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VADOVAVIMAS
VADOVAVIMAS

Paprastai vadovavima galima apibrezti kaip veiksmus, kurie skirti
tikslui pasiekti padedant kitiems Zmonéms. Vadovavimu numatoma, kad
turimas tikslas arba uzdaviniai, kuriuos biitina pasiekti, ir kad konkretiis
zmones kartu siekia vieno tikslo, ir kad jie yra pasiskirste atsakomybe ir
funkcijas, nes vieni i$ jy vadovauja, o kitiems yra vadovaujama.

Peréje nuo abstrakcios vadovavimo apibréZties prie realybés, paste-
bime, kad viskas yra daug sudétingiau. Kariuomeneés vadas ir jauniausias
skyrininkas — abu vadovauja. Bet ar judviejy funkcijos sutampa? Kariuo-
mengs vadas, ministerijos departamenty vadovai, administracinés dalies
vir§ininkas laivininkystés bendroveje, avialinijy bendrovés ir kity pramo-
nés Saky vadovai — visi atstovauja aukSciausiajai valdziai — vadovybei. Bet
ar jy pareigos vienodos? Profesorius universitete, vyriausiasis chirurgas
ligoningje ir prodiuseris televizijoje — visi jie savo srities vadovai. Bet ar
yra juos jungianti grandis, bendra kalba? Kokie panasumai sieja tanky
divizijos vada misio metu ir parduotuves vadova iSpardavimo metu?

Pavyzdziai aiskiai, kaip tik zmogus gali tiketis, rodo, kad vadovavi-
mas — tai plati savoka, kurig vargu ar galima apibréZti trumpai ir papras-
tai, iSlaikant visa rimti, kurios ji nusipelné. Jeigu kas nors nori suZinoti
ka nors apie vadovavima, privalo, tarp kity dalyky, atkreipti démes;j i
Siuos veiksnius:

* bendrovés prigimtj;

* uzduotis (pavedimus);

* organizacija;

* vadovavimo lygj;

* vadova ir jo asmenines savybes;

e zmones, kuriems vadovaujama, ir jy asmenines savybes;

 visuomeng¢ ir kultiira, kurioje atliekama uzduotis;

* ir kitus svarbius veiksnius.

Civilinis ir karinis vadovavimas

Kaip ir galima tikétis, apie karinj vadovavima paraSyta pakankamai
knygy. Vis délto daznai jos publikuojamos kitais pavadinimais, karo is-
torijos (kary analizés) kontekste ir kaip taktinio ir strateginio dalyko su-

6



VADOVAVIMAS

dedamoji dalis, daznai démesj sutelkiant ties teorija, dar vadinama ,,sun-
kiaja“, ,,stipraus smiigio® sritimi (angl. hard areas). ,,Svelniasias* sritis
(angl. soft areas) randame tokiuose literatiros Saltiniuose, pavyzdziui,
karo vady biografijose, kur teoriniai aspektai minimi tik retsykiais.

Kariné organizacija iSsiskiria i kity organizacijy tuo, kad turi ben-
dra tiksla ir pagrindinius uzdavinius, kuriuos ji karo atveju turi pasiekti.
Karo atveju kariné organizacija funkcionuoja kitaip nei taikos metu, o
karo vadams daZnai suteikiama didesné valdzia nei civiliams vadovams.
Taciau taikos metu panasumai tarp kariniy ir civiliniy organizacijy daug
labai iSrySkéja nei jy skirtumai. Kariné gynybos sistema apima daug
funkcijy, kurios — tiek dalimis, tiek kaip visuma — priskirtinos ir civiliy
visuomenei. Dél §ios priezasties teorines zinios, surinktos i$ vieno visuo-
menes sluoksnio, gali biiti panaudotos kitai sriciai iliustruoti.

Vadovavimo teoriju sritis

Matydami, kad teorija padeda gauti praktiniy Ziniy apie susistemintas
patirtis, o kadangi jau minéjome, kad teorijos apie vadovavimg apima la-
bai placia ir sudétinga sriti, kartu su Beje Larsenu (Larsen) galime nusta-
tyti, kad vadovavimo teorijos sritis gali biiti apibiidinta trimis etapais':

* Sunkusis (angl. hard) — $velnusis (angl. soft);

¢ IntrovertiSkas — ekstravertiskas;

e Saugus — nesaugus.

Sunkusis — svelnusis

Sis lygmuo susijes su tuo, kokius kintamuosius dydzius teorija gali lai-
kyti nepriklausomais kintamaisiais dydziais — atitinkamai tam tikrais veiks-
niais, kuriems vadovavimas gali daryti jtaka ir kuriuos gali panaudoti.

Prie Svelniyjy kintamyjy priskiriami:

Individualieji veiksniai: Kolektyviniai veiksniai:
— poreikiai; — NOrmos;

— motyvacija; — klimato salygos;

— pasitenkinimas darbu; — 1Yy8yS;

— paziiros. — kultiira.

U Larsen, B. Mening i galskaben. Copenhagen, 1991.
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Sunkieji kintamieji yra Sie:

— darbo ir pareigy paskirstymas;
— hierarchija;

— darbo procesai;

— ukis, ekonomija;

— technologija.

Svelnieji ir sunkieji kintamieji remiasi tuo, kas atlicka svarbiausio
teorijos objekto vaidmenj: tai — Zmogus arba ,,aparatas“. Amerikieciai
vadovavimo uzduotis, susijusias su Svelniaisiais kintamaisiais dydziais,
daznai vadina ,,vadovavimu® (angl. leadership), o vadovavimo uzduotis,
susijusias su sunkiaisiais kintamaisiais dydziais, paprastai vadina ,,vady-
ba“ (angl. management).

