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PRATARME

Lietuvoje sparciai plétojasi rinkos santykiai, keiCiasi nuosavybés formos, didéja jmoniy jvairove,
atsiranda vis daugiau asmeny, pradéjusiy ar dar tik pradedanciy savo versla. Rinkos ekonomikoje tiek
mazos individualios jmonés, tiek didelés akcinés bendrovés, banko ar pelno nesiekiancios imonés sékmé
neatsiejama nuo vadybininky profesinés kompetencijos, sugebéjimo spresti kasdieniskus uzdavinius ir
pasirengti biisimiems pokyc¢iams.

Negincytina, kad tapti labai geru vadovu padeda igimtos savybés - mokéjimas bendrauti, pazinti
zmones, greita reakcija, ryztingumas, darbsStumas ir dar daugelis kity gebéjimy. Istorijos raidoje isryské-
jo tam tikros taisyklés, sakytume, valdymo désningumai, kurie tapo moksliniy discipliny nagrinéjimo
objektu. Sias taisykles galima greitai i§mokti ir taip igyti pradiniu valdymo jgadziu, i§vengti klaidy.

Vadybos kurso uzdavinys duoti bendra supratima apie formalias neformalias, komercines ir neko-
mercines, mazas ir dideles organizacijas, efektyvy ju valdyma. Viso kurso metu akcentuojama, kad vado-
vas privalo nuolat analizuoti organizacijos padaliniy sary$j, organizacijos ir iSorinés aplinkos rysius ir
zinoti, kad bet koks sprendimas vienaip ar kitaip paveiks visa organizacija.

Kurso tikslas - parodyti tuos dalykus, kuriuos reikia studijuoti gilinant vadybos Zinias ir dirbant pra-
ktini vadybininko darba; suteikti vadybos ziniy pagrindus tiems moduliams, kurie bus giliau studijuo-
jami aukstesniuose kursuose.

Pirmas semestras skirtas vadybos raidai bei pagrindinéms darbo viety problemoms: aplinkai ir aplinkos
suvokimui; etikai ir socialinei atsakomybei. Antras ir trecias semestrai skiriami kiekvienam pirminiam valdymo
elementui: planavimui, organizavimui, kontrolei, motyvavimui, bendravimui, vadovavimui. Taip pat atkreipiamas
démesys | globalizacija; verslininkyste; kulttira. Atsizvelgiant | personalo srities trikdzius buvusiose socialistinése
valstybése bei atsiveriancias darbo rinkos galimybes ES Salyse penktasis semestras skiriamas personalo vadybai.

Personalo vadybos Zziniy reikia vadybininkui, organizuojanc¢iam ir nukreipianciam kolektyvo darba reikiama
linkme, taciau jos ne maziau svarbios ir eiliniam specialistui, ir tech-niniam vykdytojui, nes jie dirba kartu ir
nuo to, ar jie bus pasirenge priimti ar atmesti taikomas poveikio priemones, priklausys vadovy darbo
sekmé.



1. Vadybos samprata.

Santrauka

Valdyma sudaro tarpusavyje susij¢ planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé. Visos Sios
veiklos remiasi Zmoniy santykiais ir laiku.

Valdymas pagristas ivairiais rySiais ir santykiais. Jie sudaro ir sustiprina organizacija. Vadovus
galima skirstyti pagal lygius: Zemiausio lygio, vidurinio ir auks¢iausio lygio. Juos taip pat galima skirs-
tyti pagal veiklos pobtidi: funkciniai vadovai - atsakingi tik uz viena veikla, ir linijiniai vadovai — atsa-
kingi uz visas tam tikro organizacijos vieneto funkcijas. /pagal [20]/

Temos
Vadybos esmé, objektas, subjektas
H. Mintzbergo vadybos vaidmeny apibiidinimas
Vadybos fimkcijos, lygiai
Organizacijos sékmés komponentés ir organizacinés sistemos vertinimo kriterijai

Klausimai medZiagos jsisavinimo patikrinimui:
1) Apibidinti horizontaly ir vertikaly darbo pasidalijima ir skirtuma tarp ju
2) Kas yra vadyba ir argumentai jos biitinumui
3) Ivairiy pozitriy i vadyba apibiidinimas
4) Pagrindinés organizacijos sékme apsprendziancios charakteristikos
5)  Rysys tarp vadybos funkcijy.
6) Savarankisko darbo uzduotis
7) Rysys tarp vadybos ir kity moksly
8) Kokio pobudzio rysiais susieti darbuotojai organizacijoje?

2. Vadybos mokslo raida pasaulyje. Nacionaliniai ypatumai

Santrauka

Tiikstan¢ius mety zmonés kiiré planus, sieké tiksly ir organizaciju padedar atliko jvairiausius dar-
bus. Taciau vadybos teorija paprastai laikoma palygini nauju reiskiniu, atsiradusiu su Vakary pasaulio ir
Jungtiniy Valstijy industrializacija 19-ajame Simtmetyje.

Vadybos teorija, kaip bet kuri kita socialiné teorija, suteikia Zmoniy patir¢iai pastovumo. [galina
veiksmingai perteikti tai, ka laiko svarbiais vadybos ir organizacijy aspektais. Kadangi teorijos negali
pateikti visy atsakymy, jos ir skatina mus toliau mokytis.

Mokslinio valdymo tikslas buvo moksliskai apibrézti geriausius metodus, kai atlikti bet kurig
uzduoti, atrinkti, apmokyti ir motyvuoti darbininkus. Klasikiné organizacijos teorija iSsirutuliojo i§ po-
reikio valdyti sudétingas organizacijas démesi sutelké i valdyma, mégindama nustatyti tuos principus ir
igtidzius, kurie sudaro efektingo valdymo pagrinda. Bihevioristiné mokykla atsirado i§ méginimy ge-
riau suprasti ir valdyti darbininkus, pasitelkus sociologija: bei psichologija. Vadybos mokslo mokykla
susiformavo pradéjus naudoti valdyme kompiuterius. Modeliavimui, analizei ir valdymo problemoms
spresti naudojami matematiniai metodai.

Sie labiau integruojantys poziiiriai naudingi, galvojant apie vadyba $iy dieny tempy pasaulyje, kur
poky¢iai nuolatiniai, o santykiy (tiek organizacijoje ir uz jos riby) Zymiai daugiau ir jie sudétingesni, ne-
gu kada nors ankséiau. Siame kontekste sisteminis pozifiris suteikia galimybe vadovui pasizitréti {
organizacija kaip | visuma ir kaip | dalj didesnés, iSorinés aplinkos. Atsitiktinumy pozitiris démes;j telkia
1 daugelio veiksniy, daranciy jtaka valdymo situacijai, tarpusavio priklausomybg. O dinamisky santykiy
poziiiris — tai besiformuojantys i$Stkiai miisy mintims apie valdyma ir organizacijas XX ir XXI amziy
sandiiroje. /pagal [20]/

Vadybos mokslo pagyvéjimas Lietuvoje yra susijes su A. V. Grai¢itino veikla. Jo valdomumo nor-
mos matematinis pagrindimas minimas pasaulinéje valdymo mokslo enciklopedijoje. Mokslininkas jrode,
kad vadovas veiksmingai dirbs tik turédamas ribota pavaidiniy skaiciy. Parodé¢, kad tarp vadovo ir pa-
valdiniy yra trijy ra$iy rySiai: asmeniniai, grupiniai ir kryZminiai (tarp pavaldiniy). 1938 m. A. V.
Graidilinas isteigé Moksling vadybos draugija.

Pokario laikotarpiu vadybos srityje mokslininkai galéjo pradéti dirbti tik 7-ajame deSimtmetyje, nes



iki to ji buvo laikoma ,,prakaita spaudziancia sistema". Aktyviai veikti Sioje srityje pradéjo Lietuvos au-
kstyju mokykly specialistai — R. Razauskas, V. Gubaviéius. P. Tvarijonavi€ius ir kt. Atkiirus Lietuvos nepri-
klausomybe bei kei¢iantis ekonominei sistemai, iSkilo naujy problemy, kurios davé nauja impulsa va-
dybos mokslo plétrai. /pagal [22]/

Temos

Ivairiy mokykly inasas

Moksliné vadyba (F. Teiloras, F. ir L. Gilbretai, H. Gantas). Klasikinés (administracinés) vadybos
etapas (A. Fajolis, E. Emersonas, H. Fordas, M. Parker Follet)

Zmogiskuju santykiy - elgsenos moksly sureikiminimo etapas (E. Mejo, H. Murslerberg, D. Mc. Gregoras, F.
Hercbergas, R. Laikert)

Vadybos liberalizavimas. Kiekybiniai metodai ir modeliai

Naujausios teorijos (situatyviné, organizacinio vystymo)

Nacionaliniai vadybos ypatumai (JAV, Japonija)

Vadybos mokslo raida Lietuvoje

Klausimai medziagos jsisavinimo patikrinimui:

1) Kodél svarbu studijuoti teorija?

2) Kokie aplinkos veiksmai daro jtaka Siy vadybos teorijos mokykly raidai: mokslinio valdymo,
klasikinés organizacijos teorijos, bihevioristinés bei vadybos mokslo?

3) Kiek svarbus Siandien Tayloro teiginys, kad darbo ir valdymo pagrindas yra bendras?

4) Kodél Follett tikéjo, kad individo laisvé ir savikontrolé turéty biiti pasiekiama per grupés
veikla?

5) Kas yra Hawthorne efektas ir kodél jis svarbus vadovams? Kuo vadybos mokslo mokykla
skiriasi nuo bihevioristinés? Kur organizacijose pastebite taikomus vadybos mokslo mokyklos principus?

6) Kokia viena svarbiausiy vadovo uzduociy pagal atsitiktinumy pozitiri?

7) Kokie teiginiai apie Siuolaikini pasaulj atskyré dinamisky santykiy pozitiri nuo kity Siame sky-
riuje pateikty vadybos teorijy?

8) Kuo panasis ir kuo skiriasi JAV ir Japonijos vadybos modeliai?

9) V.Graicitino inasas | vadybos moksla

Savarankisko darbo uZduotis
M. Véberio biurokratinio valdymo teorija taikomas organizacijy valdyme
Kuriuos i§ A. Fajolio vadybos principy pastebite naudojamus Siuolaikiniy organizacijy?
Kokius nacionalinius vadybos Japonijoje ypatumus galima pritaikyti Lietuvoje?

3. Organizacija kaip valdymo objektas

Santrauka
Organizacijos daro dideli poveiki miisy gyvenimui, miisy gyvenimo lygio standartams ir miisy
ateiciai. Kadangi organizacijos ilgalaikés, jos padeda susieti miisy praeitj, dabartj ir ateitj. Tiek forma-
lios, tiek ir neformalios organizacijos turi savo planus bei tikslus. Ar organizacijos pasieks tikslus, pri-
klausys nuo vadovy, nuo juy veiklos efektyvumo ir efektingumo. /pagal [20]/

Temos
Organizacija apibiidinantys bruozai, jy tipai
Svarbiausi organizacijos pozymiai ir charakteristikos

Klausimai medziagos jsisavinimo patikrinimui:
Kodél organizacijas reikia valdyti?
Kokia pelno nesiekianciy organizacijy paskirtis?

Savarankisko darbo uZduotis
Apibudinti pasirinktos organizacijos pagrindinius bruozus



4. Organizacijos aplinkos

Santrauka

Daugelis poky¢iy, vykstanciy organizacijos iSorinéje aplinkoje, reikalauja i§ vadovy vis daugiau dé-
mesio. [Sorinéje aplinkoje yra daug istekliy, nuo kuriy priklauso organizacijos. Organizacijas nei§ven-
giamai veikia tai, kas vyskta iSorinéje aplinkoje. Organizacijos vadovai pripazista vidinés aplinkos ele-
mentus, tokius kiap jtaka darantys asmenys. Be to vadovai taip pat privalo suprasti rySius tarp natiiralios
aplinkos elemnty, galin¢iy paveikti organizacija.

Tiesioginio poveikio aplinklos sudedamasias dalis sudaro organizacija itakojantys asmenys — Zmo-
nés bei ju grupés, suinteresuoti tuo, kas vyksta organizacijoje. ISoriniai kintamieji yra §ie: vartotojai, tie-
kéjai, valdzios institucijos, specialiyju interesy grupés, , ziniasklaida, profesinés sajungos, finasinés ins-
titucijos bei konkurentai. Vidiniai kintamieji — darbuotojai, akcininkai ir jmonés valdyba.

Kas paveikty organizacijos elgesi, daznai itaka darantys asmenys dirba kartu. Vadovai privalo
iSlaikyti pusiausvyra tarp savo ir kity itaka daranciyjy interesy skirtumy. Kad paveikty itakojanciuosius,
jie gali pasinaudoti rySiy tarp itakojanciujy ir organizacijos tinklu. [taka darantys savo ruoztu gali susi-
vienyti { koalicija, kad veikty organizacija. Pavieniai jtakojantieji taip pat gali turéti prieStaraujanciy in-
teresy organizacijoje.

Netiesioginio (Salutinio) poveikio organizacijos aplinkos elementai — tai socialiniai, ekonominiai,
politiniai ir technologiniai kintamieji, netiesiogiai veikiantys organizacija. Sie kintamieji sukuria klima-
ta, prie kurio organizacija privalo prisitaikyti, be to jie turi potencialiy galimybiy pereiti { tiesioginio po-
veikio aplinka.

XX ir XXI a. sandiiroje susiriipinimas natiiraliaja aplinka vaidina vis svarbesnj vaidmenj. Kai ku-
rios organizacijos émé aktyviai riipintis Siomis problemomis (“Green peace”). Kai kurie vadovai tik pai-
so teisiniy reikalavimuy, tuo tarpu kiti { tai ziliri Zymiai placiau — jie aplinkos i§saugojimo vertg stengiasi
iteigti su organizacijos produkty bei rinkodaros pagalba. Vadovai, ypa¢ aukstesniyju lygiu , privalo tirti
iSoring aplinka ir paméginti numatyti pokyc¢ius, kurie paveiks organizacija. Jie gali panaudoti strategini
planavima ir organizacijos struktiira, kad prisiderinty prie aplinkos.

7-ajame deSimtmetyje ekonomistas Friedmanas tvirtino, kad vienintelis socialinis verslo isipreigo-
jimas yra maksimizuoti pelng istatymy ribose. Kompanijos {nasas j visuoting gerove turéty biiti efektyvi
prekiy gamyba ir paslaugy teikimas. Socialines problemas turéty spresti specialiai tuo uzsiimantys indi-
vidai ir vyriausybés agentiiros.

,»Sventas" savanaudiskumas - kai pagios organizacijos labui pasirenkamas toks elgesio bidas, kurj
visuomené laiko socialiai atsakingu. Kad galétume svarstyti etinj priezastinguma, turime suprasti etikos
kalba: vertybiy, teisiy, pareigy, moralés taisykliy ir santykiy savokas.

Mes taip pat turime suprasti pagrindinius visuotinés moralés principus: nuo isipareigojimo laikytis
savo pazady iki pagarbos nuosavybei. Be to, mums reikia suvokti skirtumus tarp teisingumo poziiris,
kurio Salininkais paprastai biina vyrai, ir ripinimosi poziiiris, kuriuo remiasi moterys, priimdamos savo
moralinius sprendimus. /pagal [20]/

Temos
Vidiniai kintamieji
Tiesioginio poveikio kintamieji
Salutinio poveikio kintamieji.
Rysys tarp tiesioginio ir netiesioginio poveikio veiksniy
Socialinés atsakomybés turinys
Socialinés atsakomybés ir etikos stiprinimo metodai

Klausimai medziagos jsisavinimo pasitikrininui,
1) Ikokius vidinius organizacijos veiksnius labiausiai turi kreipti démesj vadovai?
2) Kodél vadovams biitina zinoti vidiniy organizacijos elementy tarpusavio rysius ir priklausomybe?
3) Trys organizacijos darbuotojy vertinimo aspektai
4) Rysys tarp savoky: tikslai, uzdaviniai, uzduotys, misija , vizija
5) Asmenybg apiblidinantys bruozai, ju tarpusavio priklausomybé
6) Organizacijos iSorinés aplinkos tiesioginio ir netiesioginio poveikio veiksniy skirtumai
7) Rysys tarp organizacijos iSoriniy veiksniy apibiidinancios charakteristikos



8) Koks Miltono Friedmano poziiiris i korporacing socialing atsakomybg?
9) Kas yra,Sventas" savanaudiskumas?

10) Kokie pagrindiniai etikos terminai?

11) Kokie keturi etikos klausimy lygiai?

12) Kokius klausimus vadovui reikia apsvarstyti remiantis etika?

13) Koks reliatyvizmo i$stkis moraliajam mastymui?

SavarankiSko darbo uZduotis.
Konkrecios organizacijos vidinés aplinkos jvertinimas
[vertinti organizacijos iSorinés aplinkos veiksniy poveikio i atskirus vidinés aplinkos elementus
laipsni
Apibudinti pasirinktos prekybinés organizacijos socialinés atsakomybés elementus, galimybes

5. Planavimas

Santrauka

Planavimas organizacijoje apima tiksly suformulavima bei priemoniy tiems tikslams jgyvendinti
parinkima. Tikslai yra svarbiis: jie suteikia kryptingumo jausma; sutelkia pastangas; orientuoja planus ir
sprendimus; padeda jvertinti paZzanga. Nors planavimas paprastai vertinamas kaip viena i$ keturiy valdy-
mo funkcijy, Zymiai geriau galvoti apie planavima kaip garvezj, traukiantj organizavimo, vadovavimo
bei kontrolés veikly traukinj.

Planuojant galima numatyti btsimos veiklos kryptis (trajektorinis planavimas) ar konkrecius uz-
davinius (taskinis planavimas). Planavimo sistemoje biitina atsizvelgti i organizacijos ar organizacijos
padaliniy aplinkas.

Organizacijy planai skirstomi | tipus pagal apraSymo pobudj ir pagal juose iskeltus tikslus. Pagal
apraSyma planai skirstimi { apraSomuosius, prognozavno bei rodikliy (rodikliy suvestinés) formos. Pagal
tikslus turime dvi plany formas: strateginius bei operatyvinius. /pagal [7]/

Misija — organizacijos idéja, pagrista planavimo prielaidomis.

Strateginiai planai sudaromi norint pasiekti pagrindinius organizacijos tikslus, tuo tarpu opera-
tyviniai planai rado, kaip strateginiai planai bus jgyvendinami kasdienéje veikloje. Strateginiai ir tak-
tiniai planai turi atspindéti organizacijos misija, - pagrindinj tiksla, pateisinantj organizacijos buvima.
Taktiniai planai naudojami organizacijos padaliniuose..

Operatyviniai planai, detalizuojantys igyvendinima, skirstomi i dvi bendrasias kategorijas — vien-
kartiniai planai, skirti nepasikartosiantiems tikslams jgyvendinti, ir pastovis planai - pasikartojancioms
bei nuspéjamoms situacijoms. Pastovieji planai apima politika, procediiras ir taisykles. /pagal [20]/

Temos
Kryptinis bei taskinis planavimas. Planavimo sistema
Plany tipai pagal apraSyma ir tikslus. Ju turinys.
Plany sudarymo etapai reikalavimai
Tiksly medis

Klausimai medZiagos jsisavinimo pasitikrininui,
1) Paaiskinkite keturias priezastis, dél kuriy tikslai svarbis planavimui
2) Kokie yra plany tipai? Jy turinio ypatumai ir skirtumai

Savarankisko darbo uZduotis.
IssiaisSkinkie pasirinktos organizacijos tikslus, palyginkite juos

6. Strategijy planavimas

Santrauka
Labai svarbus planavimo proceso rezultatas - organizacijos strategija. Terminas ,,strategija" paro-
do, ko turi siekti organizacija. Strategijos déka organizacija atsiduria tam tikroje organizacijos aplinkos
vietoje.



Po II-jo pasaulinio karo organizacijos strategijos planavimo praktika tapo specializuota planavimo,
vadinamo strateginiu valdymu, riiSimi. Paprastai vadovai, kad apsispresty dél organizacijos strategijos,
naudoja keturiy etapy strategini valdyma, ir po to Zmonés imasi veikti - arba jgyvendinti - $ig strategija.
Sie keturi etapai - tai tikslo nustatymas, strategijos formulavimas, administravimas bei strateginé kon-
trolé, Strateginiai sprendimai priimami korporacijos lygiu, verslo vieneto lygiu bei funkciju lygiu. Sios
progresijos gale — taktiniai bei operatyviniai tos strategijos igyvendinimo planai. Dél viso §ito strateginis
valdymas tampa dar labiau specializuotas.

Strategija suteikia vadovams galimybg numatyti organizacijos ateitj. Tai padeda numatyti — korpo-
racijos portfelio, ,,penkiy jégy" bei jmonés strategijos metodai. Pastaraisiais metais pasirodé daugiau
bendradarbiavima propaguojanciy poziliriy | korporacijos strategija. Vienas pavyzdys - kolektyviné
strategija. Pripazistama, jog skirtingy organizacijy vadovai gali turéti sutampanciy interesy. Taciau rinka
reguliuojantys istatymai riboja korporacijy bendradarbiavima. /pagal [20]

Organizacijos strategijos diegimas priklauso nuo kruopstaus darbo — operatviojo planavimo, organi-
zavimo, vykdymo ir kontrolés. Operatyvus valdymas — tai gamybos ir paslaugy eigos reguliavimo siste
ma. /pagal [1]

Temos
Strateginio planavimo procesas, sistema.
Strateginis valdymas
Strateginés formavimo etapai, alternatyvos
Strategijos lygiai (korporacijos, verslo vieneto, funkcinio lygio)
Korporacijos portfelio koncepcija.
“Penkiy jégy’” korporacijos strategija. Korporaciné imonés strategija
Operatyvus planavimas. Operatyviojo valdymo principai

Klausimai medZiagos jsisavinimo pasitikrinimui.
1) Kaip atsirado dabartiné strategijos samprata?
2) Vidings ir iSorinés aplinkos diagnozés elementai.
3) Strateginiy alternatyvy panaudojima, apsprendZiantys veiksniai.
4) Kokie yra trys strategijos lygiai ir kuo jie skiriasi?
5) Ka vertinate kaip korporacijos strategijos portfela savo kolegijoje?

Savarankisko darbo uZduotis
Apibudinti pasirinktos organizacijos iSoriniy veiksniy poveiki, strategija

7. Strategijuy jgyvendinimas. Verslo planas

Santrauka

Strategijos igyvendinimui biitina, kad sukurtos strategijos tapty institucija ir biity sukurti taktiniai
bei operatyviniai planai joms jgyvendinti.

Igyvendinimas i§ dalies priklauso nuo organizacijos struktiiros. Organizacija vystosi nuo mazos
apimties vienoje vietoje, nuo vieno produkto bei vienintelio sprendéjo. Organizacijai pleciantis, padidé-
jusios apimtys bei naujos geografinés vietovés iskelia naujy problemy. Organizacija tampa vieneto firma
su keliais vienetais bei administracija, tvarkancia koordinavima, specializavima bei standartizavima tarp
vienety. Pleciantis ir atsiradus vertikaliajai integracijai, organizacija tampa funkcine su finansy, rinko-
daros, gamybos, personalo ir kitais skyriais bei formalizuota samaty sudarymo ir planavimo sistemomis.
Galiausiai, treCiajame etape organizacija diversifikuojasi ir tampa korporacija su daugeliu padaliniy (di-
viziju), kuri veikia beveik kaip grupé smulkesniy savarankisky versly.

Strategija virsta institucija, kai ji itraukiama i vertybiy, normy, vaidmeny bei grupiy, atsidavusiy
tam tikro tikslo igyvendinimui, visuma. Kadangi auks¢iausio lygio vadovai daug laiko sugaista kurdami
strategija, tai ju asmeninés vertybés nei§vengiamai ir organizacijos kultiira. Sie vadovai taip pat turéty
uztikrinti, kad pagrindinius vadovaujancius postus uzimtu tinkami Zzmones. Pasalie¢iy samdymas vietoje
savyju paaukstinimo turi ir privalumy, ir trikumy.

Tokios procediiros kaip metiniy tiksly numatymas, tikslinis valdymas bei atsilyginimo sistemos gali
buti galingi strategijos igyvendinimo irankiai bei gali sustiprinti darbuotoju atsidavima strateginiams



tikslams. Tikslinis valdymas - tai formalus rinkinys procediiry, prasidedantis tiksly nustatymu ir pra-
tgsiamas veiklos perzitiréjimu. Tai jgalina integruotis ir visy organizacijos nariy pastangas skirti aukstes-
nio lygio vadovybés tikslams, t.p. bendrai organizacijos strategijai. Efektingam tiksliniam valdymui ba-
dingi Sie SeSi elementai: jsipareigojimas programai, auksciausio lygio tiksly nustatymas, individualiis
tikslai, dalyvavimas autonomija planams jgyvendinti bei veiklos patikrinimas. /pagal [20]/

Verslo planas — dokumentas leidziantis pagristi verslo idéja (misija), atsizvelgiant | visas vyks-
tancias aplinkoje permainas. Tai projektavimo bei pagrindimo proemon¢, sauganti organizacija nuo ne-
efektyvios veiklos. Tiksly nustatymas — vienas svarbiausiy verslo planavimo proceso etapy.

Verslo plano struktiira néra grieZtai nustatyta, taciau turi tam tikras dazniausiai pasitaikancias dalis.
Kartu su bedruoju planu kartu gali buti pateikiami detalieji planai. Tai rinkodaros, gamybos, organiza-
cinis bei finasy funkcijas apibidinantys smulkds planai. /pagal [29]/

Temos
Imonés strategijos formavimo metodai. Bostono konsultacinés grupés matrica
Strateginés veiklos risys
Strateginio plano realizavimas, vykdymo kontrolé.
Plany igyvendinimo kliitys, likvidavimo galimybés
Verslo plano sudarymo principai. Detalieji planai

Klausimai medZiagos jsisavinimo pasitikrinimui
1) Strateginio planavimo ir plany realizavimo proceso etapai ir elementai.
2) Strateginiy plany jgyvendinimo ir kontrolés elementai.
3) Kokia iSoriniy galimybiy ir pavojy jvertinimo prasmeé?
4) Kokius bendradarbiavimo strategijos pavyzdzius pastebite kasdieniame gyvenime?
5) Apibudinkite verslo plano savoka
6) Kam reikalingi detalieji planai? Kokie jie btina?

Savarankisko darbo uZduotis
Pagal kuria imonés strategijos rti§i norétuméte kada nors dirbti?
Sudarykite nedideli verslo plana pasirinktai imonei.

8. Organizavimas

Santrauka

Vadovai priima sprendimus organizavimo veikloje, remdamiesi keturiomis pagrindinémis abs-
trakCiomis sudedamosiomis dalimis: darbo pasidalijimas, struktiiriniy grandziy formavimas, hierarchija
ir koordinavimas. Darbo pasidalijimas, dar vadinamas specializacija, pagristas pastebéjimais, kad darbo
naSumas didéja, kai uzduotys yra specializuotos, bet per didelis specializavi-mas gali skatinti susvetim-
¢jima darbe. Darbai, suprojektuoti darbo pasidalijimo metu, gali buti logiskai sugrupuoti i grandis. Gra-
ndziy suformavimas priklauso nuo to, koks valdomumo kontrolés mastas tinkamas organizacijos vado-
vams. Toks struktiirinis grandziy formavimo buidas sukuria organizacijos valdymo lygius, arba kitaip,
hierarchija. Koordinavimas - tai procesas, suderinantis organizacijos tikslus bei neiSvengiama speciali-
zacija, kuri eina kartu su darbo pasidalijimu ir grandziy formavimu. Koordinavimas reiskia komuni-
kacijos kanaly sukiirima tarp zmoniy, kurie atlieka skirtinga darba ir kurie { organizacija zitiri skirtingai,
priklausomai nuo jy atliekamo darbo.

Organizacijos virsta ,,plokstesnémis”, efektyvesnémis bei lankstesnémis struktiromis, galin¢io-
mis gyviau reaguoti | pasikeitimus pasaulinése rinkose. Mazéjimas pasireiské tam tikrais nuostoliais, kai
kas prarado darba, be to, kai kuriy apzvalgininky nuomone, tai turéjo neiSdildomos itakos organizaciju
struktiiroms ateityje. /pagal [20]/

Temos
Organizavimas - veiklos koordinavimo pagrindas.
Darbo pasidalijimas
Strukttiriniy grandziy formavimas
Hierarchija. “Aukstos” ir “ploks¢ios” hierarchijos tipai



Koordinavimas. Diferencijavimo bei integravimo reikSmé
Efektingo koordinavimo siekimas

Klausimai medziagos jsisavinimo patikrinimui.
1) Kas yra darbo pasidalijimas? Kokie jo privalumai ir trikumai?
2) Karodo organizacinés valdymo strukttiros schema?
3) Kokie yra svarbiausi svarstymai, parenkant valdomumo masta?
4) Kas yra diferencijavimas ir kodél jis apsunkina koordinavima?
5) Apibudinkite tris pagrindinius pozitrius siekiant veiksmingai koordinuoti?

9. Galia ir jtaka

Santrauka

Tiek vadovams, tiek ir darbuotojams, atrodo, reikia tarpusavio veiklos taisykliy organizacinése
struktiirose, suformuotose vadovy. Siuolaikinéje valdymo praktikoje galia bei formalia valdZia paversto-
ji galia pasitarnauja kaip tokiy taisykliy pagrindas. Organizacinés struktiiros ,,pacios neveikia". Greiciau
zmonés panaudoja galia savo santykiams valdyti ir atlikti darbus organizacijose.

Galia (jéga) - Zymiai daugiau nei organizacinis reiskinys. Galios panaudojimas bei piktnaudzia-
vimas ja dabar ir praeityje - svarbus aspektas bet kurioje kultaroje.

Galia gali kilti i$ jvairiy Saltiniy. Bendresni galios tipai yra: atsilyginimo, baudimo, formali,
ekspertiné ir patrauklumo galios. Naudodami savo galia, vadovai gali laikytis dominavimo ar paklusnu-
mo santykiy su savo pavaldiniais, arba pozityvesnio biido, pagristo orientavimusi { grupiy tiksly siekima
ir pavaldiniy skatinima bei palaikyma. Atsilyginimo galia pagrista itaka daranciojo galéjimu atlyginti
veikiamajam uz jvykdyta jsakyma ar patenkintus veiklos reikalavimus. Baudimo jéga pagrista jtaka da-
ranciojo galéjimu nubausti veikiamaji uz nepatenkintus reikalavimus. Formali (jteisinta) galia pasireis-
kia, kai veikiamasis pripazista, jog itaka darantysis turi jgaliojimus tai daryti. Ekspertiné galia pagrista
samprata ar jsitikinimu, jog itaka darantysis turi atitinkamos patirties ar specialiy ziniy, kuriy neturi vei-
kiamasis. Patrauklumo galia pagrista veikiamojo troSkimu susitapatinti ar mégdzioti itaka darantiji.

Formali valdzia - tai galios tipas, kurj organizacijoje naudoja tam tikri Zmonés. Pateisinimas fakto,
kad asmuo turi tokio tipo galia - ilgy debaty objektas. Pagal klasikinj pozitir, formali valdzia yra jteisin-
ta valdymo teisé, ir jai pavaldiniai turi paklusti. Pritarimo pozitiriu, formalia valdzia iteisina pavaldiniai.

Valdzia paskirstoma organizacijose linijinés, patariamosios bei funkcinés valdzios formomis. Liniji-
nés pareigybés gali biiti suprantamos kaip tos, kurios tiesiogiai atsakingos, kad organizacijos pa-siekty
tikslus. Patariamosios pareigybés suteikia eksperting pagalba ir aptarnauja linijines. Funkciné valdzia —
tokia patariamosios valdzios riiSis, kuri tam tikrais atvejais derinama su linijine valdzia.

Valdzia organizacijose paskirstoma per valdymo sprendimy priémimo procesa, zinoma kaip delega-
vimas. O jis biitinas, kad efektyviai veikty bet kuri organizacija. Delegavimas islaisvina vadovus ir lei-
dzia imtis kitos atsakomybés, darbuotojai gauna galimybg augti, o tai gali suteikti galimybe¢ priimti ge-
resnius bei operatyvesnius sprendimus.

Vadovai avo teisémis ir pareigomis turi dalintis dél paprastos priezasties — gerai vadovauti galima
tik ribotams pavaldiniy skaiciui. A. V. Graicitino jvesta valdomumo norma nusako optimalu rySiytarp
vadovy ir pavaldiniy slaiciy. /pagal [1]/

Delegavimo planavimo rezultatai tam tikra auks$ciausio valdymo lygio valdzios decentralizacija
arba santykiné tos valdzios centralizacija. Decentralizacijos ar centralizacijos laipsnis priklauso nuo to,
kas vyksta organizacijos aplinkoje, ar daug démesio vadovai skiria kontrolei ir ka zmonés organizacijoje
sugeba padaryti. Siekiantys efektingai deleguoti vadovai turi nuspresti, kurias uzduotis galima deleguoti
ir kam tos uzduotys turéty biti skirtos; deleguodami uzduoti jie turi apriipinti iStekliais bei jsikisti, jei
biitina; taip pat suteikti griztamaji rySi.

Valdzia - tai svarstymas, ieinantis i bet kurios darbo vietos organizacinéje struktiiroje darbo projek-
tavima. Pastaryjuy mety kryptis - plésti darbuotojy valdzia, kartu prapleciant darba bei ji praturtinant.
Idéja ta, kad galiy suteikimas darbininkams palieCia milziniskus organizacijos iteklius. Ilgainiui iSsiru-
tuliojo trys poziiiriai | darbo projektavima: mechanistinis, motyvacinis ir biologinis.

Taisyklés - tai pagrindinés sampratos, kurias zmonés naudoja dirbdami ir saveikaudami organi-
zacijoje. Taciau taisyklés gali sustabaréti, tapti strateginiy plany bei paslaugy teikimo vartotojams klititi-



mi. Nauji ir besiformuojantys vadybos poziiiriai pabrézia, jog vadovams deréty buti savikritiSkesniems
taisykliy, kurias jie sukuria ir po to jomis vadovaujasi atzvilgiu. Sie nauji poZitiriai labiau skatina laiky-
tis organizacijos taisykliy, nei pabrézia, kiek ty taisykliy turéty biiti, ju apimtis bei jy pazinima.
/pagal [20]/
Temos

Galios ir valdZios samprata

Galios Saltiniai (atsilyginimo, baudimo, formali, ekspertin¢ bei patrauklumo)

Nacionaliniai galios supratimo ypatumai

Formali valdzia. Klasikinis ir pritarimo pozitiriai

Linijiné valdzia. Patariamoji ir funkcin¢ jtakos

Delegavimas. V. Graicitino teorija

Decentralizacija ir centralizacija

Darbo projektavimas

Klausimai medZiagos jsisavinimo patikrinimui,

1) Kokie galios ir jtakos skirtumai?

2) Kokie yra penki galios Saltiniai, apibrézti Frencho ir Raveno? Duokite po vadovo veiksmy
pavyzdi kiekvienam tipui.

3) Kokie yra du pagrindiniai pozitiriai { valdzia? Kaip, jisy nuomone, kiekvienas pozitiris paveiks
vadovo elgesi ir pozilri | pavaldinius?

4) Koks skirtumas tarp linijiniy ir patariamyjy pareigybiy?

5) Kareiskia ,,funkciné patariamoji valdzia"?

a) Kokie yra svarbiausi svarstymai, parenkant valdomumo masta?

6) Kokie yra delegavimo privalumai? Apibrézkite efektingo delegavimo pagrindinius nurodymus.

7) William H. Newmano nenoro perduoti ar priimti jgaliojimus prieZastys.

8) Kaip susijg¢ decentralizavimas ir delegavimas?

9) Kokie veiksniai salygoja organizacijos decentralizavimo masta?

10) Kokia darbo praplétimo ir darbo praturtinimo paskirtis?

Savarankisko darbo uzduotis.
Apibudinti galios ir jtakos pasiskirstyma (linijiné ir patariamoji valdzia) pasirinktoje organizacijoje.

10. Organizacinés struktiiros

Santrauka

Organizacijos nariams reikalingi tvirti, aiSkiis rémai, kuriuose jie galéty dirbti kartu ir siekti or-
ganizacijos tiksly. Organizacinis projektavimas - tai sprendimy priémimo apie tinkama organizacijos
veiklos padalijimo ir koordinavimo btida, procesas, atsizvelgiant j organizacijos tikslus ir strateginj pla-
na bei aplinkos salygas, kuriomis tas bus planas vykdomas.

Siandien mes suprantame, kad organizacinis projektavimas yra nenutriikstamas procesas su bandy-
mais, klaidomis bei politiniais svarstymais. Organizacinis projektavimas pirmiausia turi jvertinti vidi-
nius organizacijos veiksnius, tokius kaip darbo pasidalijimas ir struktiiriniy grandziy formavimas, o vé-
liau - dvigubus veiksnius: vidinius veiksnius bei organizacijos aplinkos salygas. /pagal [20]/

Organizaciné valdymo struktiira (OVS) - organizacijos veiklos suskaidymo, organizavimo ir koor-
dinavimo biidas - uztikrina stabiluma ir padeda organizacijos nariams kartu dirbti ir siekti tiksly. Organi-
zacines struktliras galima salyginai skirstyti { klasikines (patriarchaliné, Stabin¢) bei prisitaikancias
(projektiné, matricing). /pagal [12]/

Pagal J. A. F. Stonerij i$skiriami trys formaliy organizaciniy valdymo struktiiry tipai (gamybai): fun-
kciné organizacija, produkto/rinkos organizacija ir matriciné organizacija. Produkto/rinkos organizacijos
gamybai susideda i§ divizijy pagal produkta, pagal geografija ir pagal vartotoja. /pagal [20]/

Rinkodarai valdyti naudojamos funkcinés ir prekinés struktiiros. Funkcinés orentacijos struktiiroje
prekiy asortimentas yra nedidelis ir rinky nedaug. Didéjant prekiy asortimentui ir rinky skai¢iui funkci-
né struktiira pertvarkoma { preking. Regioninés orentacijos strukttira analogiska prekinei, tik jos formavi
mo pagrindas yra rinka. Segmentinés orentacijos struktiirai biidingai tai, kad organizacija | padalinius
skaidoma pagal rinky segmentus. Ipagal [12]/



Jau nuo Ch. Barnardo laiky vadybos teoretikai suprato, kad neformali organizacija buvo naudinga
informacijos srautui pagreitinti ir organizacijos veiklai koordinuoti. Neformalios organizacijos liudija
apie zmoniy sumanuma atliekant savo darba bei troskima dirbti sudétingame santykiy tinkle.

Tradiciniy organizacinio projektavimo procesy bei ju rezultaty — tradiciniy organizaciniy struktiiry -
galéjimas stabdyti kiirybiskuma bei reakcija i1 aplinka paskatino daugybe eksperimenty su trumpalakeé-
mis ad hoc - organizacinémis formomis. Vadinamoji tariama korporacija - tai laikinas tarpusavyje pri-
klausomy jmoniy tinklas, sujungtas informacine technologija, igalinancia dalytis jgiidziais, kastais bei
pri¢jimu prie viena kitos rinky. Sis junginys neturés centrinés biistinés, organizacinés valdymo strukti-
ros schemos, hierarchijos ar vertikalios integracijos. /pagal [20]/

Temos
Organizacinis projektavimas
Pozitiriai (klasikinis, uzduoties — technologijos, aplinkos, maz¢jimas)
Organizacinés struktiiros, jy formavimo principai
Klasikinés organizacinés valdymo strultiiros
Funkciné OVS
Produkto/rinkos OVS gamybai
Produkto/rinkos OVS rinkodarai
Matriciné OVS
Formalios ir neformalios organizacinés strukttiros

Klausimai medZiagos jsisavinimo pasitikrinimui.
1) Kuo svarbi organizaciné valdymo strukttira?
2) Karodo OVS schema?
3) Apibudinkite tris pagrindinius pozitrius siekiant veiksmingai koordinuoti?
4) Kas yra funkciné struktora? Kuo ji skiriasi nuo produkto/rinkos struktiuros? Kokie kiekvienos
ju privalumai ir trikumai?
5) Kokie struktiiry, taikomy gamybai ir rinkodarai, skirtumai?
6) Kokiomis salygomis matriciné struktiira yra tinkamiausia? Kokie jos privalumai ir trikumai?
7) Kareiskia neformali organizaciné struktiira? Kuo ji svarbi?
8) Kokia Jusy kolegijos OVS?

Savarankisko darbo uZduotis.
Sudaryti ir apibudinti pasirinktos organizacijos organizacing struktiira. Palyginti su teorijoje pateikiamo-
mis klasikinémis organizacijos valdymo struktiiromis.
Parinkti organizacing valdymo struktiira vienetiniams produktams, gaminamiems stabilioje aplinkoje.
Parinkti OVS masinés gamybos produktams, gaminamiems nestabilioje aplinkoje.

11. Motyvacija

Santrauka

Motyvacija nuo seny laiky domisi vadovai ir vadybos eoretikai. Nuo F. Teiloro laiky iki dabar darbuotoju motyvacija
siejama su organizacijos tikshy pasiekinu. Motyvacija— zmogaus psichologiné charakteristika. [ ja ieina veiksniai, kurie sukelia,
nukreipia ir palaiko Zmogaus elgesi Motyvacija susijusi su tuo, “kas vertia zmones tikséti”. Vadovavimo procesas — moty-
vavimas—naudoja motyvacijos zinias ir mégina veikti darbuotojus. /pagal [20]/

Zmogaus poreikiai - indvido jautiama vidiné ftampa “man reikia”. Suvoktas poreikis nusakomas noru. Motyvas — tai
veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto, patrenkinancio jos poreikius, interesus, vertybes, tikstus, saveikos.

Bihevioristiniame motyvacijos modelyje motyvai apibréZiami kaip vidiniai (asmenybés), o stimulai — kaip iSoriniai (darbo
aplinkos sudétiné dalis) veiksniai. Neobihevioristinis modelis papildo klasikini motyvacijos modelj, itraukdama Zmogaus, jo as-
menybés vidinius modelius. fpagal [11]/

Temos
Motyvacija ir motyvavimas
Zmogaus poreikiai. Motyvas
Motyvacijos modeliai



Klausimai medZiagos jsisavinimo pasitikrinimui.
1) Kas yra motyvacija ir kodél ji tokia svarbi?
2) Kokie motyvacijos ir motyvavimo skirtumai?

UZduotis savarankiSkam darbui.
Kokiais klausimais galima biity iSsiaiskinti svarbiausius Zmoniy veiklos motyvus?

12. Motyvacijos teorijos

Santrauka

Motyvacijos teorijy yra daug. Kiekviena jy i§ dalies paaiSkina, kas, zmoniy isitikinimu, jiems svar-
bu ir kas vyksta aplink juos. Motyvacijos teorijos susiformavo XIX — XX a. sandiiroje. Pradininkas — F.
Tayloras, kuris akcentavo darbo proceso ir poreikiy svarba. Véliau motyvacijos teorijos formavosi
dviem kryptim: poreikiy teorijos ir proceso teorijos (likesciai, teisingumas). /pagal [11]/

Motyvacijos teorijos skiriasi tuo, ka pabrézia ir ka numato. Poreikiy teorija ir teisingumo teorija
nagringja zmoniy pasitenkinima ir nepasitenkinima. Pastiprinimo teorija aiskina, kaip konkretaus elgesio
pasekmés veikia jo pasikartojima. Viléiy teorija iSaiskina procesa, kaip zmonés pasirenka i§ alternatyviy
veiksmuy, pagristy ju likeséiais, ka i§ kiekvieno elgesio laimés. Tiksly nustatymo teorija démesi sutelkia
1 tiksly nustatymo procesa ir kaip aptys tikslai veikia motyvacija. /pagal [20]/

Pagrindiniai ekonominio skatinimo sistemy matai yra Sie: produkcijos kiekis ar kokybé (esant vie-
netiniam darbo uzmokeséiui), tiksly pasiekimas (premijavimas), gautas pelnas (pelno pasidalijimas),
kainos veiksmingumas (gauto efekto pasidalijimas). Skatinimas darbo uzmokesciu (daugiau pinigy uz
didesnj darba) esti sékmingas tik tokiu atveju, kai darbuotojas jisitikings, jog uz savo darba jis gauna pa-
kankamai.

Sutaupyty 1éSu pasidalijimo programoje (Skalono planas) darbuotojai gauna didesni nei stan-
dartinis darbo uzmokestj uz sumazintas darbo sanaudas, leidzian¢ias gauti pelna. Siy skatinimo uz darba
iStakos siekia XIX a. pabaiga. /pagal [11]/

Temos
Ankstyvieji motyvacijos poZiiiriai. Zmogiskuju istekliy modelis
Poreikiy teorija, A. Maslow. Cl. Alderferio ERG teorija
C. McClellandas ir jo trys poreikiai
Dviejy veiksniy teorija, F. Herzbergas
Teisingumo teorija
Viléiy (likesciy) teorija. Vidinis ir iSorinis atlygis
Pasitenkinimo ir rezultatyvumo priklausomybés dinamika.
Laikinis ir vienetinis darbo apmokéjiams
Ekonominio skatinimo sistemos. Pelno pasidalijimas
Sutauputy 168y pasidalijimo programos, J.N. Scalon

Klausimai medZiagos jsisavinimo pasitikrinimui
1) Apibudinkite ansktyvasias kotyvacijos teorijas. Kuo jo skyrési?
2) Kaip Maslow poreikiy hierarchija susijusi su motyvacija organizacijose?
3) Kas, Atkinsono nuomone, lemia indvida motyvuojancio potraukio stipruma?
4) Kaip McClellandas pritaiké Atkinsono veikala valdymui? Kokia jo atradimy reik§mé vadovams?
5) Apibudinkite Herzbergo dviejy veiksniy pozitiri { pasitenkinima darbu ir nepasitenkinima juo
6) Kokiomis prielaidomis grindziama vil¢iy teorija?
7) Kateisingumo teorija teigia apie motyvacija, darbo atlikima ir indvody pasitenkinimg organizacijoje?
8) Kaip pastiprinimo teorijos aiskina elgesi? Kaip mokymo procesas susijgs su pastiprinimo teorija?
9) Kodél elgesio modifikavomas - diskutuotinas dalykas?

UZduotis savarankiSkam darbui.
I8 patirtie apibiidinkite poreikiy ir teisingumo teorijos ribotumus
Kokie f. Herzbergo teorijos taikymo Lietuvoje ribotumai?
Pritaikykite Skalono plana darbuotojams skatinti Jiisy pasirinktoje organizacijoje
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