbo Vadybininky darbo
vietos vietos vietos
automatizavimo _ o
Teksty parengimas Dokumenty  Elektroniniai
sistemos iforminimas kalendoriai
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Transakciju
apdorojimo Transakcijy lygmens sistemos
sistemos Itaisu Vertybiniai Apskaita Kompensacijos
kontrolé popieriai
Uzsakymuy Gamybos ISmokos Darbuotoju
paieska tvarkarasciai paruo§imas
Uzsakymy Medziagy Pinigy [mokos Darbuotojuy
vykdymas kontrolé apskaita apskaita
Prekyba Gamyba Finansai Buhalterija Darbo jégos
marketingas iStekliai

Strateginés valdymo sistemos (“Executive support systems”) yra strateginio lygmens. Jomis
naudojasi auks$ciausiy organizacijy vadovai sudarydami 5 mety prognozes, organizacijos veiklos
ir biudZeto 5 mety planus bei numatydami ilgalaikius darbo jégos pokycius.

Taktinio valdymo lygmens yra du informaciniy valdymo sistemy tipai.

Vadybos informacinés sistemos (‘“Management Information systems”) pritaikytos bendram
organizacijos valdymui, darbo priemoniy, islaidy kontrolei, personalo iSdéstymo ir perskirstymo
analizei.

Sprendimy palaikymo sistemose (“Decision Support systems”) skirtos palengvinti
vadovams priimti sprendimus ir yra pagristos produkcijos, realizacijos viety, iSlaidy, kainy ir
atlyginimy analize.

Yra skiriami du ziniy lygmens informaciniy valdymo sistemy tipai.

Ziniy karimo sistemos (“Knowledge Work systems”) yra kompiuterizuotos inZinerinio,
grafinio ir vadybinio darbo vietos.

Biury automatizavimo sistemomis (“Office Automation systems’) naudojamasi rengiant ir
iforminant dokumentus, sudaringjant ir kontroliuojant darbo grafikus.

Transakcijy apdorojimo sistemos (“Transaction Processing systems”) yra transakcijy
lygmens. Jomis naudojamasi organizuojant ir kontroliuojant kasdieng veikla.

Atskirus valdymo informaciniy sistemy tipus aptarsime smulkiau.

KOMPIUTERONES MIS DIEGIMAS
Labai iSaugo daugelio organizacijy susidoméjimas, kaip kompiuteriams perduoti diduma
organizacijos reikaly. Todél vadovai turi zinoti apie technologines sistemos kiirimo ir diegimo
problemas. Jie taip pat turéty isisamoninti, kad ,,zmogaus veiksnius" daugeliui vadovy biitina

suprasti ir valdyti,nes jie gali sukliudyti sekmingai diegti kompiutering informacijos sistema.
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KOMPIUTERINES MIS DIEGIMO PROBLEMOS

PasiprieSinimas naujai kompiuterizuotai informacijos sistemai (MIS) gali virsti kiekvieno

vadovo koSmaru. G.W. Dicksonas ir Johnas K.Simmonsas iSskyré tokius penkis svarbiausius

veiksnius, kuriais remiantis nustatoma, ar bus prieSinamasi naujos MIS diegimui, ir kokiu mastu:

1. Ar MIS pazeidzia skyriy ribas? Diegiant nauja MIS, daZznai prireikia pertvarkyti keleta
organizacijos grandziy. Pavyzdziui, kad bty efektyviau panaudota MIS, sujungiami atsargy ir
tiekimo skyriai. Siems pertvarkymams gali priesintis skyriy darbuotojai, jie gali piktintis tuo,
kad reikia keisti jprocius ar bendradarbius.

2. Ar MIS pazeidzia neformaliy santykiy sistemq?Gali biiti pazeistas neformalus komunikavimo
tinklas, kai naujoji MIS nustato kitus komunikavimo budus. Jei organizacijos nariai teikia
pirmenybg¢ ankstesniems, neformaliems informacijos rinkimo ir paskirstymo biidams, jie gali
priesintis formalesniems kanalams, sukurtiems, kad veikty naujoji MIS.Koledzo plétotés bei
buvusiy auklétiniy skyriy vadovai daznai neoficialiai kalbasi apie universiteto absolventus.
Naujoji MIS negali trukdyti Siam naudingam komunikacijos kanalui.

3. Ar MIS meta issiki ypatingoms individy savybéms? Zmonés, ilgai iddirbe organizacijoje,
iSmoksta ,,nugriebti grietinélg” ir Zino, kaip atlikti darbus veikiancioje sistemoje.Tod¢l jie gali
priesintis pakeitimams kur kas atkakliau, negu tie, kurie organizacijoje dirba palyginti
neseniai ir kuriy indélis nedidelis.

4. Ar organizaciné kultiira remia MIS? Jei aukS§ciausiojo lygio vadovai atvirai bendrauja, gilinasi
1 nusiskundimus, ir, apskritai, visoje organizacijoje puoseléja nuoSirdy pasitikéjima, tai
galimas daiktas, kad bus maziau prieSinamasi naujos MIS diegimui. Taciau, jei aukSciausiojo
lygio vadovai izoliavesi ar atitrike nuo kity organizacijos nariy. Jeigu organizaciné kultiira
palaiko sustabar¢jusius elgesio modelius, ko gera, bus trukdoma efektingai diegti MIS.
Daugelyje koledzy ir universitety pagal tradicija fakultetai buvo palyginti savarankiski.
Tokioje kultiiroje auksciausio lygio vadovybeg turi placiai paremti visi organizacijos nariai.

5. Ar su darbuotojais tariamasi. kaip diegti naujqjq MIS?Kaip jaune karta pastebéjome kituose
skyriuose, biidai, kuriais planuojami ir atlieckami pakeitimai, turi jtakos pasipriesinimo
intensyvumui. Su tuo teks susidurti. Apskritai, kai vadovai ir pavaldiniai dél pakeitimu priima
bendrus sprendimus, labiau tikétina, kad pakeitimai bus priimti palankiai.

Kaip matote, ivedamos naujos MIS valdymo sunkumai — valdymo apskritai pavyzdys.

Organizacijos struktiira, komunikacija, motyvacija, organizacijos kultiira ir grupinis sprendimy

priémimas - tai id¢jos, kurios dabar jums jau turéty biiti pazistamos,ir jos visos dalyvauja

keic¢iant MIS.

GALUTINIO VARTOTOJO KOMPIUTERIZAVIMAS
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Per praéjusi deSimtmetj ar net anksciau organizacijos patyre, kaip auga ju kompiuterizavimo,
informacijos kaupimo ir ilgalaikiy MIS sistemy ktirimo, iSbandymo bei diegimo poreikiai. Kartu
informacijos technologija pasieké toki taska, kai kompiuterio parama naudojasi visos funkcinés
grandys, o vartotojai tampa atsakingesni ir atsakingi uz savo organizacijy informacijos sistemas.
Tobul¢jant problemy sprendimo programinei jrangai, kuria lengva suprasti ir ja naudotis,
galutinio vartotojo kompiuterizavimas - ne duomenu apdorojimo specialisty kiirybiSkas
naudojimasis kompiuteriais - labai iSauga.

Sprendimy rémimo sistemy ir dirbtinio intelekto metodai vadovams darosi vis naudingesni.
MIS, DSS ir dirbtinis intelektas vadovus jgalina gauti atrinkta, iSsamia ir iSanalizuota
informacija, kuri gali jiems padéti geriau atlikti darba. 0 dirbtinio intelekto atvejis leidzia turéti
tokia informacijos sistema, kuri atitikty ju paciu zZinias ir supratimo lygi.

EKSPERTINES SISTEMOS IR DIRBTINIS INTELEKTAS

Neziiirint to, kad DSS placiai paplitusi, panasu, kad ekspertinés sistemos (ES), kaip sprendimy
priémimo ir kontrolés priemonés, netolimoje ateityje uzims ju vieta. Ekspertinés sistemos
remiasi sistemos fakty ir situacijos zinojimu. Jos dar vadinamos dirbtiniu intelektu (artificial
intelligence-Al).Dirbtinis intelektas reiskia kompiuterio panaudojima Zmogaus mastymui
imituoti. Taigi ekspertinés sistemos problemoms nustatyti naudoja dirbtinio intelekto metodus,
rekomenduoja strategijas, kaip Siy problemy galima iSvengti arba jas iSspresti, bei pateikia
logiska Siy rekomendaciju paaiSkinima. IS esmés ekspertiné sistema, analizuodama
nestruktirines situacijas, elgiasi kaip gyvas ,,ekspertas". Ekspertinés sistemos sukurtos tam,kad,
lenktyniaudamos su eksperty sugebé¢jimais ir i§vadomis, dirbtinio intelekto tyrinéjimo rezultatus
galéty panaudoti mokslo, technologijos ir verslo problemoms spresti, ir eksperty pozitiris tapty
prieinamas ne ekspertams.

Paprastai zmogus-ekspertas turi specialiy Ziniy, ir jomis naudojasi spr¢sdamas konkrecias
problemas. Ekspertinés sistemos veikia kaip Zmonés-ekspertai: jos gali nustatyti problemas,
pasiiilyti alternatyvius sprendimus ar strategijas, pateikti savus sprendimy ir rekomendaciju
paaiskinimus ir kai kuriais atvejais pasimokyti i§ savo ankstesnés patirties, turima Ziniy baze
papildyti sprendziant problemas ir naudojantis sukaupta informacija.

Devintajame deSimtmetyje sukurtos ekspertinés sistemos dabar produktyviai dirba {vairiose
srityse, tokiose kaip: medicininé diagnostika, mineraly ir naftos paieska, irengimuy gedimy
nustatymas.

Ekspertiné sistema veda paskui savo vartotoja uzduodama jam tiksliai suformuluotus klausimus
apie situacija, darydama iSvadas pagal gautus atsakymus. Jos problemy sprendimo galia valdoma

uzprogramuoty taisykliy rinkinio, sumodeliuoto pagal konkrecios srities zmoniy-eksperty
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mastyma. Ekspertinés sistemos ypa¢ taikytinos nestruktiirizuotoms problemoms ir yra

pakantesnés klaidoms bei netobuloms Zinioms, negu {prastos programos.

12.4 Informaciniy sistemy plétra

Turbiit nesuklysime pasake, kad strateging reikSme¢ Zmoniu gyvenime turi medziagos, energijos
iStekliai, gamtosauga ir informacija. Miisy laikus drasiai galima pavadinti informacijos amziumi.
Naujos zmoniy kartos dabar jau uzauga su kompiuteriu ir jis yra iprastas mokymosi, studijy,
darbo instrumentas. Versle, tkin¢je veikloje, rinkoje jau neimanoma apsieiti be kompiuterinio
informacijos apdorojimo, be informacijos ir komunikacijos technologijy. Informacinés sistemos
vaidina vis didesni vaidmenj valdyme ir politikoje, jau nekalbant apie Svietima, moksla ir
kultiira. Naujos technologijos sparciai keifia visas Zmogaus veiklos sritis, keifia pacia
visuomeng.

XX amziaus pabaigoje vykstantis Europos vienijimo procesas yra labai glaudziai susijes
su globalios informacinés visuomenés kurimu. Tokios visuomenés koncepcija buvo
suformuluota 1994 metais. 1995 mety birzelj ir 1996 mety rugséji ivyko pirmasis ir antrasis
Europos Sajungos ir Vidurio bei Ryty Europos Saliy informacinés visuomenés forumai, nubréze
pagrindines gaires Europos kelyje i informacing visuomeng. Galima pazyméti kelis svarbesnius
§io proceso bruozus:

e atsiranda naujos duomeny rinkimo ir apdorojimo paslaugos, techniskai
igyvendinamas ir supaprastinamas duomeny perdavimas, pasikeitimas
duomenimis;

e i§ duomeny paruoSiama informacija, kuria gali produktyviai naudoti ivairiis jos
vartotojai;

¢ informacija globaliai apima te tik Giki ir moksla, bet ir socialing sfera;

e nuo Ziniy pereinama prie Zinojimo, prie racionaliy veiksmy visose Zmogaus
veiklos srityse.

Geras informaciniy sistemy plétros perspektyvas garantuoja sparti mokslo ir technikos pazanga
Siose srityse:

1) kompiuteriy gamybos technologijos;

2) kompiuteriy architektiiros;

3) komunikacijos sistemu;

4) sistemings ir taikomosios programinés irangos;

5) informaciniy sistemy organizavimo (organizaciniy struktiiry);

6) strateginio informaciniy sistemy orientavimo.
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Kompiuteriy gamybos technologijos (ypa¢ CMOS - Complementary Metal Oxid
Semiconductor) pasiekimai atveria galimybes praktiSkai kas dveji metai padvigubinti
mikroprocesoriy darbo greitj ir kompiuteriy atminties talpa. Jeigu 1996 metais buvo gaminami,
pavyzdziui, 10 milijony tranzistoriy ekvivalento kristalai (“¢ipai”), tai 2000 metais - 50 milijony
tranzistoriy ekvivalento kristaly gamyba. Tai reiskia, kad taktinis mikroprocesoriy daznis iSaugo
nuo 300 megahercy iki 1 gigaherco, o vieno atminties elemento talpa — nuo 16 iki 256 megabity.
Labai svarbu tai, kad kompiuteriy savybés yra gerinamos santykinai mazinant ju kainas.

Informaciniy sistemy efektyvumas smarkiai priklauso nuo kompiuteriy architektiiros.
Architekttiriniai sprendimai, susij¢ su kompiuteriy struktiiros parinkimu ir atskiry jrenginiy
valdymu, apibrézia vartotojo galimybes rinkti, kaupti, apdoroti ir naudoti informacija. Naujausi
pasiekimai §ioje srityje — tai lygiagretieji ir vektoriniai multiprocesoriai, i$skirstytos hierarchinés
atminties sistemos, daugialypés terpés (multimedia), taip pat superkompiuteriai (ypa¢ galingi
skaic¢iavimo centrai, kuriy itekliais gali naudotis daug vartotojuy).

Vis didesni vaidmeni misy gyvenime vaidina komunikacijos sistemos. Jos turi didelg
reikSmg ir dabartiniame versle, nes efektyviai organizuoti versla izoliuotoje aplinkoje praktiskai
nejmanoma. Verslo struktiroms reikalinga iSorin¢ informacija. Tai ne tik duomenys apie
konkreciy prekiy vidaus rinka, konkurentus, bet ir teisiné, istatyminé, ivairiy klasifikatoriy ir
registry informacija, zZinios apie naujas gamybas ir paslaugy technologijas, finansin¢ informacija
ir kt. Komunikacijos sistemuy fenomenas — tai pasaulinis kompiuteriy tinklas INTERNET.
Informacijos vartotojams reikalingi ir vietiniai kompiuteriy tinklai (LAN — Local Area Network),
teritoriniai tinklai (MAN — Metropolitan Area Network), metakompiuteriai, specialiai skirti
svetimiems duomenims apdoroto, taip pat ivairios iSskirstytos ir integruotos korporatyvinés
telekomunikacijos priemonés. Viena pagrindiniy globalinés informacinés visuomenés sukiirimo
prielaidy yra telekomunikacijy liberalizavimas.

Informacijos apdorojimo ir valdymo sprendimy paramos uzdaviniai, taikomieji vadybos
kompleksai sprendziami naudojant programing iranga. Jos plétojimo, naujos irangos kiirimo
darbai ir bendruoju sisteminiu, ir taikomuoju probleminiu lygiu sudaro didesniaja lyginamaja
kompiuteriy sistemy gamybos ir tyrimy dalj. Pagrindinés sisteminiy programy modernizavimo
kryptys yra §ios:

v’ vartotojo interfeiso ir pagalbos tobulinimas;
nevienaly¢iy (skirtingos prigimties) komponenty suderinimas;
vartotojo mokymo ir orientavimo priemoniy kiirimas;

mobiliy struktiiry rengimas;

SN NEE NN

procesy integravimo ir ju valdymo supaprastinimo priemoniy kiirimas.
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Taikomyjy programy paketai (TPP) konstruojami ir tobulinami siekiant suteikti vartotojui
didesnes galimybes alternatyviai rinktis tinkamiausias duomeny vaizdavimo formas, ju
apdorojimo metodus ir priemones, taip pat lengvai adaptuoti ir modifikuoti atskirus modelius ir
ivairias ju konfigiiracijas. Vis didesnis démesys skiriamas tokioms TPP diegimo informacinése
sistemose problemoms:

» TPP turi buti lengvai jdiegiami, lengvai parengiami jiems reikalingi pradiniai
duomenys;

» programy paketuose turi buti specialios priemongés, leidziancios vartotojui i$
anksto objektyviai jvertinti ty pakety naudojimo galimybes, nustatyti ju
tinkamuma, palyginti jvairius paketus;

» reikalingos TPP integravimo priemongs, likviduojancios informacinius barjerus;

» TPP valdymo kalbos turi profesionaliai atitikti dalyking taikomaja sriti, o
duomeny ir ju struktiiry, taip pat funkcijy aprasai turi biti atviri,

» probleminiai paketai turi apimti visas arba, kiek tai jmanoma, daugiau dalykinés
taikomosios srities funkcijy;

» turi buti i§vengta klaidy TPP dokumentacijoje ir paciose programose.

Informaciniy sistemy organizavimo arba ju organizaciniy struktiry kiirimo srityje vis
labiau orientuojamasi i racionaly centralizavimo ir decentralizavimo derinima, | kooperacija ir
efektyvy bendry bei iSskirstyty iStekliy naudojima. Ateityje turéty biiti pleCiamos jvairiy lygiu
techninio ir sisteminio programinio aptarnavimo centry paslaugos. Tokiuose centruose dirbantys
auk3ciausios kvalifikacijos specialistai, kuriy visur labai truksta, gali aptarnauti daug vartotoju,
¢ia vartotojai gali buti mokomi ir atestuojami. Negalima pamirsti ir distancinio vartotoju darbo
formos, taip pat informacijos birzy, teikianc¢iy informacines paslaugas. Svarbu organizacinj
vaidmeni Sioje srityje turi suvaidinti valstybés institucijos, kurios yra atsakingos uz informacijos
ir komunikacijos technologijy taikyma, ju plétros ir informaciniy sistemy kiirimo skatinima ir
visuomeniniame, ir privac¢iame sektoriuje.

Paskutiniame XX amziaus deSimtmetyje labai sustipréjo informaciniy sistemy strateginio
orientavimo tendencijos. Sistemos apima strategini verslo planavima, marketinga, finansus, t.y.
tas taikymo sritis, kur reikia jvertinti daugybg vidiniy ir ypac iSoriniy verslo veiksniy.

Valstybiniu poziiiriu naujy informacijos ir komunikacijos technologijuy diegimas turi
svarbia reikSmg¢ gamybos nasumui ir kokybei, jgalina siekti vis auksStesnio paslaugy lygio
(kreditiniy korteliy naudojimo, manipuliavimo birzy fondais, pasitlos ir reklamos, tiekimo,
pervezimy, ivairiy rezervavimo sistemy ir t.t.), skatina ekonomini vystymasi, racionalia darbo

santykiy ir darbo organizavimo pertvarka.

140



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBA

Informaciniy sistemy perspektyvos Lietuvoje

Informaciniy sistemy situacija Lietuvoje yra labai marga: verslo struktirose daugiausia
funkcionuoja duomeny apdorojimo sistemy, skirty tkinés, komercinés ir finansinés veiklos
apskaitai ir analizei, daug kur sprendziami tik pavieniai apskaitos uzdaviniai. Ir verslui, ir
valstybei triiksta finansiniy iStekliy, kad biity galima pakankamai sparciai diegti naujas
informacijos ir komunikacijos technologijas, taikyti pazangias duomenuy perdavimo ir
apdorojimo priemones, aktyviai isijungti { informacinés visuomenes kiirimo programa.

Masy standartai atitinka tarptautinius standartus, parengtus Tarptautinés standartizacijos
organizacijos (The International Organization for Standardization — ISO) ir Tarptautinés
elektrotechnikos komisijos (The International Electrotechnical Commission — IEC). Tai - labai
reikalinga, biitina bazé informacinéms sistemoms kurti. Tokiai bazei galétume priskirti ir
kadastry, klasifikatoriy ir registry sistema. Siais kadastrais, klasifikatoriais ir registrais turéty
naudotis visi Salies Gikio subjektai — informacinio tinklo vartotojai. Kiekvienam valstybiniam
registrui reikia nustatyti visuma jvykiy ir objekty, kuriy registraciniai duomenys turi biiti
kaupiami ir tvarkomi Siame registre. Registruose reikia atskirti bendrus duomenis nuo kurioje
nors vienoje institucijoje ar tam tikros vartotoju grupés naudojamy duomeny. Kad biity
garantuotas aukstas registry duomeny tikslumo ir operatyvumo lygis, juridiSkai turi biti
patvirtinta kompiuterinio duomeny registravimo tvarka, ju naudojimo statusas, turi biiti sukurtas
ty duomeny platinimo mechanizmas.

Kai kuriy kadastry, klasifikatoriy ir registry sarasas.

Pavadinimas Atsakingas projektuotojas Atsakingas tvarkytojas
1. Kadastry, registry ir Rysiy ir informatikos RySiy ir informatikos
klasifikatoriy sarasas ministerija ministerija
2. Organizacijuy, istaigy ir kity tkio | UAB “Kompiuteriniy Ukio ministerija
subjekty registras paslaugy centras”
3. Ekonominés veiklos riasiy Statistikos departamentas Statistikos departamentas
klasifikatorius
4. Imoniy registras Statistikos departamentas
5. LR istatymy ir normatyviniy akty | Teisinés informacijos Teisingumo ministerija
registras centras
6. Teisiniy akty klasifikatorius
7. LR teritorijos administraciniy UAB “Kompiuteriniy Valdymo reformy ir
vienety ir gyvenamuyjy vietoviy paslaugy centras” savivaldybiy reikaly
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registras ministerija

8. Valstybinis kasos aparaty Valstybiné mokesc¢iu Valstybiné mokesc¢iu

registras inspekcija inspekcija

9. Zemés kadastras Valstybiné zemés kadastro | Valstybiné Zemés kadastro
imoné moné

10. Firmy vardy registras VGTU Valstybinis patenty biuras

11. Prekiy ir paslaugy Lietuvos informacijos Valstybinis patenty biuras

klasifikatorius institutas

12. Pasaulio $aliy ir teritoriju Muitinés departamentas Muitinés departamentas

valiuty registras (pagal ISO 4217)

Lietuvoje kuriamos valstybés valdymo informacinés sistemos, kurios paskirtis — aptarnauti
LRV, ministerijy ir vyriausybés istaigy (VADIS institucijy) sprendimy rengimo ir juy
igyvendinimo prieziliros procediiras, kity vyriausybés ir jos instituciju funkciju vykdyma.
VADIS - tai grupiné infrastruktira pagrista informacijos apdorojimo priemoniy visuma,
leidzianti VADIS institucijoms geriau atlikti savo funkcijas ir bet kuriuo metu gauti patikima ir
aktualia informacija. Tai galima pasiekti tokiomis priemonémis:

% operatyvia institucijy ir atskiry vartotojy saveika;
¢ korporatyviniu bendradarbiavimu;
«» vartotoju veiksmuy koordinavimu, darby seky valdymu ir kontrole;
% operatyvia informacijos paieska ir dinaminiais tarpusavyje susijusiy informacijos
objekty rysiais;
¢ bepopieriniy technologiju diegimu.

Vartotoju saveika ¢ia — tai informacijos (teksto, vaizdo ir garso) perdavimas naudojant
elektroninj paSta, taip pat hipertekstines nuorodas bendrosiose duomeny bazése. VADIS
infrastruktiiroje numatoma kiek galima placiau naudoti etaloninius sprendimus; sudaromos
tokios etaloniniy sprendimuy grupés:

v’ tarpinstitucings ir atskiry institucijy vidaus darby sekos;
v' etaloninés duomeny bazes ir ju strukttros;
v' etaloninés kompiuterizuoty darbo viety funkcijos.

Lietuvos verslui kompiuteriy ir programinés irangos rinkoje sitiloma gana daug {vairiy
produkty, daugiausia — apskaitos pakety. Tai ir Lietuvoje, ir uzsienyje sukurtos programos.
Galima paminéti tokius lietuviskus paketus, kaip APSKAITA, FINVALDA, LABBIS, SKAITA.
IS vakarietiSky programy — SCALA. Pastarasis apima bene daugiausia vadybos funkcijy ir yra

iSverstas 1 lietuviy kalba. SCALA — tai modulinés struktiiros integruota ir integruojanti verslo
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valdymo ir apskaitos sistema: visa operatyviné informacija integruojama finansy apskaitos
modulyje. Jos duomenis galima susieti su kitos prigimties informacinémis sistemomis. SCALA
apima biudzeto vykdymo ir pinigy srauty planavima. Vartotojai gali imituoti {vairias fiktyvias
operacijas ir sudarinéti variantines ataskaitas, o tai yra sprendimy paramos sistemos elementai.

Ivairts paketai, skirti toms pacioms funkcijoms, labai daznai skiriasi ne tik duomeny
organizavimu (naudojamos skirtingos duomeny baziy valdymo sistemos), vartotojy interfeisu,
bet ir funkcinio nustatymo ir adaptavimo priemonémis, apribojimy lygiu, vartotojams
suteikiamomis galimybémis rinktis alternatyvas, iSplésti paketo funkcijas, jas modifikuoti. Labai
skirtingos ir pakety kainos. Todél pasirinkti tinkamiausia néra taip jau paprasta. Juo labiau, kad
sprendziant §i klausyma mazai gali padéti kity verslininky, jau idiegusiy vieng ar kita programy
paketa, patyrimas, juy patarimai. Lietuvoje triikksta nepriklausomy vertintoju (eksperty), kurie
galéty objektyviai ir profesionaliai konsultuoti verslininkus ir vadybininkus informaciniy sistemy
kiirimo, diegimo ir eksploatavimo bei modernizavimo klausymais. Tokios paslaugos labai
reikalingos. Reikalinga ir Lietuvoje kaupiamuy programuy, skirty verslo vadybos ir kitiems
valdymo uzdaviniams spregsti, ekspertizeé. Beje, vietiniai ekspertai galéty vertinti ir uZsienyje
sukurtus programy paketus, platinamus Lietuvoje, nustatyti jy tinkamuma.