B. Larsenas pateikia tokiy sunkiyjy ir Svelniyjy vadovavimo teorijy
pavyzdziy. Jie pateikiami mazdaug chronologine seka (pirmosios §iuo-
laikinés vadovavimo teorijos atsirado apie 1900 m.):

Sunkiosios Svelniosios
Racionalizacija . e g
! — s Zmogiskieji rySiai
Formalusis organizacijos stiprinimas L .
. Organizacijos plétra
Planavimas

Klimatas (pasitenkinimas darbu)
Zmogiskuyjy istekliy valdymas
Verslo kultiira

Etika, filosofija

Ekonominé kontrolé
Operacine analize

Kokybés kontrolé
JaponiS$ky gaminiuy kontrolé

Anot B. Larseno, paprastai vadovavimo teorijos pagrindiné aSis
remiasi arba sunkiaisiais, arba Svelniaisiais kintamaisiais. PrieSingoje
perspektyvoje i§sideéste kintamieji daznai minimi Salutiniuose sakiniuo-
se kaip kazkas, kas atsistoja i savo vietas iSkart po to, kai perspektyvos
svarbiausieji kintamieji sutvarkyti.

Introvertiskas — ekstravertiskas

Sis lygmuo susijes su klausimu, kuria linkme vadovavimo pastangos
turéty biiti pirmiausia nukreiptos — ar j vidy, ar | iSor¢. ,, IntrovertiSkyjy“
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teorijy atveju pagrindiné mintis ta, kad vadovavimo uzduotys pirmiausia
iSdestytos pacioje organizacijoje, o jas sudaro tokios sunkiosios temos
kaip organizacinis struktiirizavimas, darbo tvarka ir grafikai bei veiks-
mingumas; arba tokios Svelniosios temos kaip motyvacija, pasitenkini-
mas darbu ir darbo kultiira.

Anot ,ekstravertiSkyjy“ teorijy, vadovavimo uzduotys pirmiausia
sietinos su bendroves vaidmeniu visuomengje ir rinkoje, iskaitant orga-
nizacijos rysj su tokiomis iSorinémis grupémis kaip akcininkai, konku-
rentai, klientai ir valdzios organai. Ziiirint i§ &ios perspektyvos, darbuo-
toju ir bendrovés vidinis gyvenimas — tik (mazutis) bendros vadovavimui
skirtos uzduoties aspektas.

Saugus — nesaugus

Trecioji vadovavimo teorijy kategorija skyla i dvi kryptis: viena vadova-
vimo teoretiky grupé demonstruoja didelj pasitikejima, kita — netikruma
ir skeptiSkuma, kai kalbama apie teorijas. Pastarieji Siaip ar taip mano,
kad vadovavimas — tai sritis, kuri savo prigimtimi per daug nekonkreti,
kad jai biity galima pritaikyti kokia pagrista teorijg. Dél Sios priezasties
B. Larsenas didzigja savo démesio dalj skiria netikrumu pasizymintiems
teoretikams. Prie juy priskiriami kultiiros teoretikai ir etika bei filosofija
nagrinéjantys teoretikai. Anot jo, filosofija daznai aiSkinama kaip kazkas,
kas susije su savoky ir fundamentaliy prielaidy analize, o etika susijusi su
realybés ir pozitirio pasirinkimu. Niekas néra duota; nieko néra tikro.

Jeigu kam nors kyla abejoniy, kas yra geras vadovavimas, logiska,
kad tokiam abejojanciajam gali buti neaiSku, kaip ugdyti vadus, ka jie
turi iSmokti lankydami profesinio tobulinimo kursus, kad pagerinty savo,
kaip vady, igiidzius. Anot Henriko Holto Larseno (Larsen), mokymasis
turéty remtis jvairiomis patirtimis (kas dar vadinama ,,mokymusi per
veiksma“)>. Vado ugdymo programoje neturéty biiti teorijos, priesingai,
ja turéty sudaryti konkrecios ir autentiskos vadovavimo problemos. Jei-
gu Sios problemos biuity pateiktos atskirai, jas iSimant i§ tos srities kon-
teksto — profesinio, organizacinio arba susijusio su ZmogiSkumu — kurso
dalyviai turéty kai ko i$ jy iSmokti jas spresdami. Praktikoje — tai puiki
papildoma medZiaga, papildanti teorijos pagrindu parengta vadovavimo
kursa. Bet ka gi mums daryti su ekspertais ir mokslininkais, jeigu vienin-

2 Larsen, H. H. Lederukvikling pé jobbet — der er fremtid i erfaringer. Copenhagen, 1990.
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telis dalykas, ka jie gali pasakyti, yra klasikinis pedagoginis klausimas:
,»,Ka Jiis manote?* B. Larsenas Sioje vietoje pateikia pavyzdi, kaip biity
ugdomi lakiinai, jeigu biity taikomas Sis metodas:

Surenkate tam tikrq skaiciy jaunuoliy, norinciy tapti lakiinais, ir jie
pradeda atlikti pratimus. Véliau jie (iSlikusieji) sugrupuojami ir jy prasoma
aptarti, kas vyko sklandziai, kas nesiseké, kaip skirtingas sqvokas galima
susieti, kad gimty prasmé. Sitaip darydami nekreipiame démesio | miisy
pirmtaky patirtj, ankstesnes teorijas, sqvokas ir susijusias normas, kurios
sudaro puikaus pilotavimo pagrindq. Kita komanda pradeda viskq nuo
pradziy; jos nariams draudziama klausti pirmosios komandos atstovy, kq
jiems pavyko pasiekti. Realiame pasaulyje lakiiny ugdymas pasireiskia kaip
sqveika tarp teoriniy Ziniy (susistemintos ankstesnés patirties) ir praktinés
patirties. Nejmanoma apsieiti nei vien su praktika, nei vien su teorija — bii-
tina vadovautis jomis abiem. Tai aktualu ir vadovavimo ugdymo kursams.

I$vada, kurig galime padaryti, yra ta, kad visi auks¢iau iSvardinti po-
ziuriai gali turéti savo pagrinda ir gali vienas kitg papildyti. Vadovavimo
savoka veikia srovés i§ prieSingos puses, o laikui bégant démesys nu-
krypsta nuo vieno krastutinumo prie kito.

Vadovavimo poreikis

Daugumos nuomone, vadovavimas laikomas jgimta savybe. Bet ko-
del apskritai egzistuoja vadovavimas? Pirmiausia, tai — socialinis reiski-
nys. Vadovavimas natiiraliai pasireiskia, kai keletui Zzmoniy tenka drau-
ge dirbti. Kai Zzmogus dirba vienas pats ir sau, vis tiek galime pastebéti
tam tikry kontrolés apraisky: jis planuoja, organizuoja, atlicka darbus ir
pats pasitikrina gautg rezultata. Ir netgi kai keletas Zmoniy dirba kartu,
kai kurie asmenys daZnai yra paliekami prie jam pavesto jrenginio tam
tikram laikui, jie privalo atlikti jiems skirta bendro darbo dalj kiekvieno
asmeniskai pasirinkta sparta ir pagal savo nuozitira. Vis délto skirtumas
tarp situacijos, kai zmogus dirba visiskai vienas, ir tos, kai jis atskirai
atlieka jam pavesta kolektyvinio darbo dalj, yra $is: pastaruoju atveju
individualios pastangos paklusta bendram tikslui, o individualaus darbo
rezultatai turi deréti su viso projekto tikslais, individualus darbas turi
buti atliktas per ta laikg, kuris skirtas bendram projektui. Pastaruoju
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atveju turi vykti bent tam tikras darnus darbas, taip pat svarbu palaikyti
bent maziausig rysi. Dél Sios prieZasties vadovavima aptariame tik esant
situaciniam kontekstui, kai keletas Zmoniy dirba kartu ir kai darbas yra
kontroliuojamas. Darnus darbas pasireiskia ir kitais biidais, pavyzdziui,
kai skirtingi tiekéjai pristato didelio produkto sudedamasias dalis vie-
nam bendram pirkéjui, kuris surenka Sias dalis i vieng irenginj (Si orga-
nizacijos forma yra paplitusi automobiliy pramongéje). Bet pastaruoju
atveju pirkéjas nevadovauja tiekéjams nei kaip vadovas, nei kaip direk-
torius; vadovavimas baigiasi organizacijos ribomis.

Kita vertus, vadovavimas biitinas, kai vienas Zzmogus negali jvykdy-
ti uzduoties. Pavesta uzduotis gali biiti per daug plati kiekybiskai arba
kokybiskai; daznai situacija tokia, kad uzduotis per didelés apimties
abiem atvejais. Daug Zmoniy gali suremti pecius draugén, kad atlikty
vieng darba, kuris vienam Zmogui per sunkus, pavyzdZiui, perkeliant
sunky krovini. Ka jie ¢ia daro — i§ principo tas pats dalykas: tai — darbo
paskirstymas, to paties darbo paskirstymas keletui zmoniy. Darbas gali
biti paskirstytas pagal kompetencija arba pagal specializuotas funkcijas,
kad kiekvienas asmuo daryty ka nors, kas Siek tiek skirtysi nuo to, ka
daro kiti. Kai planuojama pastatyti nama, teritorijoje pasirodo skirtingi
meistrai: cemento liejimo komanda, dailides, santechnikai, elektrikai —
kiekvienai grupei biidinga skirtinga kompetencija. Tai — klasikinis darbo
paskirstymo pavyzdys. Zinoma, galimos jvairios jo atmainos.

Taigi galime teigti, kad vadovavimas atsiranda kaip darbo poreikiy pa-
sekmé. Yra gan didelis skaic¢ius uzduociy, kuriy negalime pavesti atlikti
arba patys neatliksime taip gerai ir taip greitai, jeigu nesugebame susi-
burti su kitais ir koordinuotai atlikti darba.

Vadovavimas taip pat egzistuoja situaciniuose kontekstuose, kai ne
taip aiSku, kad rotacijos centre yra darbas. Pavyzdziui, galime kalbéti
apie religinius ir politinius vadovus lyderius, taip pat egzistuoja su lais-
valaikio praleidimu ir ugdymu susijes vadovavimas ir, Zinoma, egzistuoja
skirtumai — ypac tarp vado ir Zmoniy, kuriems vadovaujama, bei motyvy,
kuriuos turi zmones, kuriems vadovaujama, del dalyvavimo — taciau Sios
temos placiau neaptarsime.

Kita vertus, biitina pabrézti, kad vadovavimas ne biitinai sietinas su
tam tikru asmeniu arba su tam tikra pozicija organizacijoje. Kai kurie
zmones, norédami veiksmingai atlikti savo darba, turi, be kity dalyky:
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— zinoti tiksla ir darbui numatyta laika;

— Zinoti, kiek jy asmeninis darbas prisideda prie bendros uzduoties ir

— sutikti su paskyrimu.

Kai kuriais atvejais Sie reikalavimai gali biiti jvykdyti, kai dalyviai pa-
siskirsto pareigomis ir pakoreguoja einamuosius reikalavimus. Tai daznai
vyksta ,,darbo grupéje“. Siuo atveju pasireiskia vadovavimas, bet jj dali-
nasi visi grupés nariai, ir i§ anksto manoma, kad juos visus vienija bendras
tikslo supratimas ir kad jie visi Zino vieni kity pajégumus ir galimybes.

Kai nutariama dirbti vadovaujant vienam vadovui, biitent jam tenka
visa atsakomybe, tiek prie§ pradedant dirbti, tiek darbo metu, paskirs-
tant visy dalyviy pareigas. Kad pasiekty tiksla, vadovas privalo:

— zinoti tikslg su visomis potekstémis;

— zinoti darbuotojy pajégumus (ka jie gali ir kokio tikeétis jnaso);

— sugebéti paskirstyti tikslg jvairiais aspektais, kad galéty paskirstyti
darbus;

—sugebeti padalinti uzduotis pagal darbuotojy pajégumus;

— kontroliuoti jvykiy eiga;

— tikrinti jvykiy eiga ir rezultatus;

— duoti jsakyma imtis papildomy veiksmuy, jeigu numatyti darbai ne-
vyksta taip, kaip planuota.

Jeigu, kaip minéta aukSciau pateiktame pavyzdyje, nama ketinama
pastatyti bendromis jvairiy meistry pastangomis, pagrindiné atsakomybé
uz projekta tikriausiai bus pavesta generaliniam rangovui. Bitent gene-
ralinio rangovo atsakomybe koordinuoti jvairiy meistry darba ir buti at-
skaitingam pastato savininkui. Taigi pagrindinis vadovavimo poreikis yra
igyvendintas, o kitas poreikis, t. y. poreikis gebéti suteikti atsakomybe kon-
kreciam subjektui, yra taip pat patenkintas. PrieZastis, kodél organizacijos
modelis su paskirtais vadovais taip placiai naudojamas, yra ta, kad neva,
be kity dalyky, taip iSsprendziama pati problema. Pasamdytas arba paskir-
tas vadovas yra atsakingas tiek savo darbuotojams, tiek savo klientui.

Organizacijos poreikis

Sugebéjome kildinti vadovavimo poreikij i§ poreikio suburti keletg
zmoniy dirbti iSvien, jvykdant didelius ir sudétingus uzdavinius. Bet eg-
zistuoja ribos, kiek vienas Zzmogus gali priziaréti kity Zmoniy, o kai §i
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riba virSijama, atsizvelgiant | konkrecios uzduoties apimti, biitina skirti
dar vieng vadova uzduociai atlikti ir apgalvoti kiekvieno paskirtojo funk-
cijas: dabar vadovo uzduotis gali biiti paskirstyta tarp keleto skirtingy
vadovy, kuriems vadovaujama aukStesniu lygiu. Taigi hierarchinéje orga-
nizacijoje atsiranda ,,vadovy vadovai®.

Bet taip pat galime aptarti organizacija mazesniy grupiy kontekste.
Zodis »paskyrimas® kiles i§ graiky zodzio organon, kuris reiSkia ,,jran-
ki“ arba ,,priemone*. Zodis ,,organizuoti“ reiskia padaryti tvarka, sudéti
daiktus i vietas — Siuo atveju aiSkiai nurodyti, kas kq darys, kada ir kur.
,»Organizacija“ apibréziama kaip daugiau arba maziau nuolatinis rémas,
apimantis veiklg. Kai skirtingiems grupés nariams yra skirti konkretis
vaidmenys konkreciam laiko tarpsniui, susiduriame su organizacija. Or-
ganizacija aptarsime kitoje Sios knygos dalyje. Bet Sioje vietoje biitina
pabrézti, kad organizacijos ir vadovavimo nevalia iSskirti. Jos — lyg dvi
vienos monetos puses.
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VADOVAVIMO KLAUSIMAMS SPRESTI
SKIRTI KINTAMIEJI

D. MacGregoras (McGregor) iSskiria keturis pagrindinius kinta-
muosius, kurie sudaro vadovavimo pagrinda®:

1. Vadovo asmeninés savybes ir jgudziai: lyderio savybes placiausia
prasme.

2. Pavaldiniy nuostatos, poreikiai ir kitos asmeninés savybeés.

3. Organizacijos bruozai, t. y. jos tikslai, struktiira, uzdaviniy prigimtis.

4. Socialin¢, ekonoming¢ ir politin¢ aplinka.

Funkciniai reikalavimai vadovui jvairuos kintant vienam ar keletui
auksSciau nurodyty veiksniy. Taigi vadovavimas — tai daug daugiau nei
vadovo savybés, t. y., kaip teige D. MacGregoras, vadovavimas — ne vie-
no asmens nuosavybe, prieSingai, tai — sudétingais rySiais susijusiy Siy
[keturiy] kintamyjy visuma*.

Zemiau detaliau aptarsime §iuo kintamuosius.

Vadovo asmenybés bruozai

Tradici$kai buvo placiai paplitusi prielaida, kad vadovavimo savybé-
mis pasizymi tik tam tikras Zmoniy skaicius, o Sios savybés dazniausiai
yra jgimtos ir nesusijusios su igyta kompetencija arba iSugdytais asme-
nybés bruozais. Remiantis tokiomis teorijomis, buvo bandoma jvardinti
bendras charakterio savybes ir jgiidZius, kurie padeda susiformuoti gero
vadovavimo pagrindams.

Tam tikras skaicius savybiy buvo jvardintos: pavyzdziui, Zmogi§kosios
prigimties iSmanymas, eksperto zinios, protas, gebe¢jimas isreiksti save, tvir-
tas charakteris, savikontrol¢, saziningumas, energija ir iniciatyva, kiirybin-
gumas, pasitikéjimas savimi, patikimumas, fiziné ir moraliné drgsa, dosnu-
mas, iStverme, humoras, draugiSkumas ir iSgyvenimas dél kity skausmo.

Pastaraisiais metais daug tyrinétas tiek vadovo elgesys, tiek jo cha-
rakterio bruoZai. Zmoniy elgesiui jtaka daro ne tik charakterio bruozai.
Jam i dalies jtakos turi situacija ir i§ dalies — Zinios ir patirtis. Remiantis

3 McGregor, D. The Human Side of Enterprise. New York: McGraw Hill Book Company,
1960, p. 182.

4 Ibid.
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charakterio bruozais, gali biiti sudétinga nuspéti, kas taps geru vadovu
konkrecioje situacijoje, o patirtis rodo, kad labai skirtingi Zmones gali
galiausiai tapti gerais vadovais. Apskritai galima teigti, kad:

* Daug charakterio savybiy, kurios anksciau laikytos savybémis, ku-
riomis privalo pasizymeéti geras vadovas, nebuvo tokioms priskirtos atli-
kus nuodugnesne¢ analizg, prieSingai — jomis pasizyméjo blogi vadovai.
Kai kurios i§ iy asmeniniy savybiy, pvz., saziningumas, ambicingumas ir
gebéjimas spresti, bidingos ne tik vadovams, bet visiems kompetentin-
giems organizacijos nariams.

* Dauguma geram vadovui budingy savybiy ir pazitury gali buti iSug-
dytos ir pagerintos per tam tikrg laika jgyjant patirties ir pasiekus auks-
tesnj iSsilavinima. Tokioms savybéms priskiriamas gebéjimas planuoti
ir padaryti taip, kad darbas vykty, taip pat igidziai, skirti problemoms
spresti, ir geb¢jimas bendrauti ir dirbti drauge su kitais.

* Vadovo asmenybés bruozai yra svarbiis, siekiant gero vadovavimo,
bet norint atsakyti i klausima, kurios savybés svarbiausios konkrecioje
situacijoje, vieno atsakymo néra, tai priklauso nuo aplinkybiy. Vadovas,
btidamas veiksmingas vienoje srityje, nebiitinai toks bus kitoje. Kita ver-
tus, trukumus vienoje srityje daznai atsveria privalumai kitoje srityje.

* Vadovavima galima suvokti tik remiantis situacija, kurioje vadova-
vimas pasireiskia. Vadovavimas — tai specifinis rySys tarp zmoniy, kuris
pasireiSkia socialinéje situacijoje.

Realiame gyvenime, atrenkant kandidatus, biitina nuspresti, | kokius
asmenis organizacija nori investuoti mokydama juos pagal vady ugdymo
programa (kurie bus priimti j karininky rengimo mokykla), arba kuris
konkretus asmuo i visos grupes, pasizymintis tam tikrais bruozais, bus
jvardintas arba paskirtas | numatytas pareigas. Atrankoje, kuri vykdo-
ma karininky rengimo mokykloje, taikomi asmenybés bruozy patikros
testai, bet tai tik pagalbiné priemone€, nes organizacija mégina parengti
apras$a, kuriame pateikiamos asmens savybeés ir jy saveika, neapsiribo-
jant vien testais ir tiek, kiek galima, pagal Sablona parengtus saraSus-
testus papildyti jrasius biografing informacija’. Tokiu atveju yra svarbis
kandidaty pajégumas ir galimybés tobuléti — buitent | tai sutelkiamas

5> Apie asmenybés bruozus Zr. skyriuje Asmenybg.
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pagrindinis démesys. Tikimasi, kad $vietimo programa ir privalomoji
karo tarnyba padeés iSugdyti ir pagerinti numatytas savybes, kai turimas
tik potencialas. Atliekant lyderio atranka civiliniame gyvenime, darbui
atrinktas asmuo daZniausiai yra baiges pagrinding mokymo programa,
ir tikimasi, kad jis sugebés veikti eidamas numatytas pareigas gan grei-
tai po paskyrimo. Daugelio konsultaciniy jmoniy specializacija — padéti
bendroveéms rasti tinkamiausius kandidatus. Atrankos metu daug déme-
sio skiriama asmenybés testams, o kai kurie konsultantai yra nuodugniai
iStyrineje taikomy metody veiksminguma.

Vadovavimo ir vadovu tipai

Nesudétingu budu 1. Adizesas (Adizes) aiskina kai kuriuos vadova-
vimo poreikius organizacijoje ir tuo paciu metu jvardija kai kuriuos as-
menybeés tipus, kurie gali atitikti $iuos poreikius’. I. Adizesas nesistengia
pateikti aiskiy asmenybés bruozy apibrézciy, kaip to reikalauja asmeny-
bés psichologijos principai. Vietoj to jis suprantamai apraSo kai kurias
problemas, kurios bet kada gali iSkilti, kai bandoma aptarti Zmoniy ir
organizacijos poreikius.

I. Adizeso nuomone, vadovavimas — tai klausimas, susijes su atlikimu
tam tikry vaidmeny (funkcijy) ir uzduociy, kuriy visos privalo biiti at-
liktos, bet ne biitinai vieno ir to paties asmens. Jis nurodo $iuos keturis
vaidmenis (funkcijas):

* G - gamintojo vaidmuo;

* A — administratoriaus vaidmuo;

* V —verslininko (aktyvatoriaus) vaidmuo;

* I -integruojanciojo vaidmuo.

I. Adizeso nuomone, gerai veikiancioje organizacijoje biitini visi ke-
turi aukS$ciau nurodyti vaidmenys.

Gamintojo vaidmenj sudaro:

e pardavimai, inZinerija ir produkcijos sistemos tvarkymas, susitel-
kimas i rezultata, poreikis atlikti darba;

e zinios apie veikla ir susidoméjimas konkreciu darbu, gamybos
procesu ir gaminiais arba paslaugomis, kurios teikiamos.

6 Adizes, 1., How to Solve the Mismanagement Crisis. Dow Jones-Irwin, Homewood, 11-
linois, 1979. See pp. 4-7 and pp. 13-70.
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Administratoriaus vaidmeniui atlikti buitinos Sios savybeés:

* racionalumas ir analitinis mastymas;

* tvarkos ir sistemiSkumo pojiitis, kuris uZtikrina nenutriikstama sis-
temos veikla.

Verslininko (aktyvatoriaus) vaidmuo — tai’:

» karybiSkumas — gebéjimas ir noras matyti galimybes ir parengti
galimybiy planus, gebéjimas matyti visuma, ne atskiras detales, gebeji-
mas naujoviskai permastyti mintis ir jas perduoti (sukeisti vietomis);

* noras imtis apskai¢iuotos rizikos;

* atkaklumas, iStvermingumas yra biitini, kad asmuo biity iniciaty-
vus ir gebeéty tvirtai laikytis savo idéjy, jis turéty pasizymeti gebejimu
paciam parengti veiksmy plang ir ji igyvendinti.

Integruojanciojo vaidmeniui svarbis Sie veiksniai:

e tarpininkavimas, bendradarbiaujant su Zmonémis;

* gebejimas jzvelgti ir ivardyti konflikta, ji iSspresti ir tarpininkauti;

 politikos jausmas“ — zinojimas, kas turi biti itrauktas i konkre-
taus klausimo sprendima, i kuriuos asmenis svarbu atsizvelgti ir pan.

G ir V démesio centre — organizacijos gaminiai ir rezultatai. A ir |
susidomeéjimas nukreiptas i sistema, kuri kuria Siuos rezultatus, kai A
susijes su formaligja sistema (kaip klausimai sprendziami), o I — su so-
cialine sistema.

Aptartaisiais keturiais bruoZais (vaidmenimis) pasizymi iki tam tik-
ros vienos ar kitos ribos dauguma vadovy, bet konkretus asmuo daz-
niausiai turi tam tikros srities privalumy, o kitos — trikumy. Norédamas
pagristi savo teiginj, I. Adizesas apraSo konkrety vadova, jam suteikda-
mas koda, kai vienas bruozas gali biiti stiprus (rasomas didziaja raide),
silpnesnis (mazaja raide) arba jo gali visai nebiiti (Zymima ,,0“). Pavyz-
dziui, asmens, apibiidinto trumpiniu ,,GAvi“, pagrindinés savybés §ios:
jis — stiprus gamintojas ir administratorius ir ne toks stiprus kiirybiskai
ir integracijos aspektu. Tikétina, kad toks asmuo veiksmingai organi-
zuos paslaugas, tai darys organizuotai ir racionaliai, bet jo gebéjimas
atnaujinti produkcija arba bendrauti su Zmonémis gali biti jo silpnoji
vieta. Tikétina, kad asmuo, trumpiniu ,,g0Vi“, pateiks daug gery idéju,

7 Sia prasme verslininkas reiskia asmenj, kuris sugeba padaryti taip, kad darbas vykty,
arba kuris atnaujina organizacija (atkuria situacija).
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bet jam gali kilti keblumy pradedant darbg arba suburiant Zmones ko-
mandiniam darbui, gali paaiSkéti, kad jis savarankiskai visiSkai nemoka
organizuoti darbo arba paskirstyti darbus pagal prioritetus.

I. Adizesas rekomenduoja, kad zmonés, kuriy byloje yra bent vienas
,0“ kodas, neturéty biiti renkami vadovais, o be to, apskritai vadovus turé-
ty sudaryti tarpusavyje bendradarbiaujantys, skirtingy profiliy vadovai.

Vertindamas organizacijas, I. Adizesas taiko tg pacia kody sistema,
kurig jis naudoja atskiriems asmenims charakterizuoti. Taip darydamas
jis sugeba paaiSkinti, su kokiais sunkumais organizacija gali susidurti,
jeigu jai pritritkty lyderiui priskiriamos veiklos. 1. Adizeso mintys yra
aiSkios ir lengvai suprantamos, todél jos placiai naudojamos daugelyje
jvairiy vadovy ir lyderiy ugdymo programy.

Asmenybés struktura

Nors ne tik vadovo asmenybé arba charakterio savybés turi jtakos
jo veiksmams, Zinoma, negalime neatsizvelgti i Siuos visus susijusius
svarbius kriterijus. McClellandas (McClelland) tyringjo, koks vaidmuo
Siuo klausimu tenka tam tikriems dominuojantiems motyvams arba porei-
kiams. Jis ivardija Siuos poreikius:

1. Poreikis veikti (poreikis jnesti indelj, biiti veiksmingam, ka nors pa-
gerinti, pasiekti rezultaty);

2. Galios poreikis (poreikis daryti jtaka, tikrinti ir paveikti kitus);

3. Socialiniai poreikiai (poreikis uzmegzti ir palaikyti socialinius kon-
taktus, poreikis uzmegzti emocini rysj, noras biti mégstamam).

Motyvas — tai varomoji jéga, kuri nukreipia démesj | ka nors specifi-
nj ir atrenka veiksmy eiga. Bet tai savaime nelemia to, kad biity imtasi
Kitaip tariant, lengvai rasime zmoniy, kurie yra labai motyvuoti vienoje
arba kitoje srityje, tuo tarpu tokie motyvai gali ir nepasireiksti veiksmu
tiesiog dél to, kad Siuo metu néra galimybes imtis tokiy veiksmy.

Kai taip nutinka, tokio motyvo buvima biitina nustatyti netiesiogi-
niais metodais. Bet kuriuo atveju sunku ,jvertinti“ poreikius ir jy galia,
bet lengva kritikuoti McClellando skai¢iavimo metodus. Jis placiai nau-
dojo vieng testg, vadinama Tematinés apercepcijos testu (TAT), kurio
metu testuojamo asmens praSoma papasakoti trumpas istorijas, remian-

18



VADOVAVIMO KLAUSIMAMS SPRESTT SKIRTI KINTAMIEJI

tis tam tikrais jam rodomais paveiksleliais, tada Sie pasakojimai aiSkina-
mi ir jvertinami balais, remiantis temomis, kurias jie apima: vertinant
atsizvelgiama, ar pasakojime yra su darbo atlikimu susijusiy galios, soci-
aliniy temy ir kokia proporcija jos pasiskirs¢iusios. Sis metodas, zinoma,
lengvai paveikiamas aiskinanciojo jgeidziy ir SaliSkumo, todél rezultatai,
gauti taikant §j metoda, turéty buti naudojami turint omeny tam tikras
iSlygas. Vis delto TAT testu galima nustatyti kai kuriuos idomius rysius.

I8vada, kurios prieina McClellandas, yra ta, kad Zmonés, pasiZymin-
tys stipriu poreikiu veikti:

* iStveria ilgesnj laika;

* sau kelia gan didelius reikalavimus;

* gan noriai rizikuoja ir yra tam pasiruose

ir pasizymi kaip geri specialistai, darby ir idéjy iniciatoriai bei prizii-
rétojai, bet ne kaip didesniy organizacijy ir padaliniy vadovai. Problema
ta, kad jie nori visa darba nuo pradzios iki galo atlikti patys, jie neturi to
jausmo, kuris leidzia jsitraukti ir veikti Salia esantiems.

Didesniy padaliniy vadovais McClellandas sitilo skirti kita motyvaci-
jos veiksniy kombinacija pasizymincius asmenis, o butent pasizymincius
Siais bruozais:

* stipriau pasireiSkianciu valdzios poreikiu;

* mazesniu poreikiu draugauti ir bendrauti (megzti socialinius rysius);

* stipria savikontrole.

McClellandas gali remtis daugeliu lyderiy karjeros plétros studijy,
kurios patvirtina, kad auks¢iau nurodytomis savybémis pasizymintys as-
menys dazniau biina paskirti auksc¢iausios grandies vadovais organiza-
cijoje nei tokiy savybiy neturintys. Zmonés su stipria motyvacija veikti
paprastai greitai kilo karjeros laiptais pradzioje ir padaliniuose, kurie
buvo priklausomi nuo paties vadovo pastangy, bet jie daug leciau kilo
karjeros laiptais véliau, kai buvo priklausomi nuo kity.

Labai iSreikStas valdzios poreikis néra konkretaus asmens valdzios
troSkimas, — bet kuriuo atveju, kai $is motyvas susijungia su stipria savi-
kontrole, grei€iau tai — galios, susijusios su sistemos stiprinimu, rapini-
musi, bendro tikslo siekimu, troskimas.

Salyginai mazesnis poreikis megzti socialinius rySius reiSkia, kad va-
dovas neprisiriSa né prie vieno savo pavaldinio taip, kad tai galéty daryti
itaka jo priimamiems sprendimames. Jis yra nepriklausomas nuo pavaldi-
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niy iSgyvenimy ir sugeba iSlaikyti atstuma, t. y. vengia artimos draugystes
su pavaldiniais, iSlikdamas santiirus santykiuose su jais.

McClellandas yra isitikings, kad toks vadovo motyvo modelis turi
bendry bruozy su klasikinémis patriarchalinémis savybémis, kuriomis re-
miasi daugelis jtakingy organizacijy, jskaitant karines organizacijas:

e Priklausomybe nuo aukstesnés vadovybes, kuri asmeniui, atsizvel-
giant | sistema, suteikia galia ir teis¢ sistemos vardu reikalauti i§ paval-
dziy asmeny (pavaldiniy). Valdymas, vykdomas bendruomenés vardu,
remiantis numatytais tikslais.

 Savikontrolé.

* Asmeniniy pomégiy ir interesy aukojimas didesnés bendruome-
nés labui.

* Teisingumas — su visais elgiamasi vienodai.

Ypatingo susidomeéjimo susilaukia klausimas, ar esama asmenybeés
tipy, kurie yra ypac netinkami biiti vadais lyderiais. N. F. Dixonas (Dixon)
yra parenges kariniy katastrofy, kurios jvyko per pastaruosius 150 brity
karo istorijos metus, apzvalga, butent siekdamas iSskirti kariniy vaduy,
kurie buvo atsakingi uz tokias katastrofas, asmenybes®. Apie jvykiy eiga
pateikiama daugybé medziagos, kuria randame oficialiuose dokumen-
tuose, ataskaitose ir pan. Kai kuriais atvejais turimi karo teismo pro-
cesiniy veiksmy nuorasai, taip pat susijusiy Saliy laiSkai, dienorasciai ir
memuarai. Taigi ie atvejai buvo tikrai i§samiai pagristi dokumentais. N.
F Dixonas §ig medziaga sulygino su biografiniais duomenimis apie ap-
tariamus vadus lyderius ir turima istorine medZiaga apie brity karininky
Svietima ir kultiira laikotarpiu iki Antrojo pasaulinio karo. Remdamasis
Sia medziaga pirmiausia kaip psichoanalitine interpretacija, N. F. Dixo-
nas sekmingai aprase¢ tam tikrg skaiciy ypatingy asmenybés bruozy, ku-
rie biidingi ,,katastrofy generolams“. Dominuojancios yra $ios:

* polinkis i autoritarizma;

* ego raidos’ sutrikimai;

* griezZtumas;

* dogmatizmas ir

* baimé daryti klaidas.

8 Dixon, N. E On the Psychology of Military Incompetence. London, 1978.
9 Placiau apie ego raida 7r. skyriuje Asmenybé. Sutrikimai gali pasireikiti kaip neurozés
arba psichozés; zr. skyriy Normali bitklé ir nukrypimai.
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N. E. Dixonas atkreipia démesi | neijprasta fakta, kad nékart nebuvo
atvejo, kad aptariamiems vadams geriau pasirodyti buty sutrukdes pro-
tiniy gabumy trikumas. Dar daugiau, jo pasisakymuose daugiausia dé-
mesio skiriama situacijos nulemtam vadovavimui, kuris esgs pagrindinis,
nes parodo, kad daugelis Zmoniy, kuriems triksta kompetencijos uzim-
ti auk3cCiausio lygmens operatyvines pareigas, pasieke puikiy rezultaty
dirbdami Zemesniu lygmeniu, pavyzdziui, dirbdami Stabe. Jiems netriiko
ighdziy, tik geb&jimo mastyti prisitaikant prie naujos situacijos.

Biity nekorektiska atmesti N. F. Dixono mokslo darba remiantis tik
tuo, kad jis tinka tik esant specifinéms britiSkoms aplinkybéms. Pavyz-
dziui, tarp kity N. F. Dixono prieity iSvady randame ir teiginj, kad uzdara
ir konservatyvi kariné aplinka dazniausiai traukia uzdarumu ir konserva-
tyvumu pasiZzyminc¢ius zmones. Tie patys Zmonés, puikiai tinkantys Siai
aplinkai, gan lengvai kyla karjeros laiptais. D¢l §ios priezasties jiems su-
teikiama valdzia ir toliau skatinti bei remti tokias pat vertybes, taigi tokiu
biidu atsiduriama uzdarame rate. Kad kazkas panaSaus gali biiti pastebe-
ta ir uz Didziosios Britanijos riby, dokumentiniy jrodymy pateikia Kla-
sas Borellis (Borell) savo mokslo darbe apie Svedijos kariskiy mastyma
XX amziuje (Swedish military thinking in the twentieth century), kuria-
me jis pastebi, kad uZdara aplinka ir tik tai aplinkai budingos specifines
vertybés buvo puoseléjamos iki XX amziaus 6-ojo deSimtmecio'.

E. Dinteris (Dinter), kuris savo tyrimais uZsimoja placiau, daZniausiai
domeédamasis kariniais vadais, bet neapsiribodamas tik jais, pri¢jo iSvada,
kad paprastai gerai tarnaujantis kareivis, vertinant visus lygmenis, yra psi-
chologiskai normalus — be polinkio j vieSumoje pasireiskiancias neurozes
ar kitas patologijas, bet ir be polékio, be jokio polinkio j herojiskuma!!.

Zmoniy, kuriems vadovaujama, charakterio bruozai

Tai, kad Zmoniy, kuriems vadovaujama, charakterio bruozai, jskai-
tant jy nuostatas ir likescius, yra ypac svarbiis ir lemia, ar nustatytos
formos vadovavimas bus sékmingas, buvo nustatyta dar mokslininko
Eltono Mayo (Mayo), kuris apra$¢ eksperimentus elektrotechnikos
bendroveje ,,Western Electric” laikais'?. Anot E. Mayo teorijos, vado-

10 Borell, K. Disciplindra Strategier. Uppsala, 1989.
u Dinter, E. Hero or Coward — Pressure Facing the Soldier in Battle. London: Frank Cass, 1985.
12 Mayo, E. The Human Problems of an Industrial Civilization. Boston, 1946.
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vavimas tur¢jo prisiderinti prie Zzmoniy, kuriems vadovaujama, porei-
kiy. I. Adizesas taip pat aiskino pavyzdziais, kad organizacija turi keletg
skirtingy poreikiy, kurie néra pakankamai patenkinami, kai taikomas
tik vienaSalis vadovavimo stilius, pavyzdZziui, tik grynas ,,P-vadovavimas*
arba tik grynas ,,I-vadovavimas®.

Iki $iy dieny jau yra bandyta prisitaikyti prie poreikiy, apibudinant
jvairiy rasiy situacinio vadovavimo budus.

Situacinis vadovavimas

Situacini vadovavima sudaro Sie veiksniai:
* Neéra né vienos vadovavimo formos, kuri biity visais atvejais geriausia.
* Tai, koks metodas geriausias, priklauso nuo situacijos, kurioje yra
vadovas. Vadovavimo forma gali su laiku keistis pakitus situacijai.
* Dél to vadovas privalo:
» gebeéti analizuoti situacija,
* gebéti pasirinkti tarp skirtingy vadovavimo formy,
* gebéti kokiu nors objektyviu budu jvertinti savo, kaip vadovo,
elgesi.

Situacinio vadovavimo teorijos aptariamos ivairiuose mokslo dar-
buose, atliktuose Antrojo pasaulinio karo metais, ypa¢ paminétini dar-
bai, atlikti Ohajo valstybiniame ir Mi¢igano universitetuose. Cia atskai-
tos taSku paimtos dvi skirtingos mastymo apie vadovavima tradicijos,
kurios buvo aprasytos ankstesniame skyriuje apie darbo motyvacija:
F. W. Tayloro (Taylor) samprata apie darbininko statusa, kalbant pa-
prastai, buvo tokia — darbininkas laikytas ,struktiiros dalimi®, o anot
Zmogiskyjy rysiy mokyklos (Human Relations School) taikytos filosofi-
jos, démesys skirtas darbo grupés socialiniams rySiams. Uzuot nagrin€je
Sias dvi tendencijas kaip absoliuciai priesingas, viena kita paneigiancias,
zmoneés pradejo nagrinéti galimybes jas susieti. Dél Sios prieZasties at-
sirado daug jvairiy modeliy, kuriais Zmonés telke | uZzduotj orientuota
(,,sunkyji) vadovavimo stiliy ir socialiai orientuotg (,lengvaji“), arba i
santykius orientuota, vadovavimo stiliy.
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P. Hersey ir K. H. Blanchardas apibendrino daugelj iy modeliy".
Remdamiesi Siomis iSvadomis, jie sudaré savo modeli, kuris turéjo svar-
bia pedagoging itaka. Jie nurodo biidus, kaip galima biti tik truputi
orientuotam j uzduoti ir tik truputj arba labai orientuotam i santykius
tokiu budu, kad Sios orientacijos biity nepriklausomos viena nuo kitos.
Jie nurodo 4 galimas kombinacijas:

1-asis vadovavimo stilius: vadovaujantis, nurodantis krypti (labai
orientuotas j tiksla ir mazai orientuotas i santykius);

2-asis vadovavimo stilius: parduodantis (labai orientuotas i tiksla ir
labai orientuotas i santykius);

3-iasis vadovavimo stilius: dalyvaujantis (silpna orientacija i uzduotj
ir stipri orientacija i santykius);

4-asis vadovavimo stilius: deleguojantis (silpna orientacija j uzduotj
ir silpna orientacija j santykius).

Sie vadovo elgesio tipai tada siejami su darbuotojo kintamuoju, kurj
jie vadina ,,pasekéjo parengtimi®, ,,subrendimu darbui®. Kisti galintys su
darbuotoju susije aspektai yra Sie:

* profesinis (techninés pusés) darbo iSmanymas;

* jmones tiksly Zinojimo laipsnis;

e pritarimo jmones tikslams laipsnis;

* noras prisiimti atsakomybeg;

* darbo moralé.

Vadovavimo stiliai yra pritaikyti prie darbuotojy subrendimo darbe
lygio. Ka tik pradéje dirbti Zmonés pirmiausiai ir labiausiai nori gauti
aiSkius nurodymus ir kad jiems biity vadovaujama pagal 1-3ji vadovavi-
mo stiliy. Igyjant daugiau patirties darbe, ilgainiui galima pradéti taikyti
likusius vadovavimo stilius. Ypatinga branda darbe pasizymintiems dar-
buotojams (kurie gali ir nori atlikti darba patys) bet kuriuo atveju nerei-
kia didelio vadovo démesio. Pastaruoju atveju geriausia, kg vadovas gali
padaryti, tai ,,nesimaiSyti kelyje* darbuotojui atliekant darba.

Pateiktuoju modeliu sitiloma, kad vadovas turéty pameginti iSugdyti
darbuotoja nuo zemo brandos darbe lygmens iki aukstesniojo. Sio pro-
ceso pavyzdys pateiktas 1 paveikