Aprasomasis savarankiSkas darbas

Pateikti medziagq ne maziau, kaip is penkiy literatiiros Saltiniy. Darbus atlikti vadovaujantis metodi-
niais nurodymais. Darbo apimtis — ne maziau 15 lapy (12 p. Times New Roman ar kitu Sriftu, tarpai ne
daugiau 1,3 Multiple). Galimas rankrastis

Nacionaliniai personalo vadybos ypatumai Japonijoje
Nacionaliniai personalo vadybos ypatumai JAV
Nacionaliniai personalo vadybos ypatumai Kinijoje
Nacionaliniai personalo vadybos ypatumai Europoje
Nacionaliniai personalo vadybos ypatumai Rusijoje
Nacionaliniai personalo vadybos ypatumai Lietuvoje
/Tautos (-y) mentalitetas, aplinkos poveikis/
Darbo su personalu veiksniai iSsivyscCiusiose Salyse
Personalo vadybos problemos Ryty ir Centrinés Europos Salyse
/Nedarbo lygis, ekonominé situacija, demografiné situacija/
9. Personalo vadybos problemos Ryty ir Centrinés Europos Salyse
/Darbo jégos kvalifikacija, specialisty parengimo lygis/
10.Personalo vadybos problemos Ryty ir Centrinés Europos Salyse
IVertybiy sistema, elgsenos norms/
11.Personalo vadybos problemos Ryty ir Centrinés Europos Salyse
/Politiné-juridiné aplinka, tarptautiné aplinka/
12.Personalo vadybos problemos Ryty ir Centrinés Europos Salyse
/Technikos ir technologijy itaka, ekologiné aplinka/
13.Personalo vadyba, laikotarpis iki 1950 m.
/Vadovavimo fazé/
14.Personalo vadyba, 1950 — 1970 m. laikotarpis
[Pripazinimo fazé/
15.Personalo vadyba, laikotarpis 1970 m.
/Integravimo fazé/
16. Kvalifikacijos kélimo galimybés Lietuvoje
/Akademinés institucijos, konsultacinés jmonés/
17.Personalo vadybos informacinis apripinimas
/Personalo valdymo informacinio partpinimo posistemis/
18. Personalo vadybos informacinis apripinimas
/Programiné jranga duomeny bankui kaupti ir tvarkyti/
19.Valdomumo normos
/Valdomumo norma, A. Graicitno teorija/
20. Atskaitomybé persnalo srityje
/Privalomoji atskaitomybé, jmoniy apklausos, statistiniai tyrimai/
21.Darbuotojy vertinimo metodai
/Charakteristiky metodai/
22.Darbuotojy vertinimo metodai
/Rangavimo metodai/
23.Darbuotojy vertinimo metodai
/Ivertinimo centrai/
24 . Darbuotojy vertinimo patikimumas
/Pasitaikancios klaidos, socialinés aplinkos jtaka /
25.Kvalifikacijos kelimo problemos Ryty ir Centrinés Europos Salyse
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/Ukio restrukturizavimas, kapitalo perskirstymas, rinkos santykiai/
26.Kvalifikacijos kélimo strategijos

/J. Bengtsson, intensyvi, poliarizacijos bei mobilumo strategijos/
27.Kokybés bareliai

/Japonija, JAV, Europa/
28.Kvalifikacijos kélimo sistemos raida Ryty ir Centrinés Europos Salyse

/Sesios kvalifikacijos kélimo sistemos pertvarkymo fazés /

Taikomasis savarankiskas darbas

Pateikti medziagq ne maziau, kaip is trijy literatiuros Saltiniy. Darbus atlikti vadovaujantis metodi-
niais nurodymai. Darbo apimtis — ne maziau 15 lapy (12 p. Times New Roman ar kitu Sriftu, tarpai ne dau-
giau 1,3 Multiple). Galimas rankrastis

1. Aprasyti pasirinktg (Zinomag) organizacijg
o Misija
e Strateginiai planai
e Taktiniai planai (jei organizacija turi padaliniy)

2. Apibudinti organizacine valdymo struktdrg
o Kokie tolimieji organizacijos tikslai?
e Kokie artimieji organizacijos tikslai?
¢ Kiek maziausiai reikia personalo, kad strukttra normaliai funkcionuoty?
o Kiek reikia apyvartiniy 1éSu, kad organizacija gyvuoty?
(Sakalas A. “Vadybos pagrindai”, 59 p.)

3. Pateikti organizacine valdymo schemg
e Palyginti organizacine valdymo strukttirg su viena i$ klasikiniy organizacijy
(struktdry)
e Pateikti pasirinktos (zinomos) organizacijos valdymo struktiros schema.

4. Organizacijos tobulinimas
e Apibadinti oranizacinés valdymo struktaros trGkumus ir privalumus.
e Artikslinga tobulinti Sig struktirg?



Organizacinis projektavimas — sprendimy priémimo procesas, kuriame vadovai pasirenka organizaci-
jos struktiira, tinkama organizacijos srategijai ir aplinakai, kurioje organizacijos nariai ta strategija igyve-
ndina.

Organizaciné struktiira reiskia organizacijos veikly padalijimo, sugrupavimo bei santykiy tarp va-
dovy ir darbuotojy, tarp atskiry darbuotojy bei tarp darbuotojy koordinavimo biida

Pagrindiniai organizaciniy valdymo struktiiry tipai gamybai: funkciné struktira, produkto/rinkos struk-
tira (pagal produkta, pagal geografija, pagal vartotoja), matriciné struktiira. Pagrindiniai organizaciniy val-
dymo struktiiry tipai rinkodarai: funkciné struktiira, prekinés, regioninés bei segmentinés orientacijos struk-
tliros, matriciné strukttra. Esti ir kitokiy struktiiry tipy.

Poziiiriai j organizacinio valdymo struktiiras.

1. Skirstymas pagal padaliniy indélj, siekiant galutinio organizacijos tikslo.

Struktiiros komponentei, kurios pagrinda sudaro linijiniai padaliniai ir pavaldumas, budingas aukstas
darbo pasidalijimo laipsnis, stipri valdzia, ilga komandy grandiné, daugybé konkreciai apibrézty personalo el-
gesio taisykliy ir normu, personalo parinkimas pagal ju profesines savybes. Si struktiira geriausiai tinka nuolatinei pa-
sikartojanciai veiklai ir yra biidinga daugumai organizacijy, pavyzdziui, pramones ir paslaugy imonéms, valstybines
valdzios institucijoms.

Funkcinio pavaldumo struktiira - tai personalo grupavimas i padalinius, aptarnaujanéius pagrinding veikla. Sios
struktiiros idéja - maksimaliai panaudoti specializacijos privalumu, ir sumazinti vadovy apkrovima. Taciau Cia slypi ir
didziausias pavojus - vienas ar kitas padalinys gali iSkelti savo veiklos tikslus auk$¢iau organizacijos ar kity padaliniy tiks-
ly. Be to, funkciniy padaliniy potvarkiai kartais biina priestaringi, o linijinis vadovas negali ju tinkamai kontroliuoti.

2. Skirstymas pagal darbo pobidj. Jis buvo labai paplitgs tarybiniais laikais, kai personalas buvo skirsto-
mas i gamybinj ir valdymo personalg. Gamybinis personalas daugiau maziau tiesiogiai buvo susijgs su gamybos ar pas-
laugy procesu. Visi kiti darbuotojai buvo valdymo aparato darbuotojai, nes pagrindinés juy funkcijos buvo planinés ir
ataskaitinés informacijos apdorojimas, uzduociy parengimas bei ju vykdymo kontrolé. Tokio skirstymo tikslas —ap-
riboti sparciai didéjanti valdymo aparato darbuotojy skaiciu.

3. Skirstymas pagal veiklos sritis (funkcijas). Galimi tokie vertikalaus ir horizontalaus skirstymo pagal
iStisa organizacijos veiklos sritj (funkcija) atvejai :

A. Grynai funkcinis skirstymas (angl. fimctional departmentalization). Cia jeina gamybos ar paslaugu,
rinkodaros ir pardavimy, finansuy, personalo, tyrimuy, tarptautiniy santykiy, administracijos padaliniai ar ju grupés. Tai
struktiiros, suprojektuotos pagal technologini pozymi, Siy struktiiry pagrinda sudaro vadovy linijinis pavaldu-
mas, o svarbiausias problemas sprendzia specializuoti (funkciniai) padaliniai. Jie parengia kvalifikuotus sprendi-
mus, kurie, linijinio vadovo patvirtinti, siunciami vykdyti. Taip pasiekiamas reikiamas vadovavimo lygis ir kokybé.
Esant tokiam skirstymui, visada lieka aktuali veiklos koordinavimo problema, kaip iSvengti dubliavimo, kaip ne-
praleisti nepastebétos, bet reikalingos kokios nors veiklos srities.

B. Skirstymas pagal produkta (angi. product departmentalization). Dauguma organizacijy vystosi
plésdamos produkcijos asortimenta ir realizacija. Kai iSryskéja keliy pagrindiniu produkty gamyba ir pardavimas,
struktiira pritaikoma gaminamam produktui ir, pabréziant buvimo vieta, vadinama geografine arba funkcine geo-
grafine struktiira. Visi konkretaus produkto gamybos ir realizavimo jgaliojimai perduodami atskiram vadovui.
Organizacijos, turin¢ios produktui sukurta struktiira, gali lengviau reaguoti i paklausos, technologijos, konkurenty
elgsenos poky¢ius. DidZiausias $ios struktiiros trikkumas yra tas, kad gali padidéti iSlaidos dél darby dubliavimo; jie
biina vienodi, nors produktai skirtingi.

C. Skirstymas pagal vartotojus (angl. customer departmentalization). Gali buti suprojektuoti organizaciné
struktiira, orientuota i vartotoja. Kiekvienos vartotoju grupés poreikiai, be bendry bruozy, turi ir specifiniy savybiy.
Jeigu du ar daugiau klienty tampa ypaC svarblis organizacijai, ji gali suprojektuoti organizacing struktiira,
orientuota i vartotoja. Tokios struktiiros tikslas — aptarnauti vartotojus . Si struktiira gali biiti pritaikyta ir prekybos
imonéms: didmeniné ir mazmening prekyba. Paslaugy srityje pavyzdziu gi gali bti bankai.

D. Skirstymas pagal padaliniy buvimo vieta (teritoriné ar geografiné struktiira). Skirstymas
biuidingas toms organizacijoms, kurios turi keleta ar net keliolika padaliniy skirtingose vieno miesto vietose ar
keliuose miestuose, Salyje bei uzsienyje. Pavyzdziu gali biiti bankai, universitetai.

E. Skirstymas pagal veiklos laika. Pavyzdziui, skiriamos rytiné, dieniné, vakariné ar naktiné pamainos,
dirba deSimtys jvairias funkcijas atliekancia padaliniy.

F. Skirstymas eilés tvarka. Pavyzdziui, taupomajame banke vienas skyrius aptarnauja klis saskaitas nuo 1
iki 5000 numerio, kitas nuo 5001 iki 10000.

G. Skirstymas pagal uzduotis. Joms priskiriama projektiné struktira. Tai laikina struktira konkreciam
uzdaviniui jgyvendinti. Jos esmé ta, kad sudétingam projektui jgyvendinti { viena komanda surenkami la-
biausiai kvalifikuoti organizacijos darbuotojai. Kai projektas igyvendinamas komanda paleidziama. Pagrindinis
Sios struktiiros privalumas yra tas, kad projektinis padalinys visa démesi sutelkia i vienintelio uzdavinio spr-
endima, o jo vadovas dazniausiai dirba su 2-3 projektais. Projektinés organizacijos sudaromos ypatingiems, di-
deliems projektams jgyvendinti



Geriausiai zinomas projektinés organizacinés struktiiros pavyzdys - matriciné struktira. Matricinéje orga-
nizacijoje grupés nariai yra pavaldis ir funkcinio padalinio vadovui, ir projekto vadovui. Projekto vadovui sutei-
kiami linijiniai jgaliojimai t.y. jis atsako uZz visa veikla ir iSteklius, skirtus projektui jgyvendinti. Funkciniy padali-
niy vadovai perduoda projekto vadovui dalj savo jgaliojimy, taciau jie taip pat kontroliuoja uzdaviniy igyven-
dinima. Didziausias matricinés struktiiros trilkumas - jos sudétingumas.

Vertikali ar horizontali struktiara?

Padalinio darbuotojy skaicius ir hierarchinés struktiiros pakopy skaicius yra glaudziai tarpusavyje susij¢ dydziai.
Tarkime, kad darbui atlikti reikalingi devyni darbuotojai. Hierarchijos pozZitiriu jie gali buti iSdéstyti dviem biidais:
turéti tik vieng vadova - horizontali struktiira ir turéti kelis vadovus - vertikali struktiira.

Horizontalios struktiiros privalumy yra keletas:

® [engviau paskirstyti darbus pagal darbuotojy kvalifikacija, nes kiekvienas darbuotojas turi dirbti labiausiai
kvalifikuotus darbus, atitinkancius jo sugebéjimus.

® Darbuotojy atrankos problema sprendziama optimaliu biidu. Kai reikia ka nors paimti i§ grupés, tiesioginis
vadovas, gerai pazinodamas savo pavaldinius, gali atleisti silpniausia darbuotoja.

® Grupinis darbas duoda vadinamajj sinergijos efekta.

® Visi didelés grupés nariai gana gerai zino ir bendra grupés tiksla, ir tai ka veikia kiti jos nariai, todél len-
gviau vykdomos nestandartinés uzduotys, nes yra su kuo pasitarti.

® Dideléje grupéje pastebétas ir jvertintas zmogus jaucia didesni pasitenkinima negu mazoje grupéje

® Dideléje grupéje darbuotojas turi kur kas daugiau galimybiy bendrauti su kitais, pasidalyti savo proble-
momis.

® Néra reikalo konsultuotis per tarping grandj t.y. vadova.

® Mazose grupése darbuotojai, spregsdami dalines uzduotis, daznai jas sureikSmina iki savarankisky darbu.

Valdymo norma
Valdymo norma - tai darbuotoju skaicius, kuriam vadovauja atitinkamo lygio vadovas. Vij i§ pirmuyju
valdymo norma bandé apskaiciuoti Vytautas Andrius GraiCitinas (1898 - 1952); teorija pagrista rysiy tarp
vadovo ir pavaldiniy skai¢iumi. V.A. Graicitinas skiria vertikai horizontalius ir vertikalius grupinius rysius
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Nesunku apskaiciuoti, kad kai yra n = “~ pavaldiniy, maksimalus

a) vertikalus pavieniai rySiai b) horizontalus rySiai c) vertikalus grupiniai rysiai, kai
tarp pavaldiniu ir vadovo tarp pavaldiniu 1vadova kreipiasi ne vienas, o
keli pavaldiniai

rySiu skaicius bus :
pavieniy vertikaliy: a=n;

horizontaliy: b=n(n-1); 7 _
vertikaliy grupiniy: B i |
Rysiy skai¢iaus suma padalinyje: .' ‘f=a+b+c

V.A.Grai¢iuno nuomone, optimalus darbuotojy skaiius grupéje yra 4-6. Taciau rysiy skaicius nenusako nei
ju sudétingumo, nei trukmés, todél §is V.A. Graiciiino pasitlytas valdymo normos skai¢iavimas buvo kritikuo-
jamas.

Be rysiy skaiciaus, valdymo normos dydziui itakos turi uzduo¢iy pobudis (ivairové, koordinavimo poreikis, pa-
sekmés); vadovo asmenybé, pavaldiniy asmeninés savybés ir kvalifikacija; techniniai veiksniai.

1. UZduodiy pobiidis. Darbuotojy grupei gali biiti pavesta atlikti gana nevienodos svarbos uzdavinius,
todel skiriasi ir démesys jiems bei atsakomybé. Dél uzduoc€iy svarbumo sumazéja valdymo norma, pavyzdziui,
pamainos meistras gali vadovauti 20 zmoniy, o vyr. finansininkas turi tik 5-8 pavaldzius darbuotojus.

Kuo jvairesnes uzduotis sprendzia padalinio darbuotojai, tuo mazesné yra valdymo norma. Pagrindinés
priezastys: a) sunkiau padalyti darbus, b) sudétingiau apmokyti darbuotojus, ¢) atskiry darby integravimas atima
daug laiko.

Kuo daugiau reikia koordinuoti darbus, tuo mazesné yra valdymo norma. Tai ir yra tie vertikaliis grupi-
niai V.A.GraiCiuno pastebéti rysiai, kuriy skaicius progresyviai didéja, didéjant pavaldiniy skaiciui. Horiz-
ontaliy ry$iy koordinavimas, kiek tai galima, turi biiti paliktas patiems darbuotojams. Tai gerokai sumazinty
vadovo kriivi, ypa¢ tais atvejais, kai darbai perduodami i§ vienos IDV i kita.



2. Vadovo asmenybé. Jei vadovas yra savarankiskas, tai jis mazai susitinka su savo tiesioginiais vir§ininkais, o
jei ne, tai beveik kiekvienu klausimu ,,béga" konsultuotis pas savo virSininka. Be abejo, dél to sumazéja jo
kontaktai su pavaldiniais. Jeigu aukstesnio lygio vadovas yra autokratas, tai valdymo norma smarkiai mazéja vi-
suose zemesniuose lygiuose.

3. Pavaldiniy asmeninés savybés ir kvalifikacija. Kuo aukstesné darbuotojo kvalifikacija, tuo maziau jam
reikia vadovauti, tuo didesné potenciali valdymo norma.

Kadry kaita - tai toks reiSkinys, kai darbuotojai daznai kei¢iasi dél vadinamyjy asmeniniy priezasciy.
Kaip rodo patirtis, nuolatiniai darbuotojai dazniausiai dirba geriau negu laikini.

4. Techniniai veiksniai. Prie juy priskiriamas valdymo diapazono vertikalumas. Kuo aukstesné ,,valdymo
piramidés" pakopa, tuo mazesné valdymo norma. Priezastys: a) padidéja uzduociy reikSmé ir sudétingumas,
b) prarandama dalis informacijos, kai ji pereina kelias hierarchijos pakopas.

Valdymo normai daug itakos turi vadovo ir pavaldiniy tiesioginiy kontakty galimybé.

Struktiiry vaizdavimo budai

Kad biity lengviau susigaudyti didesnéje organizacijoje, kad istaigos lankytojui biity i ka kreiptis, brai-
zomos valdymo struktiiry schemos, arba organigramos. Organigramos leidzia matyti hierarchinius rySius bei ana-
lizuoti organizacijos struktiira. Dazniausiai pasitaiko dviejy organigramos rasiy: klasiking, skirta informacijai bei stan-
dartizuota (darbine).

Klasikinése organigramose suraSomos pareigybés ar skyriy pavadinimai. Microsoft Organization Chart 2.0
(MS OFFICE) kaip tik skirtas Sio tipo organigramai braizyti.

Standartizuota organigrama leidZa pavaizduoti ne tik hierarchini pavalduma, bet ir darbuotojy skaiciy bei
atliekamas funkcijas. Funkcijos aprasoms sutrumpintai - iStrauka i§ darbuotojo ar skyriaus pareiginiy nuostatuy.

(“Administravimo pagrindai”, 95-116 p.)
(“Vadyba”, 317-331 p.)
(“Vadybos pagrindai”, 59-65 p.)