Lietuvos verslininkai turéty orientuotis | aukstesnés kokybés produktus: ir techning, ir
programing iranga. Kadangi pradéjus kompiuterini informacijos apdorojima nors ir nuo vieno
uzdavinio, $is procesas pasidaro nesustabdomas, bitina i§ pat pradziy galvoti apie perspektyvas,
apie biisimas naujoves, apie galimybes pritaikyti pazangias informacijos ir komunikacijos
technologijas.

Lietuvos valstybés informacingje infrastruktiiroje svarbia vieta uzims duomeny bazés,
tenkinancios ne tik valdymo strukttiry poreikius, bet ir aptarnaujancios Salies gyventojus. VieSo
gyventoju informavimo sistemos, reikalingos ir verslininkams, kartu turi biti ir konsultacinés
sistemos. Jos ypa¢ reikalingos pradedantiems versla, turintiems daug gery sumanymy ir
nepakankamai informacijos ir Ziniu. Ziniy ir informacijos triikumas Lietuvoje yra akivaizdus. Sia
spraga reikia lopyti kuo grei¢iau. Dideli vaidmenj ¢ia turi suvaidinti jvairiy sri¢iy ir jvairios
orientacijos taikomosios informatikos ir informaciniy sistemy specialistai, rengiami Lietuvos
aukStosiose mokyklose. Tuo tarpu ekonomikos ir verslo vadybos specialistai turi tiek nusimanyti
apie informacines sistemas, kad lengvai rasty bendra kalba ne tik tarpusavyje, bet ir su
informatikos  specialistais, informaciniy sistemuy projektuotojais, organizatoriais ir
programuotojais. Ateitis priklauso tiems, kas sugebés Siame informacijos amziuje valdyti
(paprasCiau sakant — tvarkyti) informacija, t.y. ja gauti, apdoroti, suprasti ir naudoti darant

valdymo sprendimus.
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13. GAMYBOS (PASLAUGU) VALDYMAS

13.1 SIUOLAIKINE APLINKA IR JOS ITAKA GAMYBOS ORGANIZAVIMUI
13.1.1 SIUOLAIKINES APLINKOS POKYCIAI

Techninés inovacijos, rinkos internacionalizavimas, visuomenés vertybiy sistemos
poky¢iai, naujos tiekéjy ir pirkéjy orientacijos paskutiniu metu pakeité konkurencijos masta ir

intensyvuma ir kartu pakeité gamybos organizavimui jtakos turin¢ius veiksnius.

Rinkos pokyciai
* RilL‘l&Ub PlibUtillillldD
* Kokybinio augimo bttinumas
* Rinkos internacionalizavimas

v
Technologijos pokyciai Vadybos poky¢ciai
wn
o .
* Nasumo ir lankstumo galimybiy didinimo g * Zmogaus veiksnio svarbos padidéjimas
susiformavimas > * Gamybos humanizavimas
> . « 1e - . .. < . e . . Cqes
* Zmoniy pasalinimas i$ technologijos N * Orientacija i darbingumo didinima,
procesy, automatizuojant gamyba » g ‘ naudojant zmogaus veiksnius
* Galimybiy siekti efektyvumo ne tik %D * Orientacija | kolektyvini — grupinj darba
masinés gamybos imonése susiformavimas »
* Galimybé varijuoti imonés dydziu 2
)
5
©)

Gamybos pokycius sukeliantys veiksniai

Daugumos imoniy realizavimo rinkai buidingas aukstas prisotinimo lygis. Ji dar labiau pakelia
rinkos internacionalizavimas, todél, norint padidinti konkurencinguma, svarbu ne apimties, bet
kokybés did¢jimas, kuriuo siekiama geriau patenkinti klienty poreikius. Tai paprastai sukelia

kaSty augima, kapitalo poreiki, apsunkina servisa.

Inovacijy sparta labai sutrumpina gaminiy gyvybini cikla. Rinkos internacionalizavimas dar
labiau padidina vienas kita pakeifia sri¢iy gaminiy konkurencinguma, kelia naujus

standartizavimo reikalavimus. Tai taip pat veikia kasty augima.

Naujos tendencijos reikalauja reorganizuoti gamybos procesa - kurti globalines konkurencines

strategijas. Gamybos organizavimas turi orientuotis {i:
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* kokybés gerinima;

* apdirbimo trukmés mazinima;
* lankstumo didinima;

* kasty mazinima.

Organizavimo strategija turi biiti lanksti: skirtinga gamybos vienety, galin€iy realizuoti
produkcija dideliais kiekiais, ir gamybos vienety, kurie turi lanksciai reguoti { besikei¢iancius
rinkos poreikius. Pastariesiems iSkyla uzdavinys — sukurti "lanksc¢ias - mobilias imones", kurios

tiesiogiai aptarauja realizavimo rinka, laiku pateikdamos kokybiSkus produktus.

Ankstesnés gamybos pagrindiniai bruozai: didelés kapitalo investicijos, auksStas darbo
pasidalijimas, automatizavimas. Padidéjgs gamybos efektyvumas susijgs su neproporcingu
Salutinés veiklos kasty did¢jimu. Organizacijos vaidmuo Siuo atveju yra optimizuoti gamybini

procesa, didinant jo masiSkuma.

Pasikeitus salygoms, norint sutrumpinti reagavimo laika i besikei¢iancias rinkos salygas,
reikia stengtis tobulinti gamybos valdymo sistema. Pirmiausia tai pasiekiama, automatizuojant
gamybos valdyma. Labai svarbu integruoti gaminio-gamybinés programos plétra - gamyba -
aptarnavimo procesus | vientisa sistema. Pastaruoju metu dél gamybos informacinio proceso
automatizavimo technologijos procesai leidzia padidinti gamybos nasuma, kartu didinant ir

lankstuma. Padid¢jo planavimo patikimumas.

Labai akcentuojamas personalo vaidmuo, naudojant kolektyvinio-grupinio darbo
metodus, didinant motyvavima, gerinant darbo ir imonés kultiira, nes tai leidzia placiau naudoti

technologijos, informacijos apdorojimo automatizavimo teikiamus privalumus.

Siu principy igyvendinimas susijes su "tradicinio” ir "modernaus" gamybos organizavimo
rieStaravimu. Norint §i prieStaravima pasalinti, reikia lanksciai, atsizvelgiant i vidaus ir aplinkos
2 b

salygas, pasirinkti tinkamiausia gamybos plétotés strategija ir principus.
13.1.2 Modernios gamybos organizavimo koncepcijos

Per 20 pastaryju mety atsirado daug naujy imonés modeliy: svarbiausiy veiksniy (Focused
Factory), General Motors "ateities jmoné" ir Rosetal "lanks¢ios gamybos" (Lean Production)
arba i verte orientuota imoné (Value factory) Amerikoje, "neriboty galimybiy" imoné (Design

Factory) Japonijoje, virtualios jmongs ir t.t.
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Siose organizavimo koncepcijose realizuojamas naujas, skirtingas negu masinés produkcijos

gamintojo poZilris.

Trumpai apzvelgsime Siy koncepciju ryskiausiy atstovy ("modulinés gamybos", "tiksliai

laiku") pagrindinius teiginius.

1. Nauja koncepcija gali biiti jgyvendinta tik naujoje strukturoje. Viena pagrindiniy idéjy
yra imoniy skaidymas. Tai pasiekiama jgyvendinant funkcing, daikting ar regioning imonés

struktiira.

Funkciné organizaciné struktiira yra seniausia organizaciné struktiira. Net ir Siais laikais
daugelis imoniy vadovaujasi Siuo principu. Funkcingje organizacijoje iSskiriamos veiklos

funkcijos, kuriose tam tikrai veiklai koncentruojami kompetentingi darbuotojai.

Funkciné organizaciné struktira labai tinkama, kai jmonei biidinga vienoda gaminama
produkcija, vienodos naudojamos medziagos. Funkciniai padaliniai kompetentingi spresti jiems
patikétas problemas, kadangi jie yra specializuoti, ¢ia sukomplektuoti reikiamos kvalifikacijos
kadrai. Bet funkcingje struktiiroje labai sunku uztikrinti rySius tarp funkciniu poZitiriu
organizuoty padaliniy. Néra aiSkaus vienvaldiSkumo, nes kiekvienas padalinys atsako tik uz dalj,

bet ne uz visuma.

Misy imonése dazniausiai taip pat remiamasi funkcine struktiira: valdymo aparatas

sprendZia savas problemas, gamyba — savas, ir labai daZnai tarp juy néra glaudaus rysio.

Daiktinéje organizacinéje struktiiroje svarbiausias struktiirizavimo kriterijus yra gaminami
gaminiai, juy grupés. Si struktiira tinkama jmonése, gaminanc¢iose daug jvairiarli§iy gaminiy.
Sakysim, Siemens AB iSskiria statybos elementy, energetinés ir automatizavimo, instaliavimo,
ry$iy ir informacinés, medicininés, saugumo technikos gamyba. Sios struktiiros tinkamos
didelése jmonése, gaminandiose daugelio risiy produkcija. Si forma labai retai pasitaiko gryna.
Dazniausiai kai kurios funkcijos (pardavimo, apriipinimo) centralizuojamos. Si struktiira leidzia
sujungti stambiy imoniy privalumus su smulkiy imoniy privalumais, organizuojant kiekvieno
gaminio gamybos pelno centrus. Kiekviename padalinyje atsizvelgti i gaminio ypatumus. Sioje
struktiiroje aiSkus vienvaldiSkumo principas. Kartu ¢ia neiSvengiamas darbuy dubliavimas ir su
tuo susije didesni kastai. Be to, daiktiniu principu organizuotos gamybos gali konkuruoti imonés

viduje, kas daznai nepageidautina.

Regioninéje struktiiroje struktirizuojama pagal realizavimo rinkos kriteriju. Cia visi su tam
tikram regionui skirtais produktais susij¢ uzdaviniai (pardavimai, medziagos, technologijos)

sprendziami vienoje vietoje. Sios struktiiros privalumai analogiski daiktinei struktirai.
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Privalumas tas, kad atskirta realizavimo rinka leidzia sukurti tarpusavyje nekonkuruojancius
padalinius. Galima jvertinti skirtingus atskiry regiony reikalavimus gaminio patentiniam
grynumui, techniniam lygiui. Pramonés imonése §i struktiira praktikuojama retai - didelése
imonése kartais gali buti iSskiriama eksporto prekiy gamyba. Taciau ji tinkamesné bankuose,

konsultacinése firmose.

Siose struktiirose stambi jmoné¢ suskaidoma pagal funkcini, daiktinj, regioninj principa i labai
savarankiskus padalinius, pelno centrus, imones. Tai leidzia juos iSdéstyti "ne po vienu stogu" ir

pasinaudoti atskiry regiony privalumais.

Pagal Siuos pozymius méginama idiegti ir viding veiklos rezultaty kontrolg. Tai pasiekiama,
diegiant pelno, kasty ir valdymo centrus ir suteikiant jiems didesni ar mazesni savarankiSkuma.
Pelno centruose apskaiCiuojamas galutinis veiklos rezultatas - pelnas. Tai padidina darbuotojy
motyvatumo lygi, taciau gali padidinti dubliavimasi, sumazinti koordinavimo lygi. KaSty
centruose daugiau orientuojamasi { kaSty taupyma, ju limitavima. Valdymo centrai vertinami
pagal netiesioginius juy darbo rezultatus, pvz., planavimo skyrius - pagal pasiekta gamybos

apimti, i8dirbi.

2. Diegimas naujos technologijos, orientuotos | apdirbimo centrus ir specializuotus nedidelio
gamybinio pajégumo irengimus, kurie yra pigis ir praver¢ia esant dideliems gamybinio
pajégumo apkrovimo svyravimams. Naujos technologijos leidzia greitai prisitaikyti prie rinkos
poky¢iy.

3. Siekdamos geriau aptamauti klientus, jmonés perorientuojamos nuo '"darbo

sandéliams" j pirkéja. Sio reikalavimo jgyvendinimas remiasi:

* integruota informacijos apdorojimo sistema, kuri iki galo aptarnauja visas gamybos,

aprupinimo ir pardavimo fazes;

» gamybos reglamentavimu, iSskirian¢iu savarankiskus gamybos modulius/ optimizuojanc¢iu
sroving gamyba/ pritaikanc¢iu grupinio darbo metodus (kokybés biirelius, brigadas, pelno

centrus);

* sinchronizuotu gamybos apriipinimu, kuris reikalauja i§ esmés pakeisti santykius su
tiek¢jais, kurti pasitik€jimo atmosfera, mazinti tiekéju skaiciy/ sudaryti su jais ilgalaikes

sutartis.

4. Zmogaus veiksnio jtaka ypa¢ akcentuojancios vientisos vadybos sistemos Kkiirimas.

Gamybos organizavimo, technologijos sudétingumo privalumai realizuojami tik tada, kai yra

147



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBA

atitinkama valdymo sistema, kuri remiasi pasitiké¢jimu bendradarbiais, juy kvalifikacijos kélimu,
iniciatyvos didinimu/ diegiant S$ias naujas sudétingas sistemas. Valdymui budingas

persiorientavimas i§ autokratinio i demokratini - kolektyvini valdyma.

Atsiranda ir visiSkai naujos imonés formos, pvz., virtualios jmonés, kuriose praktiskai

nevykdoma jokia gamybiné veikla, atlieckamas tik organizacinis darbas:

uzsakymy paieSka - paskirstymas savarankiSkoms jmonéms sutarCiy pagalba, pagamintos

produkcijos pateikimas pirkéjams.

Siy pagrindiniy principy igyvendinimas reikalauja lanks¢iau traktuoti pagrindinius gamybos

organizavimo principus.
13.2 GAMYBOS PROCESO ESME
13.2.1 GAMYBOS PROCESO ELEMENTAI

Kiekvienos imonés paskirtis — gaminti gamybos priemones, vartojimo reikmenis arba

atlikti patarnavimus.

Gamybos procese galima i$skirti tris sudedamasias dalis: darba, darbo priemones ir darbo

objektus.
Darbas
Tikslinga zmoniy . . ..
veikla s Darbo objektai Produkcija
Zaliavos ir pagrindinés medziagos Gaminiai ir patarnavimai
.| Pagalbinés medziagos >
"] Kooperuojamieji dirbiniai Gamybos Vartojimo
v Komplektuojamieji dirbiniai priemonés reikmenys
Darbo
priemonés
[rankiai
Masinos
[rengimai
Pastatai
Energija
Zemé ir kt.

Gamybos proceso schema

Darbo objektus galima suskirstyti i keturias pagrindines grupes: Zaliavas bei pagrindines

medziagas, pagalbines medziagas, kooperuojamuosius ir komplektuojamuosius dirbinius.

148



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBA

Zaliavos ir pagrindinés medziagos — tai darbo objektai, i§ kuriy tiesiogiai gaminama
produkcija, kurie sudaro gaminiy daiktini turini ( metalas masSiny gamyboje, mediena baldy

gamyboje ir pan.)

Pagalbinés medziagos nesudaro gaminio daiktinio turinio, bet jos naudojamos gamybos

procese ( tepalai, medziagos tikiniams reikalams ir kt.)

gaminusios imonés preking produkcija. Jie gaminami pagal imoniy vartotojy uzsakymus,
dazniausiai pagal uzsakovo brézinius bei kitokia techning dokumentacija. Imonéje, kuri yra
kooperuojamyju dirbiniy uzsakovas, Sie dirbiniai gamybos procese toliau apdirbami. Prie

kartais - ir gatavos detalés.

Komplektuojamieji dirbiniai yra ir tarpiné kooperuojamyjy dirbiniy ir gatavy gaminiy stadija. Jie
gaminami pramoniniu mastu ir be papildomo apdirbimo naudojami surenkant jvairius gaminius.
Prie komplektuojamyju dirbiniy priskiriami, pavyzdziui: elektros varikliai, guoliai, rezistoriai,

tranzistoriai, relés, transformatoriai ir kt.
Visy gamybos procesy pagrindinis struktiirinis vienetas - operacija.

Operacija vadinama elementari gamybos proceso dalis, kuria darbininkas arba darbininky
brigada, neperderindama irengimy, atlieka toje pacioje darbo vietoje, tiems patiems darbo
objektams. Darbo vieta - tai jrengimais ir jrankiais apriipinta gamybinio ploto dalis, kurioje

atlickama operacija.

Operacijos, priklausomai nuo juy vaidmens gamybos procese, gali biiti gamybingés, transportinés,

kontrolés, sandéliavimo.

Gamybos operacija - tai tikslingas darbo objekty fiziniy bei cheminiy savybiy keitimas, siekiant
juos paversti gaminiais. Prie gamybiniy taip pat priklauso nattiralios operacijos, kurios vyksta
gamtos (natiiralios) energijos saskaita, darbininkui tiesiogiai nedalyvaujant, tik kontroliuojant
(dZiovinimas, liejiniy sendinimas ir pan.). Gamybiniy operacijy visuma sudaro pagrindinius

gamybos procesus.

Transporto operacija - tai bet koks darbo objekto perkélimas i$ vienos vietos i kita (net ir toje

pacioje darbo vietoje).

Kontrolés operacija - darbo objekty, pusfabrikaciy arba gaminiy kokybés ir kiekio kontrolé.
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Sandéliavimas arba saugojimas - tokia gamybos objekty bikle, kai ju negalima paimti be

atitinkamo asmens leidimo arba net be dokumentinio apiforminimo.

Pertrauka taip pat salyginai irgi galima laikyti operacija ("nuline"), kai gamybos salygos

nereikalauja arba neleidzia tuoj atlikti tolesniy operacijy.

Kartais vienu metu atliekamos dvi skirtingos operacijos, pavyzdziui, gamybinés operacijos metu

gali buti kartu atlieckama ir kontroliné operacija.

13.2.2 GAMYBOS PROCESU RUSYS

Bendras gamybos procesas - tai sudétingos struktiiros visuma, kuria nagringjant sisteminiu

poziiiriu, tenka iSskirti keleta tarpusavyje saveikaujanciy posistemiy arba proceso risiy.

Priklausomai nuo paskirties bendrame gamybos procese, iSskiriamos §ios trys procesy rusys:

pagrindiniai, pagalbiniai ir aptarnavimo procesai.

Pagrindiniai procesai - tai procesai, kuriy metu keiCiamos jvairios darbo objekty savybés:
forma ir matmenys (apdirbant metala arba medi pjovimu, gaunamos detalés), vidiné struktira,
fizinés bei cheminés savybés (terminis apdirbimas, rauginimas ir pan.), iSvaizda (dazymas,
chromavimas) arba atskiry darbo objekty padétis vienas kito atzvilgiu (surinkimo procesai).

Pagrindiniy procesy tiesioginis rezultatas - gatavi gaminiai, patarnavimai.

Pagalbiniai procesai sudaro salygas normaliai, be sutrikimy vykti pagrindiniams procesams.
Pagalbiniy procesu produkcija nerealizuojama: ji naudojama jmonés vidaus reikalams, sakysim,

irankiy gamyba imonés reikalams, irengimy remontas, garo, suspausto oro gamyba ir pan.

Aptarnavimo procesai padeda nenutriikstamai vykti pagrindiniams ir pagalbiniams procesams,
juos aptarnauja. Prie Siy procesy priskiriamos, pavyzdZziui, transporto bei sandéliavimo

operacijos, kokybés kontrolé, darbo viety aptarnavimas ir pan.

Be abejo, kiekvienoje imonéje svarbiausia vaidmeni vaidina pagrindiniai procesai. Bet buty
neteisinga menkinti pagalbiniy ir aptarnavimo procesy vaidmeni: ju tinkamai neorganizavus,

pagrindinis gamybos procesas sklandZziai vykti negalés.
13.2.3 GAMYBOS FAZES

Pagrindiniai gamybos procesai paprastai susideda i§ trijy faziy: paruoSimo, apdirbimo ir

surinkimo.
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ParuoSimo fazéje iS medziagos gaminami ruoSiniai, stengiantis, kad jie savo konfigtracija ir
matmenimis buty kuo artimesni biisimyju detaliy konfigtiracijai ir matmenims. Tada vélesniuose
procesuose maziau gaunama atlieky ir maziau idedama darbo. Prie paruoSimo fazés priklauso
liejimas, kalimas ir Stampavimas maSiny bei prietaisy gamybos imonése, ruoSiniy gamyba

pjovimu masiny bei baldy pramonéje ir kt.

Apdirbimo fazéje pjovimu, galvaniniais bei terminiais procesais gaminamos detalés, stengiantis
uztikrinti ju pakei¢iamuma, nes tada surinkimo procesuose mazé¢ja darbo imlumas (nereikalingos

skutimo, dildinimo ir panaSios operacijos).

Surinkimo fazéje i§ gatavy detaliy gaminami surinkimo vienetai (mazgai) ir gatavi gaminiai.
Surinkimo fazei taip pat priklauso surinkimo vienety bei gaminiy iSbandymas, ju daZzymas bei

kitokia apdaila ir jpakavimas.

Jeigu imon¢je yra visos trys gamybos fazés, sakoma, kad imoné yra iSbaigtos gamybos
struktliros; ne visos gamybos struktiiros fazés yra ketaus liejyklose, tvirtinimo detaliy gamyklose

(¢ia néra surinkimo fazes).

Pastaruoju laiku, vis dazniau taikant daikting cechy specializavimo forma, jau¢iama tendencija

fazes juose sujungti.

Kai kurie pagalbiniai procesai (pavyzdziui, technologinés irangos gamyba) taip pat susideda i$

triju gamybos proceso faziy.
13.2.4 GAMYBOS PROCESO ORGANIZAVIMO PRINCIPAI

Pramonéje sukauptasis patyrimas leidzia suformuluoti principus, kuriy turi buti

laikomasi, racionaliai organizuojant gamybos procesa. Tie principai tai:

1. Proporcingumas. Gamybos proporcingumas reikalauja, kad imonés struktiiriniy
vienety, darbo viety gamybiniai pajégumai buty tarpusavyje suderinti, uztikrinty

nepertraukiama darba

2. Nenutritkstamumas. VisiSkas gamybos nenutriikstamumas pasiekiamas retai. Taciau
jei visiSko nenutrikstamumo pasiekti negalima, reikia stengtis, kad pertraukos
gamybos procese biity kuo trumpesnés ir kad ju buity kuo maziau. Tada sutrumpéja
gamybos ciklas, maz¢ja nebaigtos gamybos likuciai. Gamybos nenutriikstamumas

lengviau pasiekiamas tada, kai maza darby nomenklatiira, o daug dirbiniy.
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3. Ritmingumas. Proporcingumas ir nenutriikstamumas labai glaudziai susij¢ ir salygoja

dar viena gamybos organizavimo principa - gamybos ritminguma.

Gamybos ritmingumas pasiekiamas tada, kai bet kuriuo laikotarpiu kiekvienoje darbo vietoje,
kiekviename padalinyje ir apskritai imonéje pagaminamas vienodas arba nuolatos did¢jantis

produkecijos kiekis.

Ritmingas darbas sudaro salygas visiSkai apkrauti jrengimus, panaudoti visa darbo jéga, iSvengti
prastovy ménesio pradzioje ir Sturmavimo ménesio pabaigoje. Ritmingas darbas sudaro salygas
gerinti produkcijos kokybe, iSvengti broko ir galy gale - pasiekti geresniy techniniy ekonominiy

rodikliy.

4 .Gamybos specializavimas. Gamybos specializavimas imonés viduje labai priklauso nuo

bendrojo imonés specializavimo.

Specializuojant gamybos procesa, visi gaminiai, daliniai procesai ir operacijos pagal tam tikrus

pozymius paskirstomi atskiriems imongs struktiiriniams vienetams ir atskiroms darbo vietoms.

Priklausomai nuo pozymiy, pagal kuriuos visi gamybos objektai paskirstomi atskiriems

struktliriniams vienetams, iSskiriamos jvairios specializavimo formos.

Daiktinei specializavimo formai biidinga tai, kad atskiri struktiiriniai vienetai specializuojami
[vairiais irengimais ir jvairiais technologijos procesais gaminti salyginai baigtus objektus:
gaminius, agregatus, surinkimo vienetus arba detales. Sakykime, stakliy imonéje formuojami
dalijimo staleliy, korpusiniy detaliy mechaninio apdirbimo ir kiti padaliniai. Tobuliausia

daiktinio specializavimo forma yra detaliné specializacija.

Si specializavimo forma turi nemaza privalumy: ji labai supaprastina operatyvinj valdyma ir
padidina atskiry struktiiriniy vienety vadovy atsakomybg uz gamybiniy programy vykdyma; ¢ia
nereikia daugelio transporto operacijy, dél to sutrumpéja gamybos ciklas. Daugelio imoniy
patyrimas rodo, kad $i specializavimo forma sudaro salygas didinti darbo nasuma ir mazinti
produkcijos savikaing. Bet daiktiné specializavimo forma labiausiai tinka masingje ir gamyboje
didelémis serijomis, nes vienetinéje ir gamyboje mazomis serijomis d¢l mazo vienody gamybos
objekty skaiCiaus sunku tolygiai ir visiSkai apkrauti irengimus. Cechu, bary ir brigady
kooperacija, esant daiktinei specializavimo formai, -minimali. Didelés galimybés Cia atsiveria

privatizuojant ir smulkinant ijmones.

Technologinei specializavimo formai budinga tai/ kad atskiri struktiiriniai vienetai

specializuojami apdirbti labai jvairius objektus, kuriuos sieja tam tikros operacijos. Masiny
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gamybos imonése pagal Sia specializavimo forma organizuojamos liejyklos, kalvés, terminiai,
galvaniniai, o daznai ir mechaniniai bei surinkimo cechai. Specializuojant pagal technologijos
principa, pavyzdziui, mechaninio cecho barus, organizuojami tekinimo, frezavimo, grgzimo,

Slifavimo ir panasiis barai.

Anks¢iau manyta, kad technologiné specializavimo forma ne tokia racionali kaip daiktiné, todél
ji buvo praktikuojama tik tada, kai daiktinés specializavimo formos negalima buvo panaudoti, ir
dazniausiai tik vienetingje ir gamyboje maZzomis serijomis. Dabar, pladiai naudojant

kompiuterius, technologiné specializavimo forma tampa svarbiausia.

5. Gamybos sroviskumas. Gamybos sroviSkumo principas reikalauja, kad visi darbo objektai
gamybos procese judéty nuosekliai, trumpiausiu keliu, viena kryptimi. Pageidautina, kad darbo

objekty marsrutai jokiame gamybos proceso etape negrizty atgal nedaryty "kilpu".
Gamybos sroviskumas pasiekiamas, deramai planuojant cechus, barus ir atskiras darbo vietas.

Pirmiausia sandéliai ir atskiry gamybos faziy cechai suplanuojami, laikantis sroviskumo principo
tokiu eiliSkumu: medziaginiy vertybiy sandéliai — paruoSimo fazés cechai - apdirbimo fazés

cechai - surinkimo fazés cechai — gatavos produkcijos sand¢liai.

Vienetinés ir gamybos mazomis serijomis salygomis, esant technologiniam gamybos
specializavimui, gamybos sroviSkumo principo galutinai iSlaikyti paprastai nepavyksta. Kuo
labiau gamyba artéja prie masinés, tuo lengviau ir racionaliau iSlaikyti gamybos sroviskumo

principa. Sis principas visiskai i§laikomas masinés srovinés gamybos salygomis.

Gamybos sroviSkumas leidZia sumazinti i$laidas transportuojant darbo objektus tarp darbo viety,
tarp bary ir cechy ir kartu prisideda prie produkcijos savikainos mazinimo. Be to, kai maziau
transporto operaciju ir jos trumpesnés, trumpéja gaminio gamybos ciklas, o tai leidzia

pasitenkinti mazesne apyvartiniy léSy suma.

6. Gamybos mechanizavimas ir automatizavimas. 1lga laika miisy pramonéje buvo labai
stengiamasi automatizuoti pagrindinés gamybos procesus, tuo tarpu pagalbiniais procesais
(transportu, sandé¢liavimu, kokybés kontrole ir pan.), taip pat gamybos eigos kontrole ir gamybos

valdymo procesais nesiriipinta.

Kompleksiskai mechanizuojant ir automatizuojant procesus, naudojama automatiniy masiny
sistema, zaliavas ir medziagas pavercianti gatava produkcija, zmogui tiesiogiai nedalyvaujant.
Jam tenka tik kontrolés ir jrengimy derinimo funkcijos. Fizinis ir protinis darbas susilieja, o

fizinio darbo lyginamoji dalis mazéja.
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Kompleksinis automatizavimas uztikrina dideli tolimesni darbo nasumo didéjima, savikainos

mazinima ir produkcijos kokybés gerinima.

7. Gamybos proceso lankstumas. Dar §io Simtmecio pirmoje puséje tas pats gaminys, net
nekeiciant jo modelio arba modifikacijos, paprastai buvo gaminamas ilgai: mety metais, o kartais
ir deSimtmeciais. Dabar, mokslinés techninés pazangos, prisotintos rinkos ir padidéjusios
konkurencijos salygomis, gaminiai labai daznai tobulinami ir atnaujinami. Taigi gamybos
procesui iSkyla papildomy reikalavimy: jis turi buti taip organizuotas, techniné jo bazé turi buti
tokia, kad gamybos procesa galima biity greitai ir be dideliu i$laidy pertvarkyti | naujy gaminiy

gamyba. To reikalauja gamybos proceso lankstumo principai.
Sis principas kelia naujy reikalavimy ir vienetinei, ir masinei gamybai.

8. Gamybos integravimas. Jau kuris laikas literatliroje gamybos technikos ir organizavimo
klausimais daznai aptinkamos savokos "gamybos integravimas", "integruota gamyba", "lanksti

integruota gamyba" ir pan. Ka Sios savokos reiskia?

Iprastingje, net ir kompleksiSkai automatizuotoje imonéje, automatizuojami atskiri procesai:
pagrindinés ir pagalbinés gamybos technologijos bei aptarnavimo procesai, kartais kai kurios
planavimo, apskaitos ir valdymo operacijos. Pasitelkus kompiuterius, automatizuotai

sprendziami atskiri uzdaviniai. Bet §i automatizacija nesudaro vientisos sistemos.

Gamybos integravimas eina daug toliau. Visiskai integruotoje gamyboje visi imonés veiklos
gamybos ir funkciniai posistemiai vientiso kompiuterinio tinklo sujungiami i vientisg sistema,
kuri apima ir valdo visus imonéje vykstancius informacinius ir materialinius procesus, iskaitant
ne tik pagrinding ir pagalbing gamyba, bet ir automatizuotai atliekamus mokslinius tyrimus bei
eksperimentinius darbus, automatizuota gaminiy konstravima, technologini gamybos paruos§ima,
planavima, apskaita ir kitas funkcijas. Tokia visiSka gamybos integracija Siandien dar labai retai
tepasiekiama, todél prie jos einama palaipsniui: atskirais etapais automatizuojami atskiri

gamybos ir funkciniai procesai - jungiami { vientisa sistema. Tai i§ dalies integruota gamyba.

9. Pusiausvyros principas. Jis reikalauja sukurti pusiausvyra tarp stabilios organizacinés jmon¢s

strukttiros ir lankstaus proceso organizavimo.

Kiekviena jmoné suformuoja daugiau ar maziau stabilia organizacing struktiirg. Ji formuojama
konkreciy uzdaviniy apimciai ir nomenklatirai, kurie pagal darbo pasidalijima strukttrizuojami
ir priskiriami darbo vietoms, padaliniams. Taip sukuriama formali imonés organizacine

struktiira, kuri leidzia orientuotis imonés veikloje, juos reglamentuoti, sukurti stabilias veiklos
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procediiras. Taciau formali struktiira tinka tik tol, kol atliekami uzdaviniai atitinka numatytus,

formuojant struktiira. Deja, praktiSkai toks atitikimas labai retas.

Pasikeitus vykdomiems uzdaviniams, reikia orientuotis 1 vykdomo proceso eigos
organizavima, kai sukurtoje organizacingje struktiiroje méginami iSdéstyti konkretiis procesai (
daznai net nenumatyti pirminiame uzduoCiy sarase) taip, kad biity racionaliai jgyvendinti visi
auks$c¢iau minéti principai. Tai pasiekiama planuojant procesuy vykdyma sukurtoje organizacingje

struktiiroje, o jei to negalima racionaliai suorganizuoti, tai pertvarkant organizacing struktura.

Dabar pirmenybé teikiama eigos organizavimui, taCiau ir struktiiros stabilumas turi savy

privalumy.
13.2.5 GAMYBOS TIPAI IR JU CHARAKTERISTIKA

Nors esama didelés imoniy ir jose vykstanciy gamybos procesu ivairovés, pagal tam tikrus
pozymius kiekvieng jmong salyginai galima priskirti prie tam tikro gamybos tipo. Pagrindiniai
gamybos tipai yra trys: vieneting, serijiné (mazomis serijomis, viduting ir didelémis serijomis) ir

masiné gamyba.

Imones arba bet kurio jos struktiirinio vieneto priklausomuma tam tikram gamybos tipui nulemia
visas kompleksas techniniy, organizaciniy ir ekonominiy savybiy: gamybos specializacija,
gamybos apimtis, gaminiy nomenklatiira ir jos pastovumas, irengimy pobidis, technologijos
procesy detalizavimas, darbininky kvalifikacija ir kt. Bet papras€iausias ir universaliausias budas
imonges arba jos atskiro struktiirinio vieneto gamybos tipui nustatyti - tai dominuojantis darbo

viety specializavimo koeficientas , parodantis operacijy, atlieckamy darbo vietoje skaiciy.

Ivairiems gamybos tipams biidingi Sie darbo viety specializavimo koeficientai: masinei gamybai
-1-3, gamybai didelémis serijomis - 4-10, serijinei -11-20, gamybai maZzomis serijomis - per 20.
Vienetinéje gamyboje darbo vietos tam tikroms operacijoms nespecializuojamos: ¢ia tos pacios

operacijos arba nesikartoja, o jei kartojasi, tai nereguliariai, atsitiktinai.

Suprantama, kad ijvairiuose jmonés cechuose ir baruose gali biti skirtingi darbo viety
specializacijos koeficientai, o kartu ir skirtingi gamybos tipai. Tada visos imonés bendras
gamybos tipas nustatomas pagal dominuojanti pagrindiné¢je gamyboje darbo viety specializavimo

koeficienta.

Vienetinés gamybos jmonéje gaminama daug skirtingo tipo gaminiy, kiekvieno pavadinimo
gaminio gamybos apimtys nedidelés. Tie patys gaminiai per metus nesikartoja arba kartojasi

neperiodiskai.
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Dazniausiai taip gaminami unikallis gaminiai: turbinos, turbogeneratoriai, unikalios staklés.
Vienetinés gamybos metodai tinka ir diegiant eksperimentinius gaminius. Cia naudojami

universallls jrengimai, reikia daug kvalifikuotos darbo jégos.
PrieSinga vienetinei - masiné gamyba.

Masinés gamybos jmonés specializuoja ilga laika (metais) dideliais kiekiais gaminti vieno tam
tikro tipo gaminius (kartais - ribota nomenklatiira giminingy gaminiy). Tokiy imoniy pavyzdziai:
automobiliy bei traktoriy gamyklos, radiotechnikos pramonés imonés, elektros stotys, baldy
fabrikai, cemento gamyklos, dauguma chemijos pramonés imoniy, verpimo bei audimo fabrikai,
siuvyklos ir daugelis kity. Cia gaminiy konstrukcija maksimaliai unifikuota, normalizuota ir
standartizuota. Technologiné dokumentacija labai detalizuojama: kiekvienai operacijai ne tik

nurodomi atskiri per¢jimai ir veiksmai, bet ir jy atlikimo biidas, darbo vietos suplanavimas.

Kiekviena darbo vieta specializuojama tik vienai operacijai atlikti (kartais dviem, trims
panasSioms operacijoms), tod¢l jos atlickamos naSiais specialiais {rengimais, automatais,
naudojant daug specialiy jtaisy ir jrankiy. Cia pladios galimybés technologijos ir pagalbines

operacijas robotizuoti.

Tokiomis salygomis darbininkai operatoriai gali buti Zemos kvalifikacijos, bet reikia aukstos

kvalifikacijos derintojy.

Gamybos procesas dazniausiai organizuojamas neperderinamose srovinése linijose. Ekonominiu
ir organizaciniu pozilriu tai teigiama, bet viskas susikomplikuoja, kai reikia pereiti prie naujy

gaminiy gamybos. Tada paprastai imong reikia i§ pagrindy rekonstruoti.

Palyginti su kitais gamybos tipais, masiné gamyba uztikrina auksciausia technini ir organizacini

lygi. Todél ¢ia pasiekiamas didziausias darbo nasumas ir maziausia gaminiy savikaina.

Serijinés gamybos jmonéje produkcijos nomenklatiira siauresné negu vienetin¢je gamyboje. Tie
patys gaminiai programoje tam tikru periodiSkumu kartojasi. Tam tikras vienody dirbiniy kiekis,
pradedamas gaminti vienu metu, pereinantis kartu visus gamybos procesus ir kartu baigiamas
gaminti, vadinamas partija. Visai dirbiniy partijai tik viena karta reikia atlikti paruoSiamuosius ir

baigiamuosius darbus, o tai gerokai sutrumpina apdirbimo trukme.

Serijiniai gamybos metodai tinka {vairiose pramonés Sakose: siuvimo, baldy, avalynés
pramongje, bet ypac placiai - masSiny gamyboje. Net ir vienetinés bei masinés gamybos masiny

gamybos imonése kai kurie cechai (jrankiy, remonto) daznai dirba serijinés gamybos metodais.
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Serijiné gamyba yra tarpiné tarp vienetinés ir masinés gamybos. Gamyba didelémis serijomis
labai artima masinei, mazomis serijomis - vienetinei. Gamyboje didelémis serijomis daug
specializuoty irengimy, srovinés linijos retai perderinamos, o gamyboje mazomis serijomis gali

biiti daug universaliy irengimy, srovings linijos daznai perderinamos.

Remiantis lentelés charakteristika, galima teigti, kad masinés gamybos ir jai artimos gamybos
didelémis serijomis privalumai yra neabejotini. Taciau kartu reikia pripazinti, kad atsiranda ir

nauju tendenciju.

Vienetinés ir masinés gamybos tipy techniné ir ekonominé charakteristika

Charakteristika Vienetiné Masiné
1. Gaminiy nomenklatiira labai didelé maza
2. Gaminio gamybinés programosmazas didelis
AvrAin
3. Darbo viety specializavimo|mazas didelis
4. Irengimai universallis speciallis
5. Pagrindiniy darbininkye

kvalifikacija auksta zema

eskaicius didelis mazas
6. Pagalbiniy darbininky

« kvalifikacija Zema auksta

* skaiCius mazas didelis
7. Gamybos paruosimo iSlaidos | .-~ didelés
8. Vieneto savikaina didele maza
9. Darbo nasumas . zemas aukstas

1. Sparti mokslo techniné pazanga, pager¢jes visuomenés materialinis apriipinimas labai

sutrumpina ir gamybos priemoniy, ir vartojimo reikmeny gyvavima.

2. Placiai naudojama skaic¢iavimo technika, lankstis gamybiniai moduliai leidzia padidinti

vienetinés ir gamybos mazomis serijomis technini, organizacini lygi.

3. Masin¢ ir gamyba didelémis serijomis nepriimtina Zzmogiskuoju poziiiriu. Jai budingas
monotoniSkas, nejdomus darbas. Tai labai sumazina darbuotojy motyvacija ir gali biiti rimta
klititis, organizuojant gamyba didelémis serijomis ir masing gamyba. Galima teigti, kad,
automatizavus gamyba, darbininkas turi biiti iSvaduojamas i§ paprasty darby. Vargu ar galima

vadinti "automatu" jrengima, kur ruosini paduoda ir detal¢ nuima darbininkas.

157



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBA

Taigi deréty nuodugniai itirti konkretaus gamybos tipo technini, organizacini lygi, aplinka ir tik

tada spresti apie jo racionaluma.
13.3. IMONES GAMYBOS STRUKTURA
13.3.1 IMONES GAMYBINES STRUKTUROS SAMPRATA IR DEDAMOSIOS

Siuolaikiné ymone, nepriklausomai nuo to, ar ji maza, ar didelé - tai gamybinis tkinis (o kartais ir
mokslinis) kompleksas, kuri sudaro ivairiis sudétingais rysiais susieti struktiiriniai vienetai. Siy

struktiiriniy vienety, darbo viety visuma ir jy tarpusavio rysiai sudaro imonés struktiira.

Imong¢je galima iSskirti gamybos ir bendraja struktiira. Gamybos struktiira sudaro gamybos ir

valdymo vienetai, tarp kuriy susikloste tam tikri tarpusavio rysiai.

Pagrindiniai gamybos vienetai yra cechai. Cechas - tai tam tikra administracini savarankiSkuma
turintis padalinys, dazniausiai dirbantis tkiskaitos pagrindais. Kad imonés gamybos strukttra
nebiity pernelyg sudétinga, nerekomenduojama organizuoti daug smulkiy cechy. Patartina
vadovautis teiginiu, kad gamybos cechas gali biiti organizuojamas tik tada, jei jame dirba bent
100 darbuotojuy, o pagalbinis - kur dirba bent 75 darbuotojai. Todél mazesnéms imonéms
rekomenduojama be ceche struktiira, kur cechy visai néra, o pagrindinis struktiirinis vienetas yra

meistro arba vyresniojo meistro vadovaujamas gamybos baras.

Priklausomai nuo paskirties, cechai arba barai skirstomi i pagrindinius, pagalbinius, aptarnavimo

ir Salutinius.

Pagrindiniai cechai skirti jmonés pagrindinei produkcijai gaminti (tai produkcijai, kuri
numatyta produkcijos gamybos ir realizavimo plane). Pavyzdziui, masiny gamybos imonése
pagrindiniai cechai yra ruoSiniy pjovimo, liejimo, kalvés, Stampavimo, mechaniniai, terminiai
bei surinkimo cechai; lengvosios pramonés imonése - sukirpimo, siuvimo ir kiti cechai.

Eksperimentiniai cechai taip pat priskiriami prie pagrindiniy cechy grupés.

Pagalbiniai cechai gamina tokia produkcija arba atlieka tokius darbus, kurie uztikrina normalia

pagrindiniy cechy veikla. Tai remonto, energetiniai, irankiy cechai.

Aptarnavimo cechai, tarnybos arba tkiai produkcijos negamina, o tik sudaro salygas

pagrindiniams ir pagalbiniams cechams normaliai dirbti (transporto cechai, sandéliy tkiai).

I atskira grupg kartais iSskiriami Salutiniai cechai arba barai. Jie perdirba pagrindinés gamybos

atliekas, regeneruoja formavimo zemes, tepalus ir pan.
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Ivairiy pramonés Saky pagrindiniai cechai labai skirtingi, o pagalbiniai, aptarnavimo ir Salutiniai

cechai - panasus.

Tris gamybos fazes atitinka trys cechy tipai: paruosimo, apdirbimo ir surinkimo. Svarstant
konkre¢ios imonés gamybos struktiira, kartais viename ceche (pavyzdZiui, mechaniniame
surinkimo ceche) sujungiamos dvi arba visos trys (pavyzdziui, irankiniame ceche) gamybos

fazés.

Gamybinés struktiiros formavimui S$iuolaikiniame etape turi buti skiriamas ypatingas
démesys. Griiva stambios labai centralizuotos industrinés gamyklos, formuojasi naujos,

dazniausiai nedidelés imonés, kurios prireikus jungiasi i sajungas - koncernus.

Didelése imonése labai riipinamasi gamybos padaliniy savarankiskumo didinimu - pelno,

kasty centry kiirimu.

Bendraja struktiira sudaro gamybos struktiira ir negamybiniai imonés struktiiriniai vienetai,
kuriy paskirtis - socialinis darbuotojuy aptarnavimas (imonés namy valdyba, bendrabuciai, vaiky
darzeliai, lopSeliai, medicinos punktai, poilsio namai, klubai, kultiros riimai, mokymo

kombinatai ir pan.).
13.3.2 IMONES GAMYBOS STRUKTUROS TIPAI

Priklausomai nuo cechy ir bary specializavimo formos, imoné gali turéti trejopa gamybos

struktiira: daikting, technologing arba misria.

Daiktinés struktiiros imonéms biidinga tai, kad atskiri ju cechai bei barai specializuoti ivairiais
irengimais ir jvairiais technologijos procesais gaminti salyginai baigtus objektus, gaminius,

surinkimo vienetus arba detales.

Si specializavimo forma turi nemaza privalumy: ji labai supaprastina operatyvini planavima ir
padidina atskiry struktiiriniy vienety vadovy atsakomybg uz gamybiniy programy ivykdyma;
sumazgja transporto operacijuy, dél to sutrumpéja gamybos ciklas. Daugelio imoniy patyrimas
rodo, kad §i specializavimo forma sudaro salygas didinti darbo nasuma ir mazinti produkcijos
savikaing. Bet daiktin¢ specializavimo forma labiausiai tinka masinei ir gamybai didelémis
serijomis, nes vienetinés ir gamybos mazomis serijomis jrengimus dél mazo vienody gamybos

objekty skaiciaus sunku tolygiai ir iki galo apkrauti.

Daiktinei specializavimo formai biidinga minimali cechy, bary ir brigady kooperacija.
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Parinkus technologing struktiira, atskiri cechai ir barai specializuojami labai {vairiems
objektams atlikti tam tikro pobiidzio technologines operacijas. MaSiny gamybos imonése Sia
specializavimo forma organizuojamos liejyklos, kalvés, terminiai, galvaniniai, o daznai ir
mechaniniai bei surinkimo cechai. Specializuojant pagal technologijos principa, sakysim,
mechaninio cecho barus, organizuojami tekinimo, frezavimo, grg¢zimo, Slifavimo ir panasiis

barai.

Technologijos specializavimo forma ne tokia racionali kaip daiktiné, tod¢l ji tinka tik tada, kai
daiktinés specializavimo formos negalima panaudoti, ir dazniausiai tik vienetingje ir gamyboje

mazomis serijomis.

Bet dauguma imoniy turi misSrig gamybeos struktiirg: dalis cechy bei bary ¢ia specializuojama

pagal daiktini principa, kita dalis - pagal technologijos.
Be pagrindiniy ir pagalbiniy cechy, | imonés gamybos struktiira dar jeina vadinamieji tikiai:
* sandéliy tikis, kuri sudaro ivairiy tipy ir ivairios paskirties sandéliai;

* energetikos iikis: transformatorinés pastotés, elektros tinklai, garo, suspausto oro bei duju

vamzdynai ir kt.);
* transporto iikis: remonto dirbtuvés, visos transporto ir krovimo priemongés;

» santechninis ukis: vandentiekis, kanalizacijos, ventiliacijos, Sildymo bei védinimo

renginiai.

Cecho gamybos struktiira - tai cecha sudaranCiy gamybos bary, pagalbiniy ir aptaraujanciy
padaliniy, taip pat ju tarpusavio rysiy visuma.

Gamybos baras - tai tam tikra administracini savarankiskuma turintis gamybos vienetas, kuriam
vadovauja meistras. Baro vienoje pamainoje turéty dirbti ne maziau kaip 25 darbininkai. Baras
gali apimti kelias brigadas, bet kartais visi baro darbininkai sujungiami i viena brigada.

Ir cechai, ir barai gali biiti specializuojami pagal technologijos arba pagal daiktini principa.
TechnologiSkai specializuotame bare ruoSiniams, detaléms arba surinkimo vienetams
atlickamos vienariisés technologijos operacijos, nepriklausomai nuo to, kokiam objektui Sie
ruoS$iniai, detalés arba surinkimo vienetai skirti. Pagal $i principa sudaromi, pavyzdziui, terminiai
ir galvaniniai barai, o mechaniniuose cechuose - tekinimo, grezimo, frezavimo, Slifavimo,
revolveriniai ir panasiis barai (pagal irengimy grupes).

Kai gamybos apimtis didesné, Sie barai toliau specializuojami. Tada atsiranda, pavyzdziui,

korpusiniy detaliy frezavimo baras, smulkiy detaliy frezavimo baras ir pan.
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Technologinés bary specializavimo formos didelis privalumas tas, kad ¢ia galima visai apkrauti
irengimus. Bet ji turi ir dideliy trilkumy: apsunkina operatyvini gamybos planavima ir gamybos
eigos kontrolg, nuasmenina gamybos vadovy atsakomybe uz savalaiki objekty pagaminima ir dél
daugelio palyginti ilgy transporto operacijy ir tarp operaciniy pertrauky pailgina gamybos
trukme.

Daiktiskai specializuoti barai $iy trikumy neturi. Cia jvairiarG§iais technologijos procesais
gaminamos vieno arba keliy tipy technologiSkai panaSios detalés, surinkimo vienetai arba net
gaminiai. [rengimy tipaZas tokiuose baruose didesnis;

jie baro teritorijoje iSdéstomi, pagal galimybe iSlaikant sroviskumo principa. DaiktiSkai
specializuoty bary pavyzdziai - velenéliy gamybos baras, Spindeliy gamybos baras ir pan.
Auksciausia daiktiSkai specializuoty bary forma - tai masinés gamybos sroving linija.

Serijin¢je gamyboje gali biiti organizuojami daiktiSkai uzdari barai.

Organizuojant daiktiSkai uzdarus barus, visus gaminamus objektus (detales, surinkimo vienetus
arba gaminius) reikia suklasifikuoti.

Jei baras specializuojamas gaminiams arba surinkimo vienetams gaminti, klasifikavimo kriterijai
yra §ie: gamybos apimtis (objekty skaicius metinéje programoje); objekty technologijos savybés,
ju gabaritai ir masé.

Jei daiktiSkai uzdaras baras specializuojamas detaléms gaminti, klasifikavimo kriterijai biity Sie:
detaliy pritaikomumas (originalios, unifikuotos, normalizuotos ir standartinés detalés), gamybos
apimtis, medziaga (juodieji metalai, spalvotieji metalai, ketaus liejiniai), matmenys arba mase,
tikslumas, pavirSiaus glotnumas, konfigiiracija/ technologijos marsrutai.

Grupuojant daiktiskai uzdarame bare gaminamas detales, galima naudoti detaliy klasifikatorius.
Tada vienoje grupéje bus jungiamos detalés, kurios apdirbamos neperderinant stakliy.

Jeigu vienos klasifikacinés grupés detalémis darbo vietos visai neapkraunamos, tai daiktiSkai
uzdaro baro programa komplektuojama keliy klasifikaciniy grupiy detalémis. Bet Siy detaliy
klasifikaciniai kriterijai turi biiti panasis.

Elementams cecho gamybinés struktiiros vienetas - tai atskira darbo vieta.

Darbo vieta - tai darbo priemoniu komplektu apripinta gamybinio ploto dalis, kurioje

darbininkas arba darbininky brigada atlieka tam tikra gamybos proceso dali.

Darbo vietos gali biiti paprastos ir kompleksinés. Paprastose darbo vietose vienas darbininkas
aptarnauja vienerias arba kelerias stakles. Kompleksingje darbo vietoje labai sudétingus
frengimus (pavyzdziui, valcavimo staklyna) arba irengimuy kompleksa aptarnauja keli brigada
sudarantys darbininkai. Stambius irengimus surenkanciy darbininky brigada taip pat sudaro

kompleksing darbo vieta.
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Priklausomai nuo darbo vietoje atliekamy darby jvairumo, darbo vietos yra specializuotos ir

universalios.

Dazniausiai gamyboje pasitaiko stacionarios darbo vietos. Jos irengiamos tam tikroje gamybinio
ploto vietoje, o darbo objektai | Sia darbo vieta atgabenami. Judamos darbo vietos pasitaiko kur
kas re¢iau. Cia darbininkas kartu su jrengimais ir darbo objektu juda tam tikru mar$rutu. Taip

kartais organizuojamas gaminiy surinkimo procesas.

Be pagrindinés gamybos struktiiriniy vienety, cechas turi ir pagalbiniy struktiiros vienety. Tai
medziagy, ruosiniy, kooperuojamy bei komplektuojamy dirbiniy, nebaigtos gamybos (idirbiu)
sandéliai, jrankinés, viso cecho gatavos produkcijos ir kiti sandéliai. Cechas turi savo transporto

ir energetini bara, irengimy, remonto bara arba remonto dirbtuves.

14. PAGALBINES GAMYBOS IR GAMYBOS APTARNAVIMO ORGANIZAVIMAS IR
VALDYMAS

14. 1.PAGALBINIU IR APTARNAVIMO PROCESU ORGANIZAVIMAS

Pagalbiniy ir aptarnavimo procesy klasifikacija parodyta paveiksle.

Pagalbinés gamybos ir gamybos aptamavimo tikslas — uZtikrinti pagrindiniy procesy
nenutrikstamuma, laiku ir kokybiskai bei minimaliomis i$laidomis atlikti visus reikiamus
pagalbinés gamybos ir aptarnavimo darbus, siekiant didziausio socialinio bei ekonominio
efektyvumo. Pagalbinei gamybai ir gamybos aptamavimui keliami Sie pagrindiniai
reikalavimai: jie turi biiti profilaktinio pobiidzio - numatyti galimus gamybos proceso
sutrikimus ir operatyviai juos Salinti; turi atitikti techniniy - ekonominiy, technologiniy ir
organizaciniy darby reglamenta: turi biiti lanksttis/ mobills - pritaikyti prie mobilios pagrindinés
gamybos ir apskritai sudaryti geras salygas gaminti geros kokybés produkcija minimaliomis

pagrindinés gamybos i§laidomis.

Vidinis

Irankiy ukis
7 j/ transportas

Remonto tkis PAGRINDINE < Sandéliy tkis

GAMYBA

Energetinis tikis
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Pagalbinés gamybos ir gamybos aptamavimo padaliniai

Proporcingai gamybos plétotei reikia:

» suderinti pagrindinés ir pagalbinés, aptarnavimo gamybos apimtis, uZztikrinti tarp ju
proporcinguma;

* minimizuoti pagalbinés, aptarnavimo gamybos apimti ir kaStus, kartu uztikrinant tinkama
pagrindinés gamybos aptarnavima;

 suderinti savus pagalbinius, aptarnavimo procesus su aptarnavimu i§ Salies. Laiku ir
tinkamai neatlikus pagalbinés gamybos ir gamybos aptarnavimo darby, sutrikdoma geros
kokybés ir pigios pagrindinés produkcijos gamyba. Todél pagalbinés gamybos ir gamybos

aptarnavimo darby svarba prilygsta pagrindinés gamybos darbams.

14.2 IRANKIU UKIO ORGANIZAVIMAS

Irankiy ukis - tai skyriai, grupés, biurai, cechai, barai ir kiti padaliniai, tiekiantys irankius ir
technologing iranga, jei reikia, visa tai projektuoja, gamina, remontuoja bei atnaujina,
organizuoja ju apskaita, saugo, iSduoda { cechus, barus ir darbo vietas bei i§ ju priima. Vidutinés
masiny gamybos imonés jrankiy iikio struktiira parodyta paveiksle. Mazoje imonéje Siuos darbus
gali atlikti techninio skyriaus darbuotojai.

Irankiy tikio uzdavinys - kuo maziausiomis i$laidomis be pertriikiy ir laiku apripinti cechus,
barus bei darbo vietas geros kokybés reikiamos nomenklatiiros patvariais jrankiais bei
technologijos jranga. Tod¢l jis turi numatyti ivairiy rusiy irankiy ir technologijos irangos poreiki:
zitréti, ar deramai Sis poreikis tenki- namas; pagristi specialios jrangos projektavimo butinuma;
ja projektuoti; parinkti atitinkamas apriipinimo irankiais (gaunamais i§ kitur ir savos gamybos)
formas, organizuoti irankiy materialini technini tiekima, apskaita ir sandéliavima, taip pat ju
gamyba, remonta bei galandima; nustatyti irankiy ir specialiosios irangos restauravimo bei
modernizavimo galimybes ir kt.

Kadangi irankiy grupiy, raiSiy, tipy, matmeny yra daug, pasunkéja ju planavimas, tiekimas,
naudojimas bei apskaita. Tai ypa¢ rySkiai matyti masiny gamybos imonése. Todél, norint
racionaliai organizuoti bei ekonomiskai eksploatuoti jrankiy ki, turima jranga bei jrankius reikia
suklasifikuoti ir indeksuoti, atsizvelgiant | ju gamybing ir technologing paskirt; bei
konstrukcinius ypatumus ir pozZymius.

Klasifikuojant ir indeksuojant susisteminama didziul¢ irangos nomenklatiira (pavyzdziui,
daugelio masiny gamybos imoniy ji siekia iki 10 tdkst. pavadinimy). Klasifikavimas ir

indeksavimas padeda suvienodinti jrangos ir
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Irankiy pavadinimus, todél labai supaprastéja ju planavimas ir apskaita, irangos komplektavimas,
racionalus jos saugojimas ir iSdavimas i darbo vietas, sudaromos kompiuterizavimo prielaidos.
Pagal naudojimo vieta jranga skirstoma { pramoning, $aking, gruping bei jmonés vidine.
Pagal naudojimo pobiuidj skiriami universaliis (normalizuoti ir standartiniai) ir specialiis
irankiai. Universalls jrankiai naudojami visose tos pramongés Sakos (posakio) imonése tam tikros
rusies operacijose. Jie dazniausiai gaminami jrankiy gamybos imonése. Universaliuosius jrankius
imonéms tiekia specializuotos imonés, tik iSimtiniais atvejais jie gaminami savuose irankiy
cechuose, baruose.

Specialiis irankiai naudojami gaminti tam tikram gaminiui ar atlikti tam tikrai operacijai. Jie néra
standartizuoti ir paprastai gaminami savo imonés jrankiy ceche, bare.

Pagal paskirtj irankiai skirstomi 1 apdirbimo, kontrolés ir matavimo irankius bei
technologijos jranga. Kiekvieno klasifikacijos skyriaus jrankiai gali baiti skirstomi i Kklases.
Klasés skirstomos i poklasius, toliau - | grupes, pogrupius, risis ir poriusius. Siuo metu
placiausiai paplitusi deSimtainé klasifikavimo sistema, kai kiekvienas klasifikavimo skyrius
suskirstomas i deSimt grupiy. Skaitmeninés indeksavimo sistemos esmé ta, kad kiekvienam
irankiui priskiriamas konkretus numeris, susidedantis i§ skai¢iy, rodanciy, kuriai klasei,
poklasiui, pogrupiui, riisiai, portiSiui jie priklauso. Indeksavimas gali biiti ne tik skaitmeninis, bet
ir raidinis, ir miSrus. Kiekvienoje imonéje sudaromas klasifikatorius, kuriuo vadovaujantis

nustatomas kiekvieno jrankio kodas.

14.3 REMONTO UKIO ORGANIZAVIMAS

Imonés remonto ikis - tai visi imonés padaliniai (skyriai, grupés, biurai, cechai ir kt), kurie
organizuoja jrengimy priezilira, remonta bei techninj aptarnavima, numato netikétus jrengimuy
gedimus; imasi priemoniy, kad ju biity iSvengta. Remonto iikis turi uZztikrinti, kad imonés
irengimy parkas biity eksploatuojamas racionaliai, patiriant minimalias i§laidas.

Remonto metu iS$siaiSkinami susidéveéjg jrengimai, masinos ir mechanizmai;

atlickami planiniai ir avariniai remontai bei techninis aptarnavimas; kiek galima sutrumpinamos
prastovos dél remonto; montuojami nauji isigyti, gauti ar paciy pagaminti jrengimai; atlickamas
irengimy modernizavimas; laiku uzsakomos i§ kitur gaunamos atsarginés detalés, mazgai;
organizuojamas ju tiekimas, saugojimas; organizuojama negaunamy detaliy ir mazgy gamyba
savo imong¢j; planuojami ir organizuojami techninio aptarnavimo ir remonto darbai; paruoSiamos
ir jgyvendinamos priemongs, didinan¢ios remonto darby efektyvuma;

palaikomi rySiai su jrengimy tiekéjais.
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Imonés remonto tikio sudétis priklauso nuo daugelio veiksniy: pramonés imonés dydzio,
naudojamuy jrengimu kiekio, ju remonto bei eksploatacijos sudétingumo, jrengimu parko
nomenklatiiros, specializuoty remonto imoniy kiekio, irengimy tiekéjy aptarnavimo formy.

Galimi du kraStutiniai remonto koncepcijy variantai.

1. Remontas - tai jrengimus naudojandios jmonés reikalas. Si sistema dominavo buvusios
Soviety Sajungos respublikose, taip pat ir Lietuvoje. [rengimus gaminancios imonés nusiSalino
nuo tolesnio rySio su jy irengimy vartotojais. IS dalies tai nulémé dideli atstumai tarp tiekéjy ir
vartotoju bei palyginti didelé pramonés imoniy specializacija - stambios imonés. Dél tuy
priezasciy §i remonto koncepcija labai paplitusi ir JAV. Taciau dabar situacija i§ esmés keiciasi:

» smulkéja pramonés jmongs;

* aptarnaujamoji technika darosi vis sudétingesné, ir daugeliui imoniy per brangu remonta

atlikti savo jégomis. Todel vis labiau populiar¢ja antras variantas.
2. Remontas - pagaminty ir parduoty jrengimy servisas - tai jmonés gamintojos reikalas.
Imoné kuria serviso sistema ten, kur parduodami jos jrengimai. Sis variantas vis labiau plinta ir
Lietuvoje. Parenkant konkrety remonto organizavimo varianta, reikia atsizvelgti { imonés dydi,
tiekéjo sitilomo serviso operatyvuma ir kaing. [takos turi ir jau egzistuojanti imonése remonto
sistema, kurios panaikinimas palikty ne tik ekonominiy, bet ir socialiniy padariniy.
Siuo metu daugelyje imoniy/ bent jau i§ dalies, veikia planinio profilaktinio remonto ir
racionalaus eksploatavimo (PPR) sistema. Tai visuma organizaciniy ir techniniy priemoniy,
skirty irengimams planingai bei profilaktiSkai apzitiréti, aptarnauti ir remontuoti/ kad jie per
greitai nesudilty ir nuolat biity tinkami dirbti, kad neivykty avarijy.
Irengimy prieZituros darbai - tai Svaros ir tvarkos palaikymas darbo vietoje, irengimy darbiniy
pavirSiy tepimas ir kt. [rengimus nuolat prizitri jais dirbantys darbininkai, o kontroliuoja
meistrai.
Tarpremontinis aptarnavimas - tai jrengimy darbo bei juy biiklés steb¢jimas, gedimy Salinimas,
irengimy ir agregaty reguliavimas. Priklausomai nuo irengimo ir imonés Sakinio pavaldumo,
Siuos darbus atlieka budintys Saltkalviai, elektrikai arba pagrindiniai darbininkai, derintojai,
pameistriai (tekstilés imonése). Tarpremontinio aptarnavimo darbai atliekami nestabdant
gamybos proceso, t.y. per piety pertraukas, tarp pamainy ir pan.
Periodines remonto operacijas paprastai atliecka imonés remonto tarnybos darbuotojai pagal i§
anksto sudarytus planus, grafikus. Paprastai plaunami tik irengimai, veikiantys uzterStoje,
dulkétoje aplinkoje (pvz., liejimo irengimai). Tepalas kei¢iamas visose tepimo sistemose pagal
tepimo grafika, atitinkamai suderinta su planiniy remonty grafiku.
Irengimy tikslumas paprastai tikrinamas po kiekvieno planinio remonto. Tik itin tikslds

Irengimai ir agregatai turi biiti tikrinami dazniau, nelaukiant planinio remonto, t.y. periodiskai
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pagal specialiai sudaryta tikslumo patikrinimo grafika. Tikrinant tiksluma, nustatoma, ar
jrengimais galima pasiekti reikiama apdirbimo tiksluma. Siuos darbus atlicka TKS darbuotojas ir
budintis Saltkalvis.

Didziaja remonto dali sudaro planinés apziiiros ir remontai. Planinés apZiiiros daromos
periodiskai tarp planiniy remonty. Apzitrimi visi irengimai, nustatomas ju detaliy, mazguy
sudilimo laipsnis, sureguliuojami mechanizmai, pasalinami nedideli gedimai. Apziiira padeda
patikslinti ir biisimojo remonto darby apimti.

Tradicin¢je PPR sistemoje pagal darby turini ir apimtj iSskiriami 3 rii§iy remontai: mazasis,
vidutinis (Sis daznai nepraktikuojamas) ir kapitalinis remontas.

Remonto organizavima ir su tuo susijusius darbus dideléje imoné¢je atlicka vyriausiojo
mechaniko ir vyriausiojo energetiko tarnyba.Priklausomai nuo darby apimties ir technologinio
proceso ypatumo, jos gali biiti ir sujungtos.

Tipiné remonto tikio sudétis parodyta paveiksle.

REMONTO UKIS

VYRIAUSIO MECHNIKO SKYRIUS
e konstruktoriy ir technology biuras
e planavimo ir gamybos biuras
¢ planinio profilaktinio remonto (PPR) biuras
e kiti

MECHANIZMU REMONTO CECHAS
® paruosimo baras
¢ mechninis (staklininky) baras
» Saltkalviy ir surinkimo darby baras
e daZymo baras
e detaliy restauravimo, terminis baras
¢ iSbandymo, kiti barai

MECHANIZMU REMONTO DIRBTUVES

TEPALU IR EMULSIJOS PADALINYS

IRENGIMU IR ATSARGINIU DETALIU SANDELIS

KITI DALINIAI

166



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBA

Remonto uikio sudétis

1. ParuoSiamasis etapas. Siekiant racionaliai organizuoti jmonés remonto darbus, reikia
kruopsc¢iai jiems pasiruosti - ir konstrukciniu, technologiniu, ir materialiniu pozitiriu.
Konstrukcinio pasiruo$imo etape sukomplektuojama turimy jrengimy techniné dokumentacija:
pasai/ kinematinés, hidraulinés, elektrinés schemos, bréziniai.

Technologinio pasiruoSimo metu parengiamos jrengimuy iSardymo bei surinkimo, atsarginiy
detaliy gamybos bei restauravimo technologijos, suprojektuojama speciali remonto jranga,
parengiamos reikalingos aptarnavimo, remonto instrukcijos.

Materialinio paruoSimo metu remontams kompleksiskai tickiamos medziagos, kei¢iamos
detalés ir mazgai, remonto iranga bei kélimo ir transportavimo priemonés. Reikia laiku numatyti
ir sudaryti visy reikiamy medziagy/ keiiamyju detaliy, mazgy optimalias atsargas. Tai gana
sunku/ jei irengimy parkas ivairiartSis. Didesnése atsargose iSaldomos 1€Sos, o atsargu
nesudarius, pailgéja prastovos.

2. Irengimy remontas gali buti atlickamas trim budais: remiantis standartine, poapZiiirine
bei periodine remonto sistema. Standartiniy remonty apimtis ir turinys planuojami grieZtai
pagal i anksto sudaryta grafika, ir jrengimai remontuojami nepriklausomai nuo faktiskos ju
buklés, t.y., nors atskiri mazgai ir detalés dar nesudilg, jie vis tiek keiciami, jeigu tai buvo
numatyta. Siuo metodu remontuojami pavojy gyvybei keliantys jrenginiai (pvz., tiltiniai kranai).

Poapziturinis remontas - kai jrengimai pagal i§ anksto sudaryta grafika periodiskai
apzitirimi/ nustatoma techning jy bukle, biisimyjy remonty turinys (sudaromi kiekvieno irengimo
defekty Ziniara$¢iai), terminai bei tvarka. Siam remontui artimas periodiniy remonty metodas.
Siuo atveju remontams ir apziiroms sudaromi grafikai, kurie koreguojami pagal paskutiniyjy
apzitiry duomenis. Sie, ne taip grieztai reglamentuoti metodai, pladiausiai praktikuojami.
Remonto technologijos poziiiriu labai pazangus mazginis remonto organizavimas, kuris gali biiti
dviejy formuy: paprastasis ir nuoseklusis. Paprastuoju metodu vienu metu keiCiami visi
susidéveje mazgai, dél to remonto trukmé ilgesné. Nuosekliuoju metodu mazgai kei¢iami ne
darbo metu, palaipsniui, nestabdant jrengimo.

Pagrindinis ju privalumas tas, kad galima visiSkai sumazinti irengimy remonto prastovas,
koncentruoti remonto darba, specializuojant atsarginiy detaliy, mazgy gamyba, juy restauravima,
trumpinti remonto cikla, pagerinti remonto darby kokybe ir Siek tiek santykinai sumazinti pacias
remonto darby islaidas, nes mazgy remontas organizuojamas racionaliau. Taciau Cia reikia
sudaryti atsarginiy mazgy fonda, o tai nemazai kamuoja. Siuos metodus tikslinga diegti, kai
imon¢je yra keliy tipy irengimai ir ju gana daug, kai jrengimy prastovos ir gedimai ypac

nepageidaujami, nes trukdo visa gamybos procesa.
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Remonto darbai daZniausiai organizuojami brigadiniu principu. Ypac¢ efektyvios
specializuotosios ir kompleksinés brigados. Specializuotosios brigados dazniausiai remontuoja

unikalius irenginius, srovines ir automatines linijas. Paprastai viena kompleksinés brigados dalis

vt —

14.4 ENERGETIKOS UKIO ORGANIZAVIMAS

Imonés energetikos tikis - tai visuma gamykliniy ir cechiniy padaliniy (skyriy, grupiw/ cechy,
bary ir kt.), kurie organizuoja energijos tickima i$ Salies ir kai kuriy riisiy energijos gamyba savo
imong¢je. Energetikos iikio tikslas - maziausiomis iSlaidomis nenutrikstamai apriipinti jmonés
padalinius visy reikiamy rasiy nustatyty techniniy parametry energija.

Siekiant Sio tikslo, imonés energetikos tikiui reikia spresti tokius pagrindinius uZdavinius:
nustatyti/ kuriy rasiy energija imoné gaus is Salies ir kiek jos reikés; kuriy riiSiy energija gamins
pati imone, kiek jos reikés; organizuoti jos gamyba; racionaliai naudoti visy riiSiy energija
imonés padaliniuose, iskaitant paruoSima, perdirbima, savalaiki paskirstyma ir tiekima i darbo
vietas; tinkamai eksploatuoti - prizidiréti, aptarnauti, remontuoti - energetikos ir energija
vartojanc¢ius irengimus; riipintis, kad biity grieztai laikomasi eksploatavimo taisykliy;
ruosti bei jgyvendinti organizacines-technines priemones, padedancias taupyti energijos
iSteklius, numatyti ir antrinio energijos iStekliy naudojimo galimybes.

Pramonés imonése energetikos iikio sudétis bei dydis priklauso nuo gamybos masto, produkcijos
energijos imlumo, technologijos procesy, ju mechanizavimo ir automatizavimo lygio, regiono,
kuriame yra imoné, apriipinimo salygu. Imonés energetikos iikis skirstomas i bendraji gamyklos
ir cechy. Prie bendrojo gamyklos energetikos tikio dalies priskiriami energijos perdirbimo
irenginiai bei bendrosios gamyklos paskirties tinklai. Cia galima sujungti kelias specialias
kryptis: elektros, Silumos, dujy, elektromechaning ir kt. Strukttra ir dydis priklauso nuo gamybos
energijos imlumo bei imonés rySiy su iSorinémis energetinémis sistemomis. Cecho energetikos
tikio dalj sudaro cecho energijos perdirbimo jrenginiai bei paskirstymo tinklai.

Siuolaikinés {monés naudoja palyginti daug energijos istekliy, todél ju energetikos ikiai
dazniausiai biina dideli. [ jy sudétj jeina: energetikos skyrius (biurai, laboratorijos); Siluminis
tkis su katilinémis ir kompresorinémis, garo, suslégto oro, vandens tieckimo/ kanalizacijos, naftos
produkty tiekimo tinklais ir kt.; duju iikis su dujuy tinklais/ vandenilio ir acetono stotimis,
Saldymo irenginiais, pramonine ventiliacija; elektros tkis su pastotémis, elektros tinklais,

akumuliatoriais, rySiai (automating telefono stotis, dispecerinis rysys, radijo tinklas ir kt.).
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Didesniy imoniy energetikos tkiui vadovauja vyriausiojo energetiko skyrius, o nedidelése

Imongse jis jeina | vyriausiojo mechaniko tarnyba.

ENERGIJOS BALANSAI
—| Planiniai
—| Ataskaitiniai
Pagal paskirtj
L} Perspektyviniai
—| Normatyviniai
Atskiro agregato
Pagal gamybos I' A teKiro sk o K S
obj ektus, L tskiro skyriaus, cecho, Korpus
dalini
pacatimus Visos jmones
Varikliné (jegine)
Pagal tikslinj lr Technologiné
energijos I_ - ‘
naudojimo pobudi Ukine ir buitine

[viriy rasiy kuro

Dujy ir oro

Pagal energijos
rasis ir jos Saltinius

}vairiy parametry garo

Karsto vandens

Energijos balansy klasifikacija

14.5 SANDELIU ORGANIZAVIMAS

Suslégto oro

Kiti

Siuolaikinés jmonés neissivercia be kokio nors (didesnio ar mazesnio) sandéliy iikio. Esant

dideliam darbo pasidalijimui bei imoniy tarpusavio kooperavimui, gaunama daug placios
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nomenklatiros medziagy, zaliavy, komplektuojamyjy gaminiy. Kadangi gamybos procesas
daznai yra gana ilgas ir sudétingas, susidaro daug negalutinai apdirbty gaminiy, todé¢l ir jie turi
biiti tinkamai laikomi bei saugomi. Imonéje esancios materialinés vertybés paprastai laikomos
sandéliuose.
Sandéliai esti labai jvairts, todél jie paprastai klasifikuojami pagal tam tikrus pozymius.
Sandéliy klasifikacija pagal penkis pozymius parodyta paveiksle. Nuo to, koki vaidmeni
sandé¢liaii vaidina imonés gamybinéje iikingje veikloje priklauso ju pavaldumas: tiekimo ir
realizavimo sande¢liai pavaldiis jmonés marketingo skyriui, o gamybiniai sandéliai - gamybos
dispeceriniam skyriui ar tiesiogiai cechams.
ISskiriami $ie du pagrindiniai sandéliy darbo organizavimo etapai.
1. Sandéliy planavimas ir jrengimas.

2. Medziaginiy vertybiy gavimo, saugojimo ir iS§davimo organizavimas. Planuojant ir jrengiant
sandélius, reikia:
* parinkti sandéliy tipus ir nustatyti sandéliy pajéguma, numatant centralizavimo ar
decentralizavimo, automatizavimo, mechanizavimo lygi;

+ optimaliai jkomponuoti sandélius imonés generaliniame plane. Parenkant sandélio vieta, be
sandéliavimo ir transportavimo kasty, ivertinami
ir kiti techniniai rodikliai, kuriuos salygoja sandéliuojamuyju medziagy rsis.
Sandéliy iSdéstymas priklauso nuo medziagos rusies. Sakysim, akmenis, smé¢li ir kt. galima
saugoti tik laisvuose plotuose, o greitai gendancios medziagos reikalauja ne tik specialiy

sandéliy, bet ir specialios priezitiros. Tai turi tiesioging itaka sandéliavimo kasStams.
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SANDELIAIL
Pagal aptarnavimo sritj * imonés (cenirinial)
* cechy
Pagal E‘-l_va.idfl}cni gam.ybinéje * tiekimo (Zaliavy, medZiagu,
ir ukineéje veikloje kuro, pusgaminiy ir kt.
. gamybos {(savos gamybos
pusgaminity, atsarginiy daliy)
e realizavimo {gatavos prod ukcijos)
Pagal specializacijos lygi * universaliejt
* specializuotieji

(metaly, komplektuojamuyjy
gaminiy ir kt.)

Pagal mechanizavimo ir
automatizavimo lygij

¢ nemechanizuotieji
* mechanizuotije

* automatizuotie]i

Pagal techning sand¢liy
pastaty biikle

* atvirieji

* pusiau uzdari
* uZdarieji

s specialieji

Pagal saugomy objekty
rusis

* medziagy

* pusfabrikadiy ir ruodiniy

= jrankiy

* [rengimy ir atsarginiy
daliy

* gatavos produkcijos

¢ iikiniai

» atlieky

pav. Sandéliy klasifikavimas
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Planuojant sandé¢lio pajéguma, yra du vienas kita papildantys pozitriai:

* sandélio pajégumas - tai maksimali sandélyje saugoma apimtis;

* sandé¢lio pajégumas turi buti orientuotas ir { maksimalig sandélio apyvarta per laiko vieneta.
Pajégumo savoka Cia suprantama kaip sandélio veikla, sugeb¢jimas atlikti tam tikrus darbus,
tvertinant apribojimus (pakrovima ar iSkrovima): apribojimai gali atsirasti dé¢l naudojamuy
transporto priemoniy, transporto srauty ir turimo personalo gamybinio pajégumo.

Sandeliy plotai daZniausiai nustatomi atsizvelgiant | sandéliuojamyjy medziagy nomenklatiira,
kieki, matmenis, maksimalias atsargas bei nustatytus sandéliavimo normatyvus (pvz., t/m” ir kt).
Bendra sandélio plota sudaro ne tik naudingas plotas medziaginéms vertybéms laikyti, bet ir
papildomi plotai takams ir keliams, krovimo aikstelés, plotai sandélio personalui ir kt.

Svarbus ir sandéliy jrengimy tikslingas parinkimas. Cia lemiama jtaka turi saugomy vertybiy
dydis ir svoris. Parenkant ivaziavimus, dazniausiai reikia orientuotis i viena kuria nors medziaga.
Reikia spresti, ar statysime mechanizuota, rankinio krovimo sandéli, ar mechanizuota sandélj,
turinti autokrautuvus, vagonglius ir pan.

Mazose ir vidutinése imonése grieztai susieti sandéliavimo vieta su medziagine vertybe
nereikéty. Ir rankinio, ir mechanizuoto tipo sandéliuose sandélio darbininkai turi Zinoti atskiry
medziagy laikymo vietas.

Priklausomai nuo sandélio rtSies ir dydzio, turi biiti sudaromi sandélio iSdéstymo, vaziavimo
planai. Cia turi biiti pazymima kiekvienos medziagos laikymo vieta, numatytas kodinis jos
zyméjimas ar indeksas.

Pagrindinis sandéliy valdymo uZdavinys - sekti ir tvarkyti visas sandéliuojamas medziagas.
Tai apima: atsargy valdyma, atsargu papildyma, medziagy iSdavima i darbo vietas, medziagy
apskaita.

Sandeliy darbo organizavimo svarbios §ios pagrindinés operacijos: medziagy kontrolé ir
priémimas | sandéli, ju paruoSimas saugoti ir saugojimas, apskaita ir iSdavimas.

Kontrolé ir priémimas. Visos imonés i$ Salies gaunamos medZziagos turi biiti patikrintos - ar
atitinka tam tikrus standarty, techniniy salygu reikalavimus. Taip pat patikrinama, ar gauty
medziagy kiekis (natiira) atitinka nurodytaji lydin¢iuose dokumentuose. Jei faktiSkas medziagos
kiekis ir kokybé neatitinka nurodytosios dokumentuose, imoné gavéja turi teis¢ nepriimti gauty
medZziagy ir uz jas nemokéti tiekéjui.

Medziagy gavima galima iforminti priémimo aktu, kuriame matyti priémimo rezultatai-
medziagos kiekis (mas¢) ir bandymuy analizés rezultatai (jei to reikia). Priimtos medZziagos
markiruojamos, zZymimos, o nepriimtoms medziagoms suraSoma reklamacija (reklamacijos

aktas).
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PamoSimas saugoti ir saugojimas. Kai kurias medziagas reikia paruosti saugoti (pavyzdziui,
apsaugoti nuo korozijos, nuvalyti, i§dziovinti ir pan.). Visu raSiy medziagos turi biti latkomos
tam tikroje temperatiiroje ir drégmeje, saugomos nuo atmosferos poveikio ir kt. Todél kai kurios
medZziagos saugomos uzdarose ir apSildomose patalpose. Daugelis medziagy sandéliuose gali
biuti laikomos specialiuose stelazuose, Stabeliuose, konteineriuose, ant padékly, taroje ir kt.
Smulkios medziaginés vertybés (pagal mase ir matmenis) dazniausiai saugomos standartinéje
taroje, kuri iSdéstoma stelazuose nustatyta tvarka, kad bty patogu ja padéti ir paimti
mechanizuotu ar automatizuotu bidu.

Medziagy apskaita dazniausiai kompiuterizuojama arba vedama kartotekose. Kiekvieno
pavadinimo medZiaginé vertybé jraoma i atskira kortele. Cia nurodomas ne tik pavadinimas,
markeé, rusis, numeris, Sifras, bet ir atsargos (maksimalios, minimalios, uzsakymo taskas) bei ty
atsargy kitimas (kiek ir kada priimta, koks likutis §iuo metu ir kt).

Medziaginés vertybés cechams daZniausiai iSduodamos pagal medziagy reikalavimus arba
limitines korteles.

Vienetinéje ir gamyboje mazomis serijomis, taip pat imonés pagalbinés gamybos bei
aptarnavimo tarnyboms medziagos iSduodamos pagal medziagy reikalavimus. Serijingje ir
masingje gamyboje geriausia jas iSduoti pagal limitines korteles.

Limitin¢je korteléje nurodomas sandélio numeris; medziagos charakteristika (nomenklatiirinis
Nr. ir pavadinimas, marké, profilis, matmenys, matavimo vnt.), buhalterinés saskaitos, cecho ir
uzsakymo Nr.; iSdavimo limitas ir kiek faktiSkai iSduota (data, iSduotos medziagos kiekis
konkrecia dieng ir auganciai nuo pat meénesio/ ketvir€io pradzios), patvirtintas sandélininko ir
gavejo paraSais. Limitiné kortelé iSraSoma ketvir€iui (ménesiui) dviem egzemplioriais: viena -
cechui -gavéjui, kita - sandéliui.

Sandéliuose atlickama kiekybiné ir vertiné kontrolé. Cia kontrolé - tai inventorizacija ir
medziagy gavimo bei iSdavimo kontrolé. Inventorizacija atliekama bent karta per metus.
Organizacinés sandéliavimo priemonés turi uztikrinti, kad medziaginés vertybés biity gaunamos
ir i8duodamos grieztai vadovaujantis principu "pirmas | - pirmas i§" (first m - first out).
Medziagos, kurios anks¢iau buvo gautos, turi biiti anksciau ir panaudotos.

Opi sandé¢liy tikio problema yra Zemas ju mechanizavimo ir automatizavimo lygis. Pastaraisiais
metais pradéti diegti ir automatizuoti taros bei vienetiniy kroviniy sandéliai, kuriuose robotai
pagal specialias programas krovinius ne tik transportuoja, bet ir padeda { vietas, juos randa.
Pramonés imonése pirmiausia ekonomiskai tikslinga placiau diegti tipinius automatizuotus
sandélius. Taip pat apsimoka diegti automatizuota sandéliy tkio valdymo sistema, kuri turi
uztikrinti ne tik patikima medziaginiu vertybiy atsargy apskaita, bet ir atiduoty | gamyba

medziagy kontrolg. Ypac ji efektyvi gaminant sudétinga produkcija i§ daugelio pavadinimuy
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medziagy, detaliy ir komplektuojamyjy gaminiy, nes, kaip rodo praktika, be automatizuotos

valdymo sistemos sekti ir reguliuoti ju komplektiSkuma praktiSkai neimanoma.

14.6 VIDAUS TRANSPORTO ORGANIZAVIMAS

Organizuojant vidaus transporta jmong¢je, reikia iSsiaiSkinti ir nustatyti: transporto tkio
uzdavinius ir sudéty/ kroviniy srautus, gabenamuyjy kroviniy apimti transporto priemoniy risis ir

kieki/ kroviniy pervezimo organizavimo budus.

14.6.1 TRANSPORTO UKIO UZDAVINIAI IR SUDETIS

Imonés transporto iikis organizuoja Zaliavy, pagrindiniy ir pagalbiniy medziagy, kuro/
pusgaminiy, detaliy, gatavos produkcijos, gamybos atlieky ir kity kroviniy gabenima, ju
pakrovima ir i8krovima imongs teritorijoje ir prie jos esanciuose keliuose, racionaliai naudojant
transporto priemones bei pakrovimo ir iSkrovimo mechanizmus. Transporto ukis turi
minimaliomis iSlaidomis nenutriikstamai ir laiku pristatyti reikiamus krovinius | sandélius,
cechus, barus, darbo vietas ir juos paimti i§ ten. Siekdamas Sio tikslo, jmonés transporto ukis
sprendZia tokius pagrindinius uZdavinius: nustato gabenamuy kroviniy apimti; pagrindzia
esamomis salygomis tinkamiausiy transporto priemoniy ir pakrovimo bei iSkrovimo mechanizmy
poreiki; tinkamai organizuoja kroviniy transportavima; mechanizuoja ir automatizuoja transporto
operacijas; Salina gamyboje dél transportavimo nesklandumy pasitaikancias prastovas.

Imonés transporto tikio sudétis ir dydis priklauso nuo gamybos tipo, imonés didumo, jos
gamybos struktiiros, imonés viduje ir uz jos riby gabenamu kroviniy kiekio (o $is savo ruoztu -
nuo kooperavimo su transporto organizacijomis lygio), gaminamos produkcijos matmeny, maseés
ir kt.

Didelése imonése paprastai organizuojami specializuoti transporto cechai; vidutinio dydzio
imonése - bendras transporto cechas su atitinkamai specializuotais transporto barais; mazose, kur
transporto darby apimtis gana maza, organizuojamas tik transporto baras. Galima transporto tikio
sudétis parodyta paveiksle. Imonése transporto ukiui vadovauja transporto skyrius, kuris

pavaldus imonés direktoriui ar vienam jo pavaduotoju.
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TRANSPORTO UKIS

Transporto skyrius:

* planavimo ir ekonomikos biuras, grupeé
* techninis biuras, grupé

* dispeceriy biuras, grupé

* apskaitos biuras, grupé

Transporto cechas, baras:

* geleZinkelio cechas, baras
* autotransporto cechas, baras
(automobiliy garaZas, keliy iikis,
dispederiy grupé, tickimo grupé)
» elektrotransporto cechas, baras
* transporto priemoniy remonto cechas, baras
* gamybos atlieky surinkimo baras
* jmonés teritorijos prieZiiiros baras
* kiti padaliniai

Transporto iikio sudétis

Kroviniy apimtis iSreiSkiama kroviniy apyvarta, o §i savo ruoztu nustatoma pagal kroviniy
srautus. Kroviniy srautu vadinamas kroviniy (medziagy, pusgaminiy, detaliy, mazgy ir kt.)
kiekis, gabenamas viena tarp dvieju pakrovimo ir iSkrovimo punkty kryptimi per tam tikra laiko
tarpa. Kroviniy srauty dydis paprastai iSreiSkiamas tonos kilometrais. Skiriamas iSorinis ir vidinis
kroviniy srautas. ISorinius kroviniy srautus sudaro i jmone atsiun¢iami ir i§ jmonés iSsiunciami
kroviniai, o vidinius - imonés viduje tarp atskiry jos padaliniy, o padalinyje - tarp atskiry darbo
viety gabenamy kroviniy srautai.

Bendra iSoriniy ir vidiniy kroviniy srauty suma sudaro iSoring ir viding kroviniy apyvarta.

Kroviniy apyvarta - tai bendras kroviniy kiekis per tam tikra laiko vieneta (pamaina, para,
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ménesj/ metus). Kroviniy apyvarta iSreiskiama natiiriniais rodikliais: tonomis, kubiniais metrais,
vienetais ir kt.

Priklausomai nuo kroviniy srauty intensyvumo kroviniy pervezimai gali biiti vienkartiniai (kai
srautai neintensyviis) ir marsrutiniai (kai kroviniy srautas pakankamai intensyvus ir pastovus).
Kroviniy apyvartai apskaiCiuoti imon¢je sudaromi kroviniy apyvartos balansai, kuriuose
vertikaliai nurodomi kroviniy siuntéjai, o horizontaliai - ju gavé¢jai. Balansus tikslinga sudaryti
pagal kroviniy rasis, pirmiausia atskiriems cechams, sandéliams, o paskui visai imonei.
Vadovaujantis kroviniy apyvartos balansais bei jmonés generaliniu planu, sudaromos
tarpcechiniy kroviniy srauty schemos (diagramos). Siy schemy analizé, padeda i$vengti
neracionaliy veziojimy, pasiekti, kad kroviniai biity gabenami

Tiesia sroviskai. Ypac tai aktualu projektuojant imong, jos transporto ir sandéliy tiki.

Bendroji  kroviniy apyvarta imonéje dar nerodo visos transporto darby apimties, nes
transportavimas - tai tik proceso dalis, nors ir pagrindiné. Pervezimo procesas visada susideda i§
pakrovimo, transportavimo bei iSkrovimo operacijuy, o kiekviena operacija - 1§ pagrindiniy ir
pagalbiniy elementy. Tod¢l norint tiksliai nustatyti bendra transporto darby apimti, reikia i Siuos

pakrovimo ir iSkrovimo darbus atsizvelgti.
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TARNSPORTO PRIEMONES

Pagal transporto priemoniy
rasis

¢ gelezinkelio

* nebéginiai mechanizmai
* vandens

* 010

Pagal aptarnavimo sritj, + imonés i%orinis
paskirtj * vidinis

¢ tarpcechinis

¢ cecho vidinis

* tarpoperacinis

* sandéliy vidinis

Pagal darbo rezima * nepertraukiamo veikimo
(konvejeriai, transporteriai,
gravitaciniai nuleidimo itaisai,
vamzdynai

e periodinio veikimo
(automobiliai, Silumveziai,
elektrokranai,
tiltiniai kranai ir kt.)

* horizontalios
e vertikalios
* Misrios
(tiltai, elevatoriai ir kt.)

Pagal judéjimo krypti

Pagal technine sandéliy
pastaty bukle

* atvirieji

* pusiau uzdari
» uzdarieji

* specialieji

Transporto priemoniy klasifikavimas

14.6.2 KROVINIU PERVEZIMO ORGANIZAVIMAS

Sékmingai organizuoti kroviniy pervezima galima tik esant kompleksinei gamybos technologijai,
kur numatomi ne tik pagrindiniai ir pagalbiniai procesai, et ir juos siejanti grandis -
transportavimo procesai (transporto, pakrovimo ir iSkrovimo, sandéliavimo operacijos).

Sudaroma bendra techniSkai ir ekonomiSkai pagrista visy transportavimo ir pakrovimo bei
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iSkrovimo operaciju technologija -nustatoma ne tik kroviniy nomenklatiira, bet ir gabenimo
marsrutai.

Priklausomai nuo kroviniy srauty skiriami tarpcechiniai ir vidiniai cechy - tarpoperaciniai
kroviniy pervezimai. Tarpcechiniai pervezimai darby centralizavimo poziiiriu gali biiti
centralizuoti, necentralizuoti, misriis. Centralizuotam kroviniy pervezimui vadovauja ir darbus
atlicka imonés transporto cechas (baras), pervezdamas savo jégomis visus krovinius tarp cechy ir
sandéliy. Esant necentralizuotam kroviniy pervezimui, $ig funkcija atliecka patys gamybos
cechai savo turimomis transporto priemonémis. Si kroviniy pervezimo forma néra ekonomiskai
efektyvi, nes cecho transporto priemoniy praktiskai nepavyksta iki galo panaudoti, todél jos
neiSvengiamai prastovi. Misri pervezimo forma - kai dalis kroviniy pervezama centralizuotai -
imonés transporto tarnybos jégomis, kita dalis -necentralizuotai - kiekvieno gamybos cecho
vidaus transporto priemonémis.

Vidaus cecho tarpoperaciniai kroviniy perveZimai organizuojami atsizvelgiant {
gamybos tipa bei gaminamos produkcijos ypatumus. [monése, gaminanciose vieneting ir
produkcija mazomis serijomis, dazniausiai naudojamos universalios paskirties transporto
priemonés (elektrokarai, autokarai, tiltiniai kranai, telferiai ir kt.). Sukrautos i tara ar pavienés
detalés (priklausomai nuo juy masés, gabarity ir kt.) telferiais arba sukamaisiais konsoliniais
kranais kraunamos ant elektrokary ar kity transporto priemoniy ir vezamos 1 kita darbo vieta.
Stambios detalés (pvz., korpusinés) gabenamos tiesiog tiltiniais kranais. IS specialiyjy transporto
priemoniy vis placiau naudojami robotai, manipuliatoriai. Tarpcechiniam ir tarpoperaciniam
kroviniy pervezimui dideliy seriju ir masinés gamybos cechuose dazniausiai naudojamos
mechanizuotos, automatizuotos nenutritkstamo veikimo transporto priemonés.

Siekiant sumazinti jmonés vidaus transporto darby apimti, reikia stengtis cechus ir sandélius
imonés teritorijoje iSdéstyti gamybos proceso eigos nuoseklumu, kuo labiau priartinti sandélius
prie cechy vartotojy.

Imonése praktikuojamos dvi marsrutinés kroviniy pervezimo sistemos - Svytuokliné ir
ziediné. Parenkant marSrutinio kroviniy pervezimo sistema, reikia atsizvelgti { transportavimo ir
krovimo darby technologija ir parinkti ekonomiskiausia pagal pasirinkta optimalumo kriteriju

(pvz., i8laidas, tenkancias transporto darby vienetui).

Svytuokliné kroviniy pervezimo sistema dazniausiai naudojama vienodam kroviniy srautui
gabenti tarp dviejy punkty. Efektyvesne laikoma abipus¢' Svytuokles forma, nes Cia transporto
priemonés iSvengia tusc¢iosios eigos, grizdamos i pirmaji punkta.

Ziediné sistema naudojama kroviniams veZioti tarp keleto ir daugiau pastoviy punkty, tarp kuriy
yra vienodi (arba did¢jantys, arba mazéjantys) krovini srautai, ir reikia i§ vieno i kita nuosekliai

pervezti krovinius. Viena ziediniy marsruty formy yra cikliniai marSrutai. Cia atskiri ziedimai
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marsrutai ( paveiksle., 2-as 3-as marSrutas) susiejami tarpusavyje bendru ziediniu marsrutu (1-as
marSruta ir organizuojamas kroviniy perdavimas i§ vieno marsruto aikstelés 1 kita (iS 2-o 1a ir 18
l-o 1 3-a). Dideliy serijy ir masinés gamybos tipo imonése, kur daug technologiskai tarpusavyje
susijusiy cechy, ziediné marSruty sistema efektyvesné uz Svytuokling, tafiau ja sunkiau
organizuoti.

Organizuojant tarpcechini kroviniy pervezima pagal marsrutines sistemas, stambiose imonése
paprastai sudaromi ir kroviniy gabenimo tvarkaras¢iai, o maZesnése vadovaujamasi paros ir
pamainos uzduotimis.

Ypatingi reikalavimai transporto organizavimui keliami lanks¢ioje gamyboje, taikant "tiksliai
laiku" (Kanban) sistemas.

Sioms sistemoms biidingas labai lankstus technologinis ir organizacinis reglamentas. Konkretaus
darbo grafiko dekadai, ménesiui néra. Kiekvienas prie§ technologijos granding einantis
vykdytojas suzino, ka jis gamina, tik tada, kai kortel¢ gamybai atkabinama nuo konteinerio, i.r
detalés pateikiamos apdirbti. Konkrety darby nuoseklumo grafika gauna tik galutinio surinkimo
linijos; jos paskleidzia informacija i prieSinga gamybos eigai pusg. Toks gamybos lankstumas
susietas su labai tiksliu transporto sistemos darbu, uztikrinanéiu §i lankstuma. Sis lankstumas
pasiekiamas maksimaliai automatizavus transporto sistema ir jos valdyma, sukiirus integruota

logistikos sistema.

15. FINANSINIU ISTEKLIU VALDYMAS

Imonés veikla - jos gaviniy vertimas produktais vyksta technologinio proceso metu
gaviniui pamazu jgaunant vis daugiau produkto bruoZzy. Visa §i laika. gavinys kisdamas
priklauso jai ir yra jos nuosavybé. Kadangi imonés paskirtis - teikti vartotojui produkta,
tenkinantj jo poreikius, padarytas produktas turi biiti vartotojo nuosavybé. Perimdamas
nuosavybés teis¢ vartotojas sumoka uz produkta tokiu bidu kompensuodamas jvairiems
produktams padaryti sunaudoty istekliy vertg ir kurdamas imonés pelna - tolesnés jos plétros
galimybiy laida. Uz gautus pinigus imoné gali isigyti naujy iStekliy, reikalingy toliau jai
funkcionuoti. Taigi pasibaigus technologinei gavinio kitimo iki produkto fazei prasideda
komerciniy kitimy fazé: produkto pavertimas pinigais, pinigy pavertimas naujais gaviniais bei
kitais iStekliais. Todél komercinés apyvartos ir pinigy, kaip vieno svarbiausiy jos irankiy,
valdymas yra svarbus kasdienio imonés veiklos valdymo uzdavinys. Imonés saveikauja su
vartotojais dvieju riisiy rinkose. Prekiy rinkoje jos pateikia savo produktus ir i§ vartotoju gauna

uz juos pajamas pinigais. Tuos pinigus jos iSleidzia gamybos iStekliy (gaviniy, energijos, darbo,
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zemes, kapitalo) rinkoje ir tokiu budu igijusios reikalingy iStekliy laiduoja savo nenutrikstama
veikla.

Jei biity galima remtis Siuo modeliu, visa kasdienio finansiniy iStekliy valdymo darbo
turini tesudaryty produkto virtimo pinigais ir ty pinigy virtimo imonei reikalingais iStekliais
proceso valdymas. Bet to nepakanka - pinigai, patys budami ypatinga preke, atlickancia
visuotinio ekvivalento vaidmeni, paprastai dalyvauja tik mazmeninéje prekyboje. Dazniausiai
imoniy veikloje jie naudojami negrynyjuy pinigy (IéSos, esancios banky ir kity kredito istaigy
saskaitose, ir léSos, kuriomis atsiskaitoma pervedimais) pavidalu. Nors operatyvaus valdymo
pozitiriu svarbiausia apsirlipinti .nekankamu pinigy kiekiu mokéjimuy uz isteklius funkcijai atlikti
nepamirstina, kad pinigai atlieka ir kaupimo priemonés funkcija, kai sudaroma tam tikra ju
sankaupa, kuri gali biti esant reikalui panaudota ir mokéjimams atlikti jei kokiu nors momentu
nepavyksta gauti reikalingo dydzio jplauky pardavus produkcija Taipogi Zinotina, kad esant
reikalui imon¢ gali paversti pinigais ir kai kuriuos turimus materialius iSteklius. Operatyviniame
jos veiklos valdyme gali tekti susidurti ir su kitokio pobtidzio klausimais, pvz., palikany
mokéjimu, nors paliikanos gali biiti suprantamos kaip mokestis uz iSteklius ir mokéjimai uz
elektros energija. Gali atsitikti taip, kad kuria nors dieng teks grazinti paskola ir tokie dalykai
taipogi turi patekti | operatyvaus finansiniy iStekliy valdymo darby visuma. Taigi pradéjus
gilintis | operatyvu finansiniy iStekliy valdyma imoné¢je tenka apzvelgti visus jos ekonominius

iSteklius.

151. FINANSINIU ISTEKLIU VALDYMO FUNKCIJU REALIZAVIMAS

Ekonomikos mokslas yra nuodugniai iSnagrinéjes ivairius vertés transformavimo biidus
bei pateikes vadybai daug biidy, kaip suprasti ir nustatyti jvairiy veiksniy itaka produkty vertei,
imonés ekonominiams iStekliams bei ekonominiams jos veiklos rezultatams. Planuojant
finansinius iSteklius remiantis ekonomikos mokslo nustatytomis priklausomybémis ir taikant jo
iSplétotus matematinius metodus, sudaroma sistema organizacijos biudzety - pajamy ir iSlaidy
plany tam tikram laikotarpiui (dazniausiai metams). BiudZetams reikia atskleisti piniginius
ivairiapusés imones veiklos aspektus, numatyti ir apibrézti iSteklius, reikalingus jos planams
igyvendinti, apripinti vadovus priemonémis, kad buty galima vertinti ir valdyti veikla siekiant
numatyty rezultaty.

BiudZety sistemos kiirimas prasideda ilgalaikiy imonés finansiniy plany, kaip vieno i§ jos
strategijos sudétiniy daliy, kuriuose numatytas turto panaudojimas, investicijy ekonominis
efektyvumas, pajamy bei pelno augimas, sudarymu. [ ilgalaikius planus kaip savarankiskos dalys

paprastai jeina ir kapitaliniy investiciju planas bei tyrimo projektavimo darby planas (literatiiroje
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angly kalba dazniausiai Zzymima. santrumpa R &D - research and development, skirtas naujiems
produktams arba darbo biidams kutri ir tobulinti. Siy ilgalaikiy plany pagrindu sudaromi metiniai
imonés planai.

Orientuojantis i metini plana pirmiausia sudaromas pardavimy biudzetas, kuriame
numatoma, kiek, kokiy produkty ir uz kokia kaina bus parduota. Biudzete pateikiamos visos
numatomos pajamos ir islaidos, susijusios su pardavimais, taip at it jy pasiskirstymas parduodat
tvairius imones produktus ar kitokj jos turta. Paprastai pardavimy biudZetas biina detalizuojamas
vairiems pardavimy posistemés daliniams arba pagal aptarnaujamas teritorijas (geografines,
administracines, socialines-demografines).

Toliau sudaromas darymo biudzetas ( angliSkai - production, o lietuviSskai daznai i8
tradicijos - gamybos), kuriame nurodomas produkty kiekis, riisis ir kastai. Pirmasis reikalavimas
- patikrinti turimus darbo iSteklius, pirmiausia darbo priemoniy ir darbo jégos, kurie butini
laiduojat pardavimy biudzeto jvykdyma. Turi biiti iSnagrinétos visos "siauros vietos" (bottleneck)
ir numatyta, kaip jos bus $alinamos. Siuo atveju apibréZiamas finansiniams istekliams valdyti
labai svarbus medziagy, nebaigtos gamybos bei padaryty produkty atsargy dydis, taip pat ir 1éSos
visiems pirkiniams isigyti. Sis biudZetas paprastai detalizuojamas linijinés produkto darymo
posistemeés daliniams pagal produktus arba ju rusis.

Sudarius pardavimo ir produkto darymo, svarbiausiy imonés iplauky ir sanaudy
biudzetus, juy pagrindu sudaromi jos funkciniai biudzetai (angliSkai dazniausiai vad.
departmental budgets, kadangi toms funkcijos realizuoti paprastai imonés vadybingje struktiiroje
biina sukuriami specialiis daliniai -departments):

- pardavimo kasty biudzetas apima rinkodaros funkcijos vykdymo kastus, pardavimo,

paskirstymo, reklamos, rinkos tyrimy, vartotojy aptarnavimo ir kitus kastus;

- darymo kaSty biudZetas apima darbo priemoniy prieziliros, ju amortizacijos bei

darymo valdymo daliniy veiklos kaStus;

- administravimo kasty biudzetas apima visy bendrojo imonés valdymo - personalo,

finansy, teisés, turto, visuomenés santykiy, informacijos apdorojimo, rastinés - kastus.
Bet kurios kitos islaidos, tokios kaip draudimas, iSoriniy specialisty paslaugos, kurios
negali biti priskirtos kuriam nors struktiiros daliniui, turi buti jtrauktos i biudzeta ir
irasytos prie atitinkamos funkcijos.

- tyrimy ir projektavimo biudzetas turi apimti visas imonés tyrimo ir projektavimo

iSlaidas, i kurias jeina jos pacios atitinkamy daliniy bei padaliniy veikla, ir perkamos

tyrimo bei projektavimo paslaugos bei tuo tikslu pirkty medziagy kainos.
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Visi Sie funkciniai biudZetai derinami su tiesioginémis imonés islaidomis ir su pridétiniy
i8laidy lygiu, kuri ji numato. Tokiu biidu suformuojamas finansiniy iSlaidy naudojimo planas
kiekviena imonés veiklos kryptimi.

Finansiniams iStekliams valdyti svarbus ir pajamy arba skolininky biudzetas (revenue or
debtor's budget), sudaromas remiantis pardavimy biudzetu ir nustatantis pajamas i§ pardavimy
kiekvienam periodui. Svarbu, kad ji sudarant nustatomos "blogos" skolos, numatoma ju jtaka
imonés veiklai bei uzduotys, kaip jas sumazinti.

Analogiskas yra ir pirkimy arba kreditoriy biudzetas (purchases or creditor's budget),
sudarytas pagal produkto darymo biudzeta, kuriame numatomos ne tik iSlaidos jvairiausiems
pirkiniams, bet ir atsiskaitymo uz juos ypatybés ir galimybés jo uzdelsimu.

Svarbus ir kapitaliniy investiciju biudZetas, apimantis visas kapitalines investicijas ir
ilgalaikio naudojimo darbo priemoniy isigijima bei modernizavima arba rekonstrukcija.

Visas biudzety kompleksas baigiamas kasos biudzetu, iSreiskianciu pinigy iplauky ir
i8laidy forma visy imonés daliniy veikla visomis jos tiksly kryptimis. Kasos biudzeto tikslas -
laiduoti, kad imon¢ visuomet turéty reikalingg 1éSy kieki savo veiklai plétoti ir kad jos sukauptos
1¢Sos ne guléty seifuose, o biity panaudojamos pajamoms gauti. Todé¢l jis turi apimti ne tik

pagrinding imonés veikla, bet ir piniginiy iStekliy cirkuliavima, susijusi su kitokia jos veikla.
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Piniginiy iStekliy plany schema

Kaip organizuoti finansiniy iStekliy valdyma, kuriems vadybinés organizacijos struktiros
daliniams ar vadovaujanciy darbuotojy grupés nariams yra pavesta atsakomybé uz ivairiy
biudzety vykdyma, paprastai aiSku i§ biudzety pavadinimy. Kadangi ekonomikos mokslas yra
pateikes daug irankiy ivairiy veiklos riisiy itakai bendriems imonés veiklos rezultatams nustatyti
ir jvertinti, atsakingieji uz biudzety vykdyma gali nesunkiai parengti ekonominius rodiklius
visiems jos daliniams ir padaliniams, turintiems kiekvieno biudzeto vykdymui. Tuos rodiklius
itraukus 1 atitinkamy daliniy uzduotis visy imonés vadybingés struktiiros elementy kasdiené veikla
gauna orientyrus, nukreipian¢ius bendry imonés ekonominiy tiksly linkme.

Siekti norimy ekonominiy rodikliy labiausiai skatina piniginis atlyginimas, kuris labai
nesunkiai susiejamas su konkreciais planiniais rodikliais.

Finansiniy iStekliy valdymo kontrolés funkcija atlieka buhalterija labai tikslios ir grieztos
apskaitos pagrindu, remdamasi Siais bendraisiais principais:

- 1monés principas numato, kad kiekviena imoné yra atskiras apskaitos vienetas,

atskirtas nuo jos savininky ir kity imoniy;

- tesimos veiklos principas lemia, kad apskaitoje biity laikoma, jog jos objektas

egzistuos neribota laika;

- periodiSkumo principas numato, kad nepaisant imonés biiklés ir joje vykstanciy

procesy, apskaitoje jos veikla gali buti dirbtinai suskaidyta { tam tikrus laikotarpius;

- pastovumo principas reikalauja apskaitos metodikos nekeisti pakankamai ilga laika;

- pagal piniginio ikainojimo principa visi turto ir veiklos pasikeitimai apskaitoje

matuojami pinigais;

- ikainojama remiantis pradine kaina arba jsigijimo iSlaidomis - tai i§laidy principas;

- duomeny kaupimo principas lemia, kad visi tikiniai faktai fiksuojami tuo metu, kai jie

1vyksta;

- dvejybinio iraso principas reikalauja, kad kiekvienas iikinis faktas bty itrauktas i dvi

saskaitas.

Reikalingus padéties atsiskaitymo veiksmus pagal turimus igaliojimus atlieka vadovai,
Asmeniskai atsakingi uz biudzety vykdyma, arba ju igalioti darbuotojai, naudodami visus
reguliavimo buidus: tiesiogini nurodyma, procediry standartus, pasitarimus ir kt.

Kadangi visi tikslai ir uzduotys turi pacia tinkamiausia valdymui kiekybing iSraiska,
atlyginimas uz darba gali bti lengvai susiejamas su konkreciais darbo rezultatais, iSreikstais

konkreciy rodikliy vaikymasis uzmirStant visa imonés tiksly kompleksa, todél atlyginimas uz
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svarbiausius konkrecius ekonominius veiklos rezultatus turi buti kruopsciai derinamas su laikiniu

darbo uzmokesciu uz viso savo darbo funkciju komplekso vykdyma.

15.2 FINASINIU ISTEKLIU VALDYMO [VAIRIOSE IMONESE YPATYBES

Imonése, tiekianciose vartotojams materialius produktus — gaminius, gaviniai jiems
gaminti naudojami materialiis: medziagos, pusgaminiai, komplektuojamosios dalys. Imonés
nupirkti, jie per ilga produkto gamybos cikla sunaudoja didelg jos finansiniy iStekliy dalj, kuri ir
sudaro viena i§ tokiy imoniy finansy valdymo ypatybiy. Tenka atkreipti démesi i tu istekliy
kiekio minimizavima, kuris atlickamas organizacinémis ir techninémis—technologinémis
priemonémis. Finansy valdymo posistemés darbuotojams reikia ieskoti labiausiai 1éSas
1Saldan¢iy gamybos elementy ir skatinti atitinkamy daliniy vadovus bei darbuotojus rasti biidy
juos mazinti. Kadangi, kaip jau minéta, paprastai ju produkty gamybos ciklas yra gana ilgas, ir
Imong¢ turi apsirtipinti gaviniais 1§ anksto, dél to finansiniy iStekliy valdymo posistemé turi nuolat
tirti atsiskaitymus su pirkéjais ir tiekéjais, siekdama islaikyti imonei naudingiausia santyki tarp
jos isiskolinimo tiekéjams ir pirkéjy isiskolinimo jai.

Ir atvirk$ciai, paslaugos teikimo procesas paprastai yra ir nepalyginamai trumpesnis, ir
materialiy iStekliy ai reikia maziau, o ir pats procesas yra pirkéjo ir tiekéjo bendradarbiavimas,
kuris natiiraliai gali buti baigiamas atsiskaitymu uz suteikta paslauga. Finansiniy istekliy
apyvarta ¢ia yra greiiausia, tod¢l ir greitesnio praturtéjimo viltys pagristai siejamos biitent su
s¢kmingai atrasta niSa paslaugy rinkoje.

Intelektinius produktus teikianc¢iy imoniu piniginiy iStekliy valdymas ypatingas tuo, kad
kol kas néra sukurti pakankamai patikimi ju vertés nustatymo teoriniai pagrindai, todél
imanomos klaidos dél visy intelektinio produkto naudojimo galimybiy neivertinimo tik uzsakovo
pageidauta sritimi. Tokiose imonése net didesng reikSme¢ uz turimus finansinius, materialinius ir
priemoniy, kiirybinio darbo tradicijy, bendra visy darbuotojuy Ziniy ir jgiidziy visuma. Pries keleta
deSimtmeciy imta ieskoti, kaip toki neapCiuopiama ir sunkiai vertinama imonés turta parodyti jos
balanse. Dabar toks turtas balanse ivardintas kaip materialiis aktyvai (prestizas, reputacija,turimi
vienetais. Tai irgi yra tam tikry metodiniy keblumy turinti tokiy jmoniy finansiniy istekliu
valdymo ypatybé. Reikia pastebéti, kad toks elementas vis daZzniau atsiranda ir kitokius
produktus teikianciy imoniy balansuose.

Imonés, teikiancios nuosekliaja produkto darymo technologija, iSsiskiria i§ kity gana ilgu

jo darymo ciklu, gerokai atitolsianciy laiko atzvilgiu pinigy i€jimus nuo iS¢jimy. Tai reikalauja
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didesnio démesio visai atsiskaitymuy su pirkéjais ir tiekéjais sistemai ir finansiniy iStekliy
rezervavimo esant netikétiems ju apyvartos sutrikimams.

Tarpininkavimo technologija taikancios imonés pasizymi tuo, kad tik jose patys pinigai
gali buti naudojami ir kaip produktai, ir kaip gaviniai (bankuose, draudimo organizacijose).
Pinigu, kaip prekés, universalumas, likvidumas, galimybé naudoti sprendziant pacias jvairiausias
problemas skirtingiausiose veiklos srityse kartais gali suklaidinti jmoniy vadovus ir sudaryti
salygas supainioti pinigus, kaip pinigy ir produkty posistemés elementus, kurie turi biiti valdomi
remiantis produkto darymo valdymo pagrindais, ir pinigus, kaip viena svarbiausiy imoneés
gyvavima laiduojanciy elementy, kurie ir yra §io knygos skyriaus objektas. Tac¢iau Sios unikalios
pinigu, kaip prekés, savybés leidzia imonei esant reikalui laikinai permesti 1€Sas 1§ vienos
posistemés 1 kita, tik tai turi buti atliekama labai atsargiai, biitinai kuo greiciau atstatant veiklos
sistemos elementy vaidmeni atitinkancia padéti.

Taikant intensyviaja technologija papildomo finansiniy iStekliy valdymo posistemés
vadovy démesio reikalauja tai, kad jmon¢je nesant tam tikros srities reikiamos kvalifikacijos
specialisto, jis turi biti samdomas i§ Salies, dazniausiai mokant gerokai daugiau, negu saviems.
Tam turi biiti rezervuojamos 1ésos.

Imonése, veikianc¢iose masiniais mastais, visos pinigy apyvartos aptarnavimo operacijos,
kaip ir produkto darymo, turi biti tiksliai ir aiSkiai reglamentuotos, apriipintos gera technika, joje
turi buti didelé atsakomybe, griezta kontrolé, atlyginimams taikoma laikin¢ darbo uzmokescio
sistema, {vertinant darbuotoju kvalifikacija ir galimybes pavaduoti kitus darbuotojus, ir
premijuojant uz galutinius aptarnaujamos veiklos srities ekonominius rezultatus.

Nagrin¢jant imones, kuriy veikla jvairiai susieta su aplinkos erdve, atkreiptinas démesys
tai, kad tos imonés, kuriy viena darbo priemoniy dalis yra stacionari, o kita dalis— mobili, bendrai
stacionariy ir mobiliy elementy sistemai sukurti reikalauja labai dideliy kapitaliniy investicijy ir
dideliy finansiniy iStekliy norint nuolat palaikyti reikiama juy eksploatacing biklg.

Panasi situacija yra ir imonése, kuriy pagrindinis pokycio energijos Saltinis yra techninio
pobiidzio, nes produkto darymo technologijai igyvendinti reikia didesnio ilgalaikio naudojimo
irengimy komplekso.

Labai specifinis finansiniy iStekliy apyvartos ciklas yra imonése, teikianciose akimirkos
produkta: pinigai naudojami nuolatos ir gan tolygiai, o iplaukia gerokai reiau, tik prie§ ju
produkty darymo seansus, ir, be to, ne visuomet numatytu kiekiu. Tod¢l tokios imonés retai gali
iSsiversti be valstybés ar privaciy réméjy finansinés paramos, uz kuria jos turi teikti tam tikras
paslaugas (reklamos, labdaros, visuomeninés nuomonés formavimo ar kitas). Kadangi imonés
aprupinimas finansiniais iStekliais yra finansy posistemeés pareiga, ieSkodami papildomy istekliy

Saltiniy Sios posistemés darbuotojai turi gerai zinoti jmonés galimybes — kiek ji gali buti
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naudinga potencialiems réméjams, skatinti vadovybg imtis su pagrindine imonés veikla nieko
bendra neturinCiy, bet réméjams reikalingy veiksmu ir jkomponuoti juos i imonés veiklos

sistema.

16. MARKETINGAS

16.1 MARKETINGO SAMPRATA

Marketingo samprata sukurta Jungtinése Amerikos Valstijose XX amziaus pradzioje,
plediantis pramonei, atsiradus gamybos konkurencijai. Sios salygos ir verté ieskoti naujy rinkos
veiklos valdymo btdy ir metody. Marketingas buvo itrauktas i visas verslo funkcijas: nuo rinkos
reikmiy tyrimo iki gaminio dizaino ir pardavimy strategijos bei pirkéjo aptarnavimo.

Lietuvoje marketingas® tapo aktualus atkiirus Nepriklausomybe, pradéjus dirbti rinkos
ekonomikos salygomis. Jei klaustumei zmoniy, kas yra marketingas, kiekvienas ju skirtingai
atsakyty. Marketinga nelengva aiskiai apibudinti, kaip antai gamyba ar pardavimus. Kai kas
mano, kad marketingas ir pardavimai - vienas ir tas pats. IS dalies jie teistis. Ta¢iau pardavimai
yra tik vienas marketingo aspektas. Marketinga dar sudaro produkty kiirimas ir jy pristatymas
pirkéjui, kainy nustatymas, paskirstymas, reklama, rysiai su visuomene, pirkéjy aptarnavimas ir
daugelis kity dalyky. Marketingas prasideda prie$ atsirandant produktui ir tgsiasi ji pardavus.
Marketingas jtraukiamas { beveik visus bendroviy atlieckamus darbus. Pagal JAV vadybos
asociacijos pateikta apibrézima, "marketlngas yra procesas, kurj sudaro planavimas ir
vykdymas tokiy dalyky, kaip idéjy, prekiy ir paslaugy generavimas, jkainojimas, reklama
ir paskirstymas, siekiant mainy, kurie patenkinty individy ir organizacijy tikslus."

JAV vadybos ekspertas Piteris Drukeris apie marketinga yra Sitaip pasakes: "Kadangi jo
tikslas - sukurti pirkéja, tai verslo imonés turi atlikti dvi ir tiktai dvi pagrindinias funkcijas:
marketingo ir naujoviy diegimo.

Taigi pagrindiné marketingo idé¢ja - orientuoti rinka, padéti firmai nustatyti produkcijos,

kuri buty realizuota, nomenklatiira ir kuo geriausiai visa tai organizuoti. Kiekvieno miisuy
gyvenime gausu marketingo elementy. Jei norime ka nors parduoti, ieSkome pirkéjo, aiSkinames

prekeés pasitilos ir paklausos reikalus.

* Marketingo terminas kiles i§ angly kalbos Zodzio "market" - rinka. Rinka - tai vieta, kur susieina pirkejai
ir pardavéjai, o marketingas - tai visi veiksmai, kurie suveda pirkéjq ir pardavéjg; todél akivaizdu, kad jis
jvardija veiklg susijusig su rinka. Ekonomistai visa, kas jvyksta tarp prekes pagaminimo ir jos pardavimo
vartotojui, vadina marketingu. Lietuviy kalba §j terming deréty pagal Valstybinés lietuviy kalbos komisijos
sitilymaq keisti terminu - rinkodara.
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Siuolaikinis marketingas - tai kompleksiné ekonominé veikla rinkoje. Specialioje

literatiiroje esama daug Sios sampratos apibrézimy, aiskinimy. Manytume, kad:

Marketingas - tai tlesioginiy ir atgaliniy gamintojo rySiy su rinka sistema, jgalinanti
uzZtikrinti maksimaly mokslo ir gamybos ry$j su rinkos reikalavimals, sumaZinti
neapibréZtuma realizuojant produkcija.

Kitaip tariant, marketingas - tai (moniy veiklos organizavimo ir valdymo sistema, kuria
stengiamasi atsizvelgti i visa rinkoje vykstancéiy procesy kompleksa. Pasitaiko ir abstraktesniy
apibrézimy, iSrySkinanciy ne tiek marketingo veiksmus, kiek ju pasekmes:

Marketingas-tai neapibréZtumo mazinimo procesas;taipirkéjoformavimas;taip aklausos ir
pasitlos balansavimo formavimas; tai vartotojy poreikiy tenkinimas per mainus; ir kt.

Taigi marketinga galima apibudinti {vairiai, taciau beveik kiekviename apibrézime
vienaip ar kitaip paminimi du momentai: pirma, marketingas orientuotas tenkinti vartotoju
poreikius, antra, Sie poreikiai tenkinami per mainus. Kartais apibréZzime dar akcentuojama
galimybé realizuoti pardavéjo tikslus, kiti marketingo bruozai.

Vystantis marketingo mokslui, atsirado ir iSryskéjo keletas prekybiniy koncepcijy.
Svarbiausios i$ ju yra:

1. Prekes koncepcija;

2. Pardavimo koncepcija;

3. Marketingo koncepcija.

Visos jos issirutuliojo viena i§ kitos, perimdamos daugeli ankstesniosios teiginiy. Taciau
naujos koncepcijos atsiradimas nereiske, kad ankstesnioji yra visiSkai paneigta. Kiekviena verslo
imoné vadovaujasi tam tikra marketingo koncepcija, kuria galima biity apibudinti kaipi vartotoja
orientuota tiksliné imonés (firmos) arzmogaus filosofija.

JAV mokslininkas P. Kotleris iSskiria Sias marketingo koncepcijas: gamybos, prekiy,
pardavimo, marketingo, socialinio-etinio marketingo. Taigi kokia $iy koncepciju esme?

Gamybos koncepcija - tai jmonés valdymo orientacija, teigianti, jog vartotojai
palankiis prekéms, kurios placiai paplitusios, nebrangios, todél tobulintina jy gamyba ir
pateikimas.

Igyvendinant Sig koncepcija, didéja gamybos mastai, galima organizuoti masing gamyba,
o kartu mazéja gamybos kastai ir prekés kaina.

Prekés koncepcija - tai firmos valdymo orientacija, teigianti, jog pacios prekés

savybés garantuoja jos perkamuma.

Tai reisSkia, kad firmos sitilomosios prekés yra pirkéjams biitinai reikalingos. Juos pilnai

patenkina prekés kokybé ir kaina. Rinka turi pakankamai informacijos apie analogiSkas
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konkurenty prekes, zino ju savybes. Taciau, laikantis Sios koncepcijos, svarbiis pirkéju poziiirio
pasikeitimai j siiloma preke, nes gali atsirasti alternatyviy gaminiy, galin¢iy pakeisti sena preke.
Pardavimo koncepcija - tai tokia firmos valdymo orientacija, kai manoma, kad

prekés bus pakankamai gerai perkamos tik firmai deramai stengiantis.

Laikydamasi Sios koncepcijos, firma vadovaujasi nuostata, kad tam tikrais veiksmais
pardavimo apimtis imanoma gerokai padidinti. Tai nereiSkia, kad paneigiamas prekés
koncepcijos teiginys, kad prekés savybés turi biti geros. Siuo atveju nesiekiama isskirtinés
kokybés. Si koncepcija tinka menkos paklausos prekéms.

Marketingo koncepcija - tai firmos valdymo orientacija j maksimaly firmos
produkcijos suderinimg su pirkéjy poreikiais.

Si koncepcija susijusi su visapusisku vartotojy poreikiy i$tyrimu. Visa firmos gamybiné
ir prekybiné veikla turi biiti orientuota i Siy poreikiy tenkinima. Be to, pripazistama galimybé
Siuo poreikius keisti firmai palankia kryptimi. Tokiuy pastangy rezultatas - palanki vartotoju
nuomoné, uztikrinanti pakartotinus pirkimus.

Visuomenés raida marketingo koncepcijai kelia naujy reikalavimy, vercia ja pacia keistis.
Todél formuojasi sodalinio - etinio marketingo koncepcija. Jai pradzia davé visuomeniniy
organizacijy isSkeltas teiginys, kad tenkinant individualius poreikius, galima pakenkti visos
visuomenés interesams. Vartotojai gali pageidauti tokiy prekés savybiy, kurios patenkins ju
individualius interesus, bet pakenks visai visuomenei. Pavyzdziui, prekiy pardavingjimas
patogioje, bet negreit suyranCioje vienkartinéje taroje; ji terSia gamta, kartu blogina ir
visuomenes gyvenimo salygas.

Socialinio - etinio marketingo koncepcija - tai firmos orientacija derinti savo

veiksmus su pirkéjo poreikiais ir visuomenés interesais.

Tai reiskia, kad, tenkinant individualius poreikius, galima patenkinti visos visuomeneés
interesus. Sios koncepcijos tikslas - garantuoti ilgalaike kiekvieno vartotojo ir visos
vlsuomenés gerove. Pavyzdziui, chemijos pramoné gamina vis daugiau ir ivairesniy buities
cheminiy prekiy, galin€iy turéti neigiama poveiki gamtai. AStréjant ekologinéms problemoms,
.palankesnio poziirio susilauks tos firmos, kuriy prekés maziau kenkia gamtai. Tai skatina
firmas socialinio-etinio marketingo koncepcija taikyti praktikoje vis placiau.

Marketingo veiklai svarbis visy interesai - ir pirkéju, ir pardavéjy bei gamintojy. Taciau
tikslai gali biti labai skirtingi. Marketingo pagrindiniai tikslai - siekti maksimalaus vartojimo,
poreikiy tenkinimo, prekiy ir paslaugy pasiiilos. Pats bendriausias marketingo strateginis
Tikslas - padidinti firmos galimybes gauti stabily ir dideli pelna. Taigi kiekviena imoné,

sickdama svarbiausio tikslo -pelno, turi kuo geriau tenkinti vartotojy poreikius. Siekiant Sio
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tikslo, iskyla daug konkre¢iy uzdaviniy, sprendziamy marketingo priemonémis. Salyginai galima
18skirti tris marketingo uzdaviniy grupes.

1. Poreikiy analizés ir rinkos savybiy tyrimo uzdaviniai prie§ darant sprendimus.

2. Firmos gaminamos produkcijos priderinimo prie poreikiy struktiiros uzdaviniai.

3. Pirkéjuy poreikiy struktiiros formavimo uzdaviniai. Pagal Siuos uzdavinius yra tokios
pagrindinés ,marketingo funkcijos: tirti vartotojy poreikius ir galimybes juos patenkinti;
organizuoti vartotojy poreikius atitinkan¢iy prekiy sukiirimg, gamybg ir pardavima;
patelkti prekes vartotojui; stimuliuoti prekiy pardavima; planuoti ir Kkontroliuoti
marketingo velksmus.

Visos Sios funkcijos yra konkrecios, ir kiekviena jy realizuojama tam tikrais veiksmais.
Kai kada gali biiti iSskirtos ir abstraktesnés funkcijos, kuriy elementai yra daugelyje marketingo
veiksmy, pavyzdziui, rizikavimas, budingas daugeliui marketingo operacijy. Taigi uzsimojus
tenkinti vartotoju reikmes ir sukiirus produktus, kurie tas reikmes tenkins, belieka sudaryti tai, ka
vadybos ir marketingo specialistai vadina ""marketingo deriniu", kurio pagrindiniai elementai
yra keturi marketingo veiksmy kertiniai akmenys: 1) produktas; 2) kaina; 3) populiarinimas ir

4) pardavimy vieta. Tai ir yra bendroji marketingo samprata.

16.2. MARKETINGO VADYBA

Marketingo veiklos organizavimas ir valdymas, marketingo tarnybos padalinio struktiira
priklauso nuo konkrecios situacijos. Pagrindinis marketingo tarnybos uzdavinys - firmos veiklos
rinkoje strategijos ir taktikos parengimas, ivertinant jos tikslus, finansines ir gamybines
galimybes.

Kiekvienos firmos marketingo vadyba uzsiima atskiros tarnybos {skyriai), arba Sios
funkcijos paskirstomos atskiriems padaliniams. Tai néra nusistovéjusi uzsienio Saliy patirtis.
Marketingo veiklai tiesiogiai vadovauja generalinis direktorius, arba {jvedama marketingo reikaly
direktoriaus pareigybé, atsizvelgiant | konkrecias salygas (gamybos apimti, imonés dydj ir kt.).
Tikriausiai ir negalima bty pasitlyti universalios organizacinés struktiiros, garantuojancios
marketingo tiksly realizavima. Galima i8skirti Siuos pagrindinius marketingo veiklos
organizavimo budus:
funkcinj, geografinj, prekés ir rinkos.

Funkcinis marketingo veiklos organizavimas pagristas marketingo pasiskirstymu pagal
tvairias veiklos grupes, pavyzdZziui, rinkos tyrimus, reklama, naujy gaminiy kiirima, pardavimo

organizavima ir kt. Funkcinio marketingo veiklos organizavimo schema pateikta paveiksle.
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Marketingo tarnyba
PADALINIAI
v v v
Marketingo Reklamos ir Naujy produkty
tarnyba pardavimy ktirimo
skatinimo
v v
Produkcijos
asortimento Pardavimo
planavimo

pav. Funkcinis marketingo veiklos organizavimas

Svarbiausias funkcinio marketingo veiklos organizavimo biido privalumas - tai valdymo
paprastumas, funkkciné darbuotojy specializacija, lengvas rnarketingo veiklos koordinavimas.
Tokia marketingo vadybos forma dazniausiai tinka smulkiose ir vidutinése firmose,
uzsiimanciose vienos prekés gamyba ir pardavimu arba riboto skaiciaus vienartsSe produkcija.
Esant didesniam gaminamos produkcijos asortimentui, galima biity taikyti marketingo veiklos

organizavima pagal gaminius, Tokia schema pateikta paveiksle.

Marketingo tarnyba

A 4 A 4 A 4

A gaminys B gaminys C gaminys

pav. Marketingo veiklos organizavimas pagal gaminius
Marketingo veiklos organizavimas pagal gaminius yra funkcinio organizavimo
atmaina. Cia skiriamos atskiros marketingo veiklos sritys, tatiau marketingo vadovas
koordinuoja ir kontroliuoja marketingo tarnybos veikla. Kiekvienam gaminiui valdytojas taiko
funkcini valdymo principa. Toks organizavimo biuidas sudaro salygas darbuotojams
specializuotis. Jis ypaC tinka, kai keliami specialiis reikalavimai prekiy jpakavimui bei
pardavimui. Tokia marketingo vadybos forma taikytina didelése firmose, gaminanciose rinkos

atzvilgiu labai platy gaminiy asortimenta.

190



Vilniaus teisés ir verslo kolegija VADYBA

Marketingo veiklos organizavimas pagal rinkas, arba nuolatinius pirkéjus, paremtas
rinkos segmentacija. Firma iSskiria vartotoju grupes ir pagal paskirstyma organizuoja marketingo

veikla. Pavyzdys pateiktas paveiksle.

Marketingo tarnyba
|
v v v v
A rinka B rinka Reklamos ir Rinkos
" | pardavimy tyrimai
skatinimas

pav. Marketingo veiklos organizavimas pagal rinkas

Tokia marketingo vadyba galima, kai yra aptarnaujama nedaug rinky ar vartotoju grupiy.
Did¢jant aptarnaujamy rinky skaiciui, si marketingo veiklos organizavimo struktiira neefektyvi ir
nelanksti, nes neleidzia firmai greitai adaptuotis prie besikei¢ianc¢iu rinkos salygu.

Marketingo veiklos organizavimas pagal geografinj kritenjy pagristas tuo, kad visa
marketingo veikla sukoncentruota pagal firmos (imonés) veiklos geografines (regionines) zonas.
Si marketingo vadyba taikoma stambiose firmose, kurios turi plagia prekybos rinka. Pavyzdys

pateiktas paveiksle.

Marketingo tarnyba
|

A 4 A 4 A 4 A 4
Marketingo A regionas B regionas N regionas
tyrimai

pav. Marketingo veiklos organizavimas pagal geografinj kriterijy

Paminéti marketingo veiklos organizavimo biidai yra salyginiai. Daznai pasitaiko {vairiy
ju modifikacijy ir deriniy. Marketingo vadybos varianta reikéty pasirinkti, atsizvelgus 1
konkrecias salygas, turimus specialistus ir kt.

Marketingo planavimas. Bet kuri ekonomin¢ veikla susijusi su tam tikry ekonominiy
rezultaty siekimu. Ta pati rezultata daznai galima pasiekti ne vieninteliu budu. Todél, pries
pradedant bet kokius veiksmus, pageidautina pasirinkti kuo palankesnj norimo tikslo siekimo
kelia, t.y. planuoti biisima veikla.

Planavimas - tai basimyjy veiksmy tam tikram tikslui pasiekti numatymo procesas.
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Didesniu ar mazesniu mastu dabar yra planuojama kiekviena ekonominé veikla.
Marketingas Siuo atzvilgiu taip pat néra iSimtis. Marketingo veiksmingumas priklauso nuo jo
planavimo.

Marketingo planavimas - tai planavimo veiklos rasis, numatanti badus marketingo
tikslams pasiekti.

Taigi marketingo planavimas - tai jo tiksly siekimo biidas. Numatytiems tikslas pasiekti
firmoje sudaromas marketingo planas. Marketingo planavimas visada jungia du aspektus:
aplinkos salygu pokyciy prognozavima ir Siues pokyc€ius atitinkancius marketingo veiksmus.
Planuoti galima jvairiems laikotarpiams ir siekiant jvairiy tiksly. Paprastai vykdomas
strateginis planavimas auks$c¢iausiose firmos valdymo grandyse.

Strateginis planavimas -tai procesas, numatantis reik§mingy tiksly siekimo budus
ilgalaikei perspektyvai.

Strateginiai sprendimai lemia firmos ilgalaikiy ir visa apimanéiy plany sudaryma. Sie
sprendimai padeda nustatyti firmos stiprigsias ir silpnasias vietas (pagal jos iSgales ir galimus
pavojus) bei sudaryti veiksmy programas, kad biity iSnaudotos tos iSgalés ir iSvengta galimy
grésmiy.

Zemesnése firmos valdymo grandyse vyksta taktinis planavimas.

Taktinis planavimas — tai procesas, numatantis tarpiniy tiksly, esanciy strateginiame
plane, siekimo biuidus.

Tiek strateginio, tiek taktinio marketingo planavimo eigoje, nejmanoma numatyti visy
galimy situacijos pokyc¢iy. Todél stengiamasi sudaryti maziausiai tris veiksmy sekas,
apibréziancias konkrecius veiksmus esant palankiai, nepalankiai ir vidutinei situacijai. Tai
leidzia sumazinti neracionaliy personalo veiksmuy dalj pasikeitus situacijai.

Marketingo strategija apima visus marketingo programos elementus ir jgalina pasiekti
marketingo tiksla, nes tai yra bendra veiksmy programa. Priklausomai nuo firmy tiksly ir
galimybiy yra sukuriama daugybé¢ skirtingy marketingo strategiju. Marketingo strategijas galima
apibendrinti pagal tai, i koki rinkes taikinj (tai ta rinkos dalis, i kuria nukreipiama firmos
marketingo veikla) jos yra orientuotos. Pagal tai skiriamas universalus, diferencijuotas ir
koncentruotas marketingas.

Universalaus marketingo strategija - kai sitloma preké visai rinkai naudojant vienoda
marketingo programa; o kai skirtingo rinkos dalyse naudojamos skirtingos marketingo
programos - tai diferencijuota marketingo strategija. Koncentruota marketingo - kai visos
firmos marketingo programos pastangos yra nukreipiamos i nedidelg rinkos dalj.

Vienokiomis salygomis geriau tinka viena strategija, kitomis - kita, nes né viena i$

paminéty negali buti laikoma geresne ar blogesne uz kitas. Daugiausia démesio, pasirenkant
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marketingo strategija, skiriama firmos galimybéms, parduodamos produkcijos savybéms ir

konkurencijos salygoms.

Marketingo strategljos planavimas - tai firmos galimybiy analizé, tiksly ir uzdaviniy
nustatymas, strategijos formavimas ir plany parengimas, marketingo priemoniy vykdymas
ir kontrolé.

Pirmiausia reikia iSanalizuoti firmos galimybes, ivertinti iSorines ir vidines galimybiy
salygas. Pranasuma jgyja firma, turinti tokias pacias vidines galimybes kaip kita, bet sugebanti
iSorines aplinkos salygas panaudoti geriau negu jos konkurentai.

Visos firmos galimybés gali buti pavadintos jos galimybiy kompleksu. Firmos plétros
perspektyva labai priklauso nuo galimybiy komplekso ir ivairumo. Literatiroje nurodomos trys
plétros  (augimo) galimybiy analizés kryptys: intensyviosios, integruotosios ir
diversifikuotosios plétros strategijos.

Intensyvioji plétra galima tik tada, kai imoné ne visiskai panaudojusi prekiy galimybes
ir jsisavintas rinkas. Siuo atveju skverbiamasi i rinka, rinka ple¢iama, i gamyba diegiami nauji
gaminiai.

Integruotoji plétra yra tada, kai imoné¢ kontroliuoja prekiy paskirstymo (pateikimo)
dalyviu veikla, gali iveikti konkurentus, juos nustelbti.

Diversifikuotoji plétra yra tokia, kai jmoné siekia padidinti savo produkcijos
asortimenta nauju gaminiy saskaita arba jtraukdama i ji panas$ias savo prekes. Jos gali sudominti
esamus ir potencialius vartotojus arba prekybos tarpininkus.

Kiekviena marketingo strategija biitina iSsamiai apibrézti, atsizvelgiant { firmos
galimybes ir tikslus.

Atlikus firmos galimybiy analizg, nustatomi jos tikslai ir uzdaviniai. Tikslai gali biiti
tvairiis, priklausomai nuo firmos galimybiy ir iStekliy. Daznai juos galima apibendrinti Siais
dviem tikslais:

1. padidinti investuoto kapitalo pelna;

2. padidinti pelna, sumazinti kapitalinius idéjimus.

Siam pelno padidinimo tikslui pasiekti - bitina suformuluoti marketingo tikslus, kurie
gali biiti:

1. gaminio modifikavimas;

2. rinkos plétimas;

3. pardavimo masto didinimas, efektyviau naudojant reklama.

Taciau Siems tikslams pasiekti biitina suformuluoti uzdavinius, nes tikslas pats savaime

dar negarantuoja jo pasiekimo. Todé¢l uzdaviniai turi biiti konkretis, i§sprendziami per nurodyta
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laikotarpi, nukreipti konkrec¢iam tikslui pasiekti. Siekiant anks¢iau minétyju marketingo tiksly,
uzdaviniai buty tokie

1. modifikuoti gaminj, mazinant gamybos kastus;

2. padidinti rinkos dalji x proc.;

3. padidinti pardavimo masta y proc.

Marketingo strategijos plano parengimas apima keleta etapy (zr.pav.).

Marketingo tarnyba
|
v v v
Rinkos Tiksliniy rinky I&éjimo i rinka Marketingo [&jimo | rinka
segmentavimas parinkimas metody metody ir laiko
parinkimas priemoniy paskirstymas
parinkimas

pav. Marketingo strategijos plano parengimas

Rinkos segmentavimas remiasi teiginiu, kad bet kurig rinka sudaro atskiros dalys. Ir tai
jos suskirstymas | tam tikras dalis, kuriy kiekviena turi savus poreikius, skirtingas prekiy
pardavimo galimybes. Prie§ pradédama rengti marketingo strategija, imoné turi iStirti tokias
kiekvieno segmento galimybes, nes kiekvienos dalies pirkéjai apibiidinami vartojimo stereotipu
ir elgesiu, todél prekiy paklausa svyruoja.

Tiksliniy rinky parinkimas - tai jmonés siekimas uzvaldyti tam tikra rinkos segmenta,
jeigu jis tenkina salygas: pakankamai imlus; turi tolesnes plétotés galimybes; néra
konkuruojanciy imoniy ir pan.

Jei firma (jmon¢) planuoja pirmauti tik viename rinkos segmente, tokia strategija
vadinama vienasegmentine koncentracija, kai firma riipinasi i$ karto keliais rinkos segmentais,
tokia strategija vadinama daugiasegmentine koncentracija.

Iéjimo | rinka metody parinkimas gali pasiekti norima tiksla, jei: imon¢ isigis kitos
firmos akcijy; savarankiskai plétos savo veikla; bendradarbiaus su kitomis firmomis (imonémis).

Kai firmai reikia greitai jeiti j rinka ar ji neturi patirties Sioje veiklos srityje, tai tokiais
atvejais pravercia kitos firmos akcijuy isigijimas. Tai yra paprasciausias ir grei¢iausias biidas.

SavarankiSko i¢jimo biidas yra toks, kai firma mano, kad pirmauti galima tik
organizavus savo pacios tyrimus ir parengus eksperimentinius pavyzdzius. PavyzdZziui, "Toyota"
firmos pirmasis i¢jimas i JAV rinka buvo nes¢kmingas. Tuomet buvo pasinaudota marketingo
tyrimy rezultatais: amerikieCiai mégsta pigiau kainojanéius patogumus. Buvo pagamintas

nedidelis automobilis su i$ dalies automatizuotu valdymu ir kondicionieriumi. Ir pastaruoju metu
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"Toyota" valdo 20 proc. JAV automobiliy rinkos. [&jimas i rinka bendradarbiaujant su kitomis
firmomis tuo pranaSus, kad galimi nuostoliai pasiskirsto tarp visy dalyviy ir sumaz¢ja
kiekvienos atskiros firmos rizika. Kitas privalumas tas, kad kiekviena firma perteikia savo patirti
ir panaudoja iSteklius, kuriy triikumas neleisty ieiti i rinka pavieniui.

Marketingo metody ir priemoniy parinkimo koncepcija grindziama budo parinkimu
imonei jeiti | konkrety rinkos segmenta. Pavyzdziui, "X" firma numato jeiti | rinka su mazo
pajégumo jrengimais. Ji gali varijuoti tik dviem veiksniais: kokybe ir kaina. Kiekvienas Siy
veiksniy gali igyti tris lygius: auks$ta, vidutini ir zema. Taigi egzistuoja devynios galimos
kombinacijos (pavyzdziui, zema kokybé ir zema kaina, zema kokyb¢ ir viduting kaina ir t.t.).

Galimos devynios strategijos. Maksimalistiné strategija - aukStos kokybés preke
didziausiomis kainomis. Tai jprastiné "Y" firmos strategija. Norédama prasigauti i rinka, "X"
firma gali iSbandyti auks$Ciausios kokybés su vidutinémis kainomis kombinacija. Jeigu
potencialiis pirkéjai isitikins, kad "X" prekés kokybé panasi i "Y" prekes, o ju galima isigyti 10-
15 proc. Mazesnémis kainomis, jie gali pasirinkti "X" firmos produktus.

Iéjimo j rinkg laiko parinkimo koncepcija pagrista i¢jimo veiksmy eiliSkumu, atliekant
tam tikrus marketingo darbus. Pavyzdziui, "X" firmos jis buty toks: 1) sukonstruoti ir pagaminti
naujus irengimus; 2) pademonstruoti jy veikima jtakingoms vartotojy grupéms; 3) sukurti
reikiamus gamybinius pajégumus ir techninj aptarnavima; 4) sukurti naujuy prekiy paskirstymo
(pateikimo) sistema; 5) parengti rémimo plana. Taigi firma turi iSsiaiSkinti, ar apskritai palanki
Salies ekonomin¢ situacija, ar tikimasi pakilimo ar nuosmukio, kokia rinkos konkurenty pozicija
ir kt.

Stichiskai niekas negali vykti - tiksly reikia siekti planingai. Taigi ir marketingo
priemoniy igyvendinimas turi biiti planuojamas. Marketingo plane galéty biiti numatyti Sie
klausimai:
trumpa imonés veiklos tiksly ir uzdaviniy charakteristika, veiklos rezultaty suvesting; esamoji
marketingo situacija; galimi pavojai ir galimybés; marketingo igyvendinimo problemos ir
uzdaviniar, marketingo strategija; veiksmu programa; plano igyvendinimo pajamy ir iSlaidy

samata bei vykdymo kontrolé.

18. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO PROCESAS:
TRADICINIS POZIURIS
1. Zmoniy istekliy planavimo paskirtis - uztikrinti, kad i personalo paklaus nuolat buty ir
tinkamai reaguojama. Jis atlickamas analizuojat a) vidinius veiksnius, tokius kaip esamas ir

laukiamas kvalifikacijos lygis, laisvos darbo vietos ir strukturiniy grandziy praplétimas bei
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sumazinimas; ir b) iSorinés aplinkos veiksnius, tokius kaip darbo rinka. Kompiuteriy
panaudojimas informacijai apie visus darbuotojus kaupti ir saugoti suteiké organizacijoms
galimybg efektyviau planuoti zmoniy isteklius.

2. Verbavimas, susij¢ su potencialiy kandidaty grupés, atitinkancios zmoniy iStekliy plano
poreikius, sudarymu.kandidatai paprastai randami per laikrascius ir reklamas profesiniuose
zurnaluose, {darbinimo agentiira, susitarus zodziu ir per vizitus i koledzus ar universitetus.

3. Atranka. | ja ieina kandidaty i darbuotojus vertinimas pagal stojanciyjy i darba anketas, Ziniy
apie juos santraukas, interviu,jdarbinimo ir gabumu testus ir rekomendacijas; ir galiausiai,
kandidaty saraso pateikimas vadovams, atrenkantiems kandidatus ir juos samdantiems.

4. Socializacijos (adaptacijos) paskirtis - padéti atrinktiems Zzmonéms pamazu prisitaikyti
organizacijoje. Naujokai pristatomi kolegoms, supazindinami su pareigomis, informuojami
su organizacijos kulttra, politika ir kokio elgesio i$ juy tikimasi.

5. Mokymo ir tobulinimo tikslas - padidinti darbuotojy gebéjima prisidéti prie organizacijos
s¢kmés. Mokoma siekiant pagerinti gebéjima atlikti dabar uzimamas pareigas; tobulinimo
programos rengia darbuotojus pareigy paaukstinimui.

6. Veiklos vertinimas -individo darbo rezultaty lyginimas su standartais arba tikslais, keliamais
uzimamoms pareigoms. Prasti darbo rezultatai gali paskatinti koreguojancius veiksmus,
tokius kaip papildomas mokymas, pareigy pazeminimas arba atleidimas, o uz gerus darbo
rezultatus galima pelnyti premija ar paaukStinima. Nors paprastai vertina darbuotojo
tiesioginis vadovas, personalo skyrius yra atsakingas uz darba su aukstesniojo valdymo lygio
darbuotojais, kad sukurty bendra visiems vertinimo politika.

7. Pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas ir atleidimas 1S darbo rodo
darbuotojo vert¢ organizacijoje. Geri darbuotojai gali biiti paaukstinti ar perkelti, jiems
padedama tobulinti savo sugebéjimas, tuo tarpu blogi darbuotojai gali biiti paZzeminti, perkelti
1 maZiau svarbias pareigas ar netgi atleisti. Kiekviena i§ Siy alternatyvy savo ruoztu daro

itaka zmoniy istekliy planavimui.

18.1 ATRANKA

Atrankos procesas apima abipusi sprendima; organizacija sprendzia, sitlyti darba ar ne ir kaip
maloniai tai daryti, o kandidatas i darbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacija ir sifilomas
darbas jo poreikius ir tikslus. I§ tikryjy atrankos procesas daznai biina labiau vienpusis. Kai
padétis darbo birzoje ypa€ itempta, ir kiekviena pareigybe pretenduos keletas kandidaty,
organizacija naudos daugelj tikrinimo budy, kad pasamdyty, jos manymu, tinkamiausia

kandidata. Kita vertus, kada profesionaliy darbuotojy triikksta arba kandidatas yra labai auksto
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'

lygio vadovas ar specialistas ir dél jo varzosi keletas, organizacijos vadovai " pasaldins”

pasiiilyma ir grei¢iau priims sprendima.

Atrankos proceso etapai

Standartiné samdymo procedura susideda i§ 7-iy etapu, aprasyty 14-3 lentel¢je. PraktisSkai
tikrasis atrankos procesas ivairiose organizacijose ir jvairiose tos pacios organizacijos lygiuose
yra skirtingas. Pvz., atrankos pokalbis su Zemesnio lygio darbuotojais gali biiti gana pavirSutinis;
ypac¢ gali biiti pabréziamas pradinis "rtSiavimo" pokalbis ar testai. Nors raSytiniais testais
stengiamasi iSsiaiSkinti kandidato interesus, gabumus ir protinius sugebéjimus, jie ilgai buvo
darbuotojo idarbinimo pagrindinis elementas;juos reciau ima taikyti per pastaruosius 25 metus.
Daugelis testy pasirodé diskriminuojantys pagal sudarymo principa ir rezultatus, o dé¢l vertintoju
subjektyvumo buvo sunku nustatyti ju rysi su darbu.

Atrenkant vidutinio ar aukStesnio lygio vadovus, apklausa gali buti iStesta - kartais
trunkanti 8 valandas ar ilgiau - ir ¢ia gali biiti labai mazai naudojami arba 1§ viso nenaudojami
formaliis testai. Uzuot pildgs tiping isidarbinimo anketa, kandidatas gali pateikti santrauka.
Formalus isidarbinimo anketos pildymas gali buti atidétas iki to laiko, kai bus priimtas darbo
pasitlymas. Kai kurios organizacijos nejtraukia fizinio patikrinimo (14-3 lentelés 6 zingsnis)
samdomiems i Siuos lygius vadovams.

ISsamus pokalbis svarbus sprendimy priémimo i daugeli pareigybiy ( ypac valdymo)
veiksnys, tiek vadovams, sitilantiems darba, tiek asmenims, svarstantiems, priimti ar atmesti
pasitlyma. Efektingiausi pokalbiai - t.y. tie, kurie geriausiai leidzia atspéti pareiskéjy tikruosius
veiklos rezultatus, - dazniausiai biina riipestingai suplanuoti. Idealu, kai visiems kandidatams i
tas pacias preigas yra patekiami tie patys klausimai. Taciau dauguma pokalbiy yra maziau
detalis ir apgalvoti.

Lentelé. Atrankos proceso etapai (Zr.schem3)

PROCEDUROS PASKIRTIS VEIKSMAI IR KRYPTYS

1. Idarbinimo Nurodo, kokias pareiskéjas nori Reikalauja tik informacijos,

anketos uzimti pareigas, suteikia kuri padéty nuspéti, kaip

uzpildymas informacijos pokalbiui seksis dirbti.

2. Pradinis Leidzia greitai tvertinti Klausiama apie  patyrima,

"rasiavimo pareiskéjo tinkamuma norima eiga, nora persikelti ir

pokalbis" t.t.

3. Testvimas Padeda jvertinti pareiskéjo darbo  Gali biiti naudojama
igidzius ir sugebéjima mokytis kompiuteriné testavimo
darbe. programiné  iranga, rasto

analizé, tiriama sveikata ir
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fizinés galimybés.

4. Tyrimai "uz  Patikrinama pareiskéjo Kreipiamasi |  ankstesni
nugaros" santraukos ar analizés pareisk¢jo  virSininka  (su
teisingumas. leidimu) ir  patvirtinama
informacija, gauta Iy

pareiskéjo.

5. ISsamus Suzinoma daugiau apie Kalbasi  vadovas, kuriam
atrankos pareiskéja kaip apie individa. pareiskeéjas atsiskaitinés.
pokalbis

6.Fizinis Isitikinama pareiSkéjo veiklos Daznai atliecka organizacijos

parikrinimas rezultaty efektingumu; padeda gydytojas.
apsaugoti kitus darbuotojus nuo
ligy; padaromas jrasas apie
pareiskéjo  sveikata; apsaugo
firma nuo neteiséty darbuotojo
kompensacijos reikalavimuy.

7. Darbo UzZzpildoma laisva darbo vieta ar Siiilomas atlyginimas ir naudy
pasitlymas pareigybe. paketas.

Pokalbio nepatikimuma gali lemti skirtingi klausianciojo ir atsakin€¢jamojo tikslai. Darbdavys
nori parodyti organizacija kaip gera darbo vieta ir dél to gali perdéti kalbédamas apie jos
stiprgses puses; biisimasis darbuotojas nori biiti pasamdytas ir todel gali pervertinti save. Kai
kurie vadovai $ig problema stengiasi sumazinti naudodami realia darbo perziirg, kurios metu
kanditatams rodomi nepatraukliis ir patrauklisdarbo aspektai. Etaliy, koncentruotu pokalbiy
metu bandoma susidaryti kuo tikslesni vaizda apie kiekvieno kandidato biisimus darbo
rezultatus.

"British Broadcastin Corp." (BBC) vadovai suformavo nauja darbo vietos vertinimo strategija.
Kai 8i programa buvo idiegta, nepriklausomas konsultantas atliko darbo viety tyrima per detalius
pokalbius, kad nustatyty, ka kiekvienas darbas aprépia. Dabar, kai atsiranda laisva vieta,
skelbimai kviecia pateikti klausimus. Kai Zzmonés teiraujasi, BBC atsako, pateikdama iSsamia
informacija apie darba bei vadova, kad kandidatas paskirty pats. Dabar labiausiai pabréziamas
informacijos pateikimas pareiSkéjui. Anks¢iau, naudodamasis tik skelbimo informacija,
preiskéjas vien uzpildydavo formas, pagal kurias po to buvo atrekami pareiskéjai pokalbiui.
Dabar ne tik sutrumpéjo tinkamuy kandidaty sarasas, nes jie patys atsirenka, bet ir patys pokalbiai
tapo Zymiai detalesni nei anksCiau, daznai dar apsilankoma darbo vietoje, dalyvaujama

grupiniame pratime, raSomas saviraiS$kos testas bei organizuojamas pokalbis su Ziuri.
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18.2 ORIENTAVIMAS,
ARBA SOCIALIZACIJA

Paprastai socializacija naudoja trijy tipy informacija: 1) bendra informacija apie kasdieng
darbo tvarka; 2) organizacijos istorijos, tiksly, operaciju ir gaminiy ar paslaugy apzvalga, taip pat
kaip darbuotojas prisideda prie organizacijos tiksly igyvendinimo; 3) detaly (galbtit brositira)
organizacijos politikos, darbo taisykliy ir darbuotoju naudy pristatyma.

Daugelis tyrimy parodé, kad darbuotojai, ateidami | organizacija jaucia nerima. Jie
jaudinasi, ar gerai atliks darba; jie nesijaucia kompetetingi palyginti su labiau patyrusiais
darbuotojais; jiems ripi ar gerai sutars su kolegomis. Veiksmingos socializacijos programos
sumazina najy darbuotojy nerima, teikia jiems informacijos apie dabo aplinka ir virSininkus,
supazindina su kolegomis ir skatina juos klausti.

Ankstyvoji darbo patirtis - kai naujo darbuotojo ir organizacijos liikes¢iai sutampa ar
priestarauja, - atrodo, atlieka svarby vaidmeni asmens karjerai organizacijoje. Jei liukesciai
nesuderinami, bus jaufiamas nepasitenkinimas;tekamumo lygis paprastai beveik visada yra
aukSCiausias tarp naujy darbuotoju. Svarbus pasitenkinimo darbu aspektas (visiems
darbuotojams) - isitikinimas, kad darbuotojas gali dirbti organizacijos labui, nepazeisdamas savo
asmeniniy isipareigojimy. Vienas svarbiausiy riipes¢iu Sioje srityje yra tinkama vaiko prieziiira.

Mazai kas i§ tévy gali dirbti gerai, kai jie yra susirtiping dé¢l vaiky. Milijonai dirbanciy
téevy patenka i sunkia padéti, nes negali rasti tinkamos prieziiiros savo vaikams. Daugiau kaip
50% motiny, turin¢iy kiidikius ir pradedancius vaikscioti vaikus, dirba ne namuose, o namy
Seimininkiy, turin¢iy du darbus, daugéja. Be to, jauni specialistai daznai gyvena toli nuo galinciy
padéti seneliy, o Sie dazniausiai patys dirba.Taigi, patikimos, tinkamos vaiko prieziiiros
reikalavimas yra svarbus darbovietés uzdavinys.

Vaiky dienos prieziiiros centry pasiiila atsilieka nuo paklausos, tuo tarpu vis maziau
motery (istoriskai tai darbo rinka Sios paslaugos Sakai) gali riipintis vaikais namie. Kai kuriuose
rajonuose centry trilkumas yra toks didelis, geri dienos prieziliros centrai turi laukianciyju
saraSus dvejiems metams 1 prieki; kai kas teigia, kad poros itraukia i saraSus dar negimusius

v —

nejmanoma.

18.3 MOKYMAS IR TOBULINIMAS
Tobulinimo programos siekia ugdyti sugeb¢jimus ateities darbams. Ir vadovams, ir ne
vadovams gali padéti mokymo ir tobulinimo programos. Bet patirtis rodo, kad ne vadovai yra

dazniausiai mokomi techniniy igiudziy, reikalingy juy dabartiniam darbui, tuo tarpu vadovams
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padedama tobulinti sugebéjimus - ypac¢ koncepcinius ir bendravimo su Zmonémis, - reikalingus

busimam darbui.

Mokymo programos

Vadovai gali naudoti keturias procediiras darbuotoju individualiems mokymo poreikiams
organizacijoje ar skyriuje nustatyti:

1. Darbo rezultaty vertinimas. Kiekvieno darbuotojo darbas yra vertinamas pagal standartus ar
tikslus, iSkeltus jo (ar jos) darbui.

2. Darbo reikalavimy analizé. IStiriami sugebéjimai ar Zzinios remiantis atinkamu darbo
aoraSymu, ir darbuotojai, neturintys reikalingy sugeb¢jimy ar ziniy, tampa kandidatais.

3. Organizaciné analizé. Analizuojant organizacijos efektinguma ir tai, kaip jai sekasi siekti
tiksly, nustatomi skirtumai. Pvz., skyriaus, kurio personalo tekamumas didelis ar darbo
rezultatai prasti, narius gali prireikti mokyti papildomai.

4. Darbuotojo tyrimas. Vadovai ir ne vadovai prasomi apibiidinti problemas, kuriy jiems iskyla

darbe, ir kaip, ju manymu, galima tas problemas iSspresti.
Labiausiai paplitg yra mokymo tiesiog darbo vietoje metodai. Jie apima darbo rotacijq, kurios
metu darbuotojai tam tikra laika kaitalioja darbus ir taip igyja daug ivairiu igtdziuy; misry
mokyma,kai mokymas dirbti yra derinamas su atitinkamomis instrukcijomis klas¢je;
"globotojo"mokymo metoda, kai darbuotojas mokosi, vadovaujamas labai kvalifikuoto
kolegos.

Mokymas ne darbo vietoje vyksta ne darbe, bet stengiamasi imituoti tikras darbo salygas.

Sis mokymo tipas apima gamybinj mokymaq.

Elgesio patyrimo mokymui naudojami imitavimo pratimai, dalykiniai Zzaidimai,

probleminiy atvejy analizé ir t.t., - taigi mokinys gali iSmokti tinkamo elgesio atlikdamas tam
tikrus vaidmenis.
Valdymo tobulinimo programos
Valdymo tobulinimo programos sukurtos tam, kad padéty vadovams geriau atlikti dabartines
pareigas ir pasirengti didesnei atsakomybei, kaijie bus paaukstinti. Valdymo tobulinimo
programos labai paplito pastaraisiais metais, kadangi did¢ja reikalavimai vadovams ir ju
mokymas tik perteikiant patirt] yra gaiSinantis ir nepatikimas procesas. Daugelio kompanijy
nvesticijos | valdymo tobulinima yra gana didelés. Pvz., mety metais "IBM" naujiems vadovams
maziausiai 40 valandy rikédavo mokytis valdyti Zzmoniy iSteklius.

Taciau kai kurios nepasitiki brangiai kainuojanc¢iu formaliu mokymu. Pvz.,

"Exxon"labiau linkes ugdyti savo nauja talenta perteikdamas jam praktini darbo patyrima,
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siysdamas jvairiy lygiy vadovus i vadovaujancias pareigas jvairiose Salyse tam, kad praplésty ju

akiratj ir patvirtinty nuomones.

Metodai tiesiog darbo vietoje. Paprastai valdymo tobulinimo programose Siems metodams
teikiama pirmenybé. Labiau tikétina, kad Sis mokymas yra taikytas daugiau individui, labiau
susijes su darbu ir patogesnis nei mokymas ne darbo vietoje.

Yra keturi pagrindiniai formaliis mokymo darbo vietoje metodai.

1. Treniravimas - kai pavaldini moko jo (ar jos) tiesioginis vir§ininkas - yra bene
efektingiausias valdymo tobulinimo biidas. Gaila, daug vadovy arba nesugeba, arba nenori
treniruoti savo pavaldiniy. Tik reikia pastebéti, kad treniravimas darbo metu gali turéti rimta
trukuma - pavaldiniai negali tobuléti, jei jiems neleidziama paties sprgsti problemy. Vadovai taip
pat per daznai jaucia, kad jie yra priversti sakyti savo pavaldiniams tiksliai, ka daryti ir taip
paneigti treniravimo poveiki. Be to, kai kuriuos vadovus baugina praSymas treniruoti savo
pavalinius, nes jie bijo, kad parengs sau konkurentus. IS tikryjy vadovas gali daug laimeti
treniruodamas pavaldinius, kadangi vadovas paprastai nebus paaukstintas tol, kol neatsiras
tinkamas kandidatas i jo vieta. Daugelis organizacijy remiasi treniravimo menu ir moko jo savo
vadovus. Samoningi vadovai daznai turi "tobulinimo bylg" kiekvienam pavaldiniui, rodancia,
mokomas pavaldinys; kokiy igiidziy reikia pavaldiniui ir kaip jis atliks darba. Kritiniy incidenty -
situacijy, kuriose pavaldinys demonstruoja pageidaujama ar nepageidaujama elgesi - irasai taip
pat gali biiti itraukti. Aptadamas Siuos incidentus su pavaldiniu, vadovas gali ugdyti gerus
iprocius ("Tu tikrai gerai susidorojai su to vartotojo nusiskundimais"), §velniai parodyti blogus
ipro¢ius ("Ar tau neatrodo, kad turétum biiti ryztingesnis su tiekéju?") ir jvardinti sritis,
kuriosepavaldiniui toliau reikia tobuléti.

2. Darbo rotacija apima vadovy perkélima i§ vienos vietos i kita, taigi jie gali iSplésti savo
patyrima ir susipzinti su ivairiais organizacijos veiklos aspektais.

3. Mokomosios preigybés yra tre€iasis vadovy tobulinimo metodas. Besimokantiems yra
suteikiami patariamieji postai prie vadovo, daznai su pavadinimu "padé¢jéjas". Tokie paskyrimai
teikia besimokantiems $ansa dirbti su Zymiais vadovais ir modeliuoti save pagal juos, kai kitais
atvejais mazai kontaktuoty su jais.

4. Galiausiai, | suplanuotas darbines veiklas ieina svarbiy darbo uzduociy besimokantiems
skyrimas, tokiy, kurios lavina jy patyrima ir sugebéjimus. Besimokantys gali biiti papraSyti
vadovauti uzduoties grupei ar dalyvauti svarbiame komiteto susirinkime. Tokia patirtis padeda
pazvelgti i§ vidaus | organizacijos funkcionavima, taip pat pagerinti savo bendravimo su

zmonémis jgudzius.
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Metodai ne darbo vietoje. Tobulinimo ne darbo vietoje metodas atitraukia individus nuo darbo
vietos stresy ir reikalaujamo elgesio, ir taip suteikia jiems galimybe susitelkti tik { mokymasi. Be
to, jie teikia galimybe susitikti su Zmonémis i§ kity skyriy ar organizacijy. Taigi darbuotojai
supazindinami su naudingomis naujomis id¢jomis ir patirtimi, bendrauja su Zmonémis, rysiai su
kuriais véliau bus naudingi. Labiausiai paplitg tobulinimo ne darbo vietoje metodai yra mokymas
vietinése klasése ir valdymo tobulinimo programos, remiamy universitety ir tokiy organizaciju
kaip Amerikos valdymo asociacija.

Beveik kiekvienoje valdymo tobulinimo programoje yra keletas mokymo klasése formuy,
kuriose organizacijos ar i§ $alies specialistai moko dalyko. Mokymas klasése daznai papildomas
situacine analize, vaidmeny atlikimu, dalykiniais Zaidimais ar imitaciniu mokymu. Pvz.,vadovai
gali buti paprasyti suvaidinti abiejy pusiy vaidmenis imituotame darbininky ir vadovy dispute.

Kai kurios organizacijos siuncia atrinktus darbuotojus { universiteto remiamas valdymo
tobulinimo programas. Daug didesniy universitety turi tokias programas, besiskirian¢ias savo
trukme, pradedant nuo savaités ir baigiant trijy ménesiy ar ilgesnes. Kai kurie universitetai taip
pat turi mety ilgumo programa dieniniame skyriuje (stacionare), skirta vidurinio lygio vadovams.
Paprastai Sie vadovai biina pasiiilyti paauks$tinimui;juy organizacijos siuncia juos i universiteto
programas, kad praplésty ju perspektyvas ir parengty juos peréjimui i linijinius (reciau i
funkcinius) vadovus. Universitety programos daznai derina mokyma klasése su situaciju analize,
vaidmeny atlikimu ir imitavimu.

Vis labiau didelés organizacijos prisiima daugeli universitety darbuotojy mokymo ne
darbo vietoje funkcijuy. Kai kurios korporacijos ir gamybinés asociacijos sililo pazangius,
akredituotus akademinius laipsnius. "Xerox", "RCA", "Arthur Anderson", "GE" ir "Holiday
Inns" - kiekviena 18 ju sukiirré pajégumus, panasius | universitety miestelius.

"Disney" organizacijaturi tvirta keliy lygiy mokymo programa. Tiikstan¢iai vadovy lanko
"Walt Disney Productions"vadybos seminarus, kad pasirengty mokyti ir motyvuoti darbuotojus.
Be to, per darbuotojy adaptavimo (orientavimo) uzsiémimus "Tradicijos I" pateikiami "Disney"
kultiiros elementai, kuriuos turi jsisavinti absoliu¢iai visi darbuotojai. Siame kurse mokoma
"Disney" kalbos bei tokiy aspekty, kaip saugumo, mandagumo, demonstravimo ir efektyvumo,
praeities, dabarties ir ateities. Orientavimas { politika ir procediiras vyksta programoje,
pateikiamoje kiekvieno padalinio (divizijos), kuriame dirbs tas darbuotojas. Po orientavimo
uzsiémimy ne darbo vietoje darbuotojas turi dirbti kartu su instruktoriumi, kol pasiriange dirbti
vienas. Kai darbuotojai pasirenka dirbti be priezitiros, jie gali dalyvauti kryzminiame mokyme.
"Tradicijos I" kurso mokymas - viena i§ kryZminio mokymo galimybiy. Tiek patiems
darbuotojams, tiek firmai naudinga, kad adaptavimo kursa skaito patyrg "Disney" darbuotojai.

Nauji darbuotojai mokosi i§ tuy, kurie patyré "Disney" kultiira, o patyr¢ darbuotojai igyja
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pateikimo igiidziy, iSkovoja pripazinima, pajvairéja juy darbas. "Disney"firma ir sutaupo pinigy, ir
skatina darbuotojus tobuléti. Tik 30% "Disney"darbuotojy samdoma i§ Salies. Daugeli pareiguy

uzima paaukstinti savo firmos darbuotojai.

PAAUKSTINIMAS, PERKELIMAS, PAZEMINIMAS IR ATLEIDIMAS IS PAREIGU
Personalo judéjimas organizacijoje - paaukstinimas, perkélimas, pazeminimas ir atleidimas - yra
svarbiausios zmoniy iStekliy valdymo kryptys. Konkretiis sprendimai, ka paaukstinti ar atleisti,
gali biiti svarbiausia ir sunkiausia vadovo dalis.

Pareigy paaukstinimas

Paaukstinimo galimybé vadovams daZznai biina paskatinimas uz puiky valdyma. PaaukStinimas
taip pat yra gerai atlikto darbo ivertinimo biidas. Todé¢l labai svarbu, kad paaukstinimai bty
saziningai pagristi nuopelnais ir nesuter§ti favoritizmo. Taciau netgi saziningi ir tinkami
paaaukstinimai gali sukelti daug problemy. Viena svarbiausiy problemy - organizacijos nariai,
kurie nebuvo paaukstinti, daznai jauciasi jzeisti, o tai gali paveikti ju nuotaika ir rezultatyvuma.
Kita svarbi problema - diskriminacija. Daug Zmoniy sutinka ar bent pritaria istatymy nuostatoms,
kad samdant reikai vengti rasinés , ly¢iy ar amziaus diskriminacjos, bet motety mazumuy
paaukstinimui skiriama mazai démesio. Todél buvo ijvestos teigiamy priemoniy programos,
uztikrinancios tipisky diskriminacijos auky paaukstinima.

Perkélimas i kitas pareigas

Perkeliama siekiant daugelio tiksly: kaip tobulinimo dalis - suteikti Zmonéms daugaiu darbo
patirties, uzpildyti laisvas darbo vietas. Perkélimu taip pat siekiama palikti atviras paaukstinimo
galimybes ir palaikyti individy domé¢jimasi darbu. Pvz., daug viduriniy vadovy pasiekia "lubas"
paprasCiausiai dél to, kad virSiinése jiems visiems neuztenka vietos. Tokie vadovai gali buti
perkeliami i kitas pareigas norint iSlaikyti jy aukSta darbo motyvacija ir susidoméjima.
Galiausiai, nevienodai dirbantys gali biiti perkeliami { kitus darbus paprasciausiai del to, kad
aukstesnio lygio vadovas nenori ju pazeminti ar atleisti. Taciau vis daugiau darbuotojy atsisako
perkélimy, kadangi nenori keltis su Seimomis ar rizikuoti sutuoktinio karjera.

Bausmés, paZeminimai ir atleidimai i§ pareigy

Bausmeé paprastai skiriama, kai darbuotojas nusiZzengia kompanijospolitikai ar nepateisina darbo
lukes¢iy ir vadovybé turi taisyti situacija. Bausmé dazniausiai vykdoma keliais etapais -
1sp¢jimas, papeikimas, iSbandymas, nuSalinimas, bausminis perkélimas, paZeminimas ar
atleidimas - kol problema iSsprendziama ar iSnyksta. Kai kurie neefektingai dirbantys vadovai
gali buti paprasSyti persikvalifikuoti ar tobulintis, kiti gali biiti "paaukstinti" { pareigas, kurios

vadinamos jsptudingiau, bet atsakomybé mazesné.
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Jei pazeminti ar perkelti { kitas pareigas neijmanoma, paprastai yra geriau atleisti nei
leisti toliau prastai dirbti. Nesvarbu, koks biity skaudus sprendimas d¢l atleidimo, logiSkas
zmoniy iStekliy planavimas daznai reikalauja ji priimti (idomu, kad nemazai prasty darbuotoju
kitoje organizacijoje dirba labai s¢kmingai).

"Union Carbide"firma bausmiy klausima sprendé alternatyviu biidu, vadinamu "teigiama
bausme". Kai darbe kyla problemuy, tiesioginis vadovas susitinka su darbuotoju. Nors véliau
besikartojantys atvejai vis griez€iau vertinami, taciau pirminé reakcija néra bausmé.Pvz.kai
pirma karta {vyksta incidentas, darbuotojo gali paprasSyti viena dieng paatostogauti (atlyginimas
mokamas) ir apmastyti, kas jvyko. Kartu teigiama bausmé skatina pripazinti gera darbuotoju
darbo lygi.

TurbulentiSka dabartiné¢ didéjanc¢ios konkurencijos aplinka vis labiau linkusi 1
restruktiirizavima, o tai turi itakos atleidimy didéjimui. D¢l kai kurios kompanijos teikia iskélimo
paslaugas - padeda atleistiems darbuotojams susirasti nauja darba.

Pvz.,"Duracell" firma, kai uzdarinéjo gamykla Krolio mieste, Anglijoje, labai galudziai
bendradarbiavo su konsultacine firma idarbinimo klausimais "Pauline Hyde Associates"(PHA).
Dar pries§ viesai paskelbdama apie uzdaryma, PHA tylomis kreipési 1 5000 firmy dél darbo
galimybiy ir surado 100 nepaskelbty laisvy viety, tinkamy "Duracell"darbininkams. Tuoj po
paskelbimo apie uzdaryma PHA konsultantai prad¢jo susitikimus su darbuotojaisvietoje. IS 300
darbininky 150 firma atleido nedelsdama su trijuy ménesiu darbo sutarties nutraukimo
kompensavimu. Be to, darbuotojai, galéjo registruotis firmos darbo centre. Tvirta darbo centro
orientacija buvo siekiama, kad per diena vidutiniSkai surasty dviem Zmonéms. Naujienos apie
sékminga idarbinima buvo pateikiamos skelbimuy lentoje, kad dar dirbantys neprarasty
optimizmo. Galy gale 92% visy atleisty surado nauja darba.

Burlingtono mieste, Vermonte, esanti 5 mln. doleriy apyvartos firma "Rhino Foods",
besispecializuojanti gaminti firmini deserta, nusprendé i§ viso iSvengti atleidimy, neturintiems
darbo darbininkams sudarydama laikinas sutartis su kitomis vietinémis firmomis. Darbuotojai
gaudavo normaly kitos firmos uz ta darba mokama atlyginima arba, jei kita firma mokédavo
maziau, negu darbuotojas uzdirbdavo "Rhino" firmoje, tai pastaroji sumokédavoskirtuma.
Susidariusios "Rhino"i$laidos nebuvo visai menkos, tac¢iau firmos vadovybé isitikinusi, jog
atleidimas i§ darbo vis tiek kainuoty daugiau. Be to, daugelis darbuotojy gavo nauju idéju i$
laikinyju darbdaviy. Pvz., vienas darbininkas sugrizo i§ "Ben and Jerry"firmos su pasiiilymu
skirti pertraukas dirbantiems prie gamybinio konvejerio rotacijos principu.

Vadovams vis svarbiau darosi kurti atleidimo politika ir jos paraidziui laikytis. Daugeli
mety vyravo poziiiris, kad vadovai gali atleidinéti i§ darbo savo nuozitira. Taciau priémus

atitinkamus teisinius aktus, darbuotojai laiméjo daug svarbiy teisiy. Galiausiai vis daugiau ir

204



Vilniaus teisés ir verslo kolegija

VADYBA

daugiau kompanijy atsiduria teismuoe dél "neteisingo atleidimo", ir tai leidzia zvelgti 1 darba

kaip 1 teiséta sutart] ar nuosavybés forma su ryskiai besisikirian¢iomis teisémis. Nuosprendziai

dél neteisingo darbo sutarties uzbaigimo meta i$8iiki isidarbinimo "pagal nora" doktrinai, kuri

galioja pagal daugelj jurisdikciju.

Paprastai taikomos iprastos formalios skundu procediiros vesti ginus dél bausmés ir

dokumentais jteisinti sprendima. "Federal Express" firmoje | bausmeés taikymo procediira ieina

oficialus skundo perzilir¢jimas, vadinamas "Federal Express" garantuoto teisingo elgesio

procedira. Pagal ji galima taikyti tris perzitros lygius. Jei darbuotojy nepatenkina perzitiros

rezultatai viename lygyje, jie gali pakartotinai patekti skunda i kita lygi. Visuose etapuose ir

skundas, ir atsakymas privalo biiti pateikti laiku ir rastiSkai.

LENTELE 18-1 Ankstyvosios motyvacijos teorijos

TRADISINIS MODELIS ZMONIU SANTYKIU | ZMONIU ISTEKLIU
MODELIS MODELIS
TEIGINIAI

1. Darbas daugeliui zmoniy i$
prigimties yra nemalonus
dalykas.

2. Tai, ka Zmonés daro, yra ne
taip svarbu, kaip tai, kg jiems
sumokés uz darba.

3. Mazai kas noréty ar galéty
atlikti darba reikalaujanti
kirybiSkumo, savikontrolés
ir drausmés.

1. Zmonés nori jaustis
naudingi ir svarbis.

2. Zmonés troksta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
biity pripaZintas ju
individualumas.

[98)

Sie poreikiai yra daug
svarbesni uz pinigus ir
labiau nei pinigai
motyvuoja zmones dirbti.

1. Darbas néra nemalonus.
Zmongs nori prisideéti prie

Prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypa¢ jei jie
patys padéjo juos
suformuluoti.

2. Daugelis Zmoniy gali buti
daug kiirybiSkesni,
savarankiskesni ir labiau
Kontroliuoti bei drausminti
save , nei to reikalauja
dabartinis ju darbas.
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1. Vadovas turéty

smulkmeniskai prizitreéti ir

kontroliuoti kiekvieng
pavaldini.

3. Jis/ji turéty suskaidyti
Uzduotis 1
pasikartojancias ir le

paprastas,

ngvai

iSmokstamas operacijas.

4. Jis/ji turéty smulkmeniskai
Nustatyti darbo procediiras

bei operacijas ir
darbuotojus tiksliai
grieztai jy laikytis.

versti
ir

ELGESIO LINIJA:

1. Vadovas turéty stengtis,
kad visi darbuotojai jaustysi
Naudingi ir svarbiis.

2. Jis/ji turéty informuoti
pavaldinius apie savo planus
ir i8klausyti jy nuomong ar
priestaravimus.

3.Vadovui deréty leisti, kad
pavaldiniai turéty Siek tiek
savivaldos ir savikontolés
rutininiuose dalykuose.

1.

3.

Vadovas turéty iSnaudoti dar
neiSnudotus ar nepakankamai
1Snaudotus

zmoniy iSteklius.

Jis/ji turi sukurti tokia
aplinka, kurioje visi nariai
galéty inesti savaji inasa, kiek
tik leidzia juy sugebéjimai.

Jis/ji turi skatinti darbuotojus

visapusiskai dalyvauti
igyvendinant svarbius
reikalus ir wvis plésti juy
savikontrolés ir saves

nukreipimo ribas.
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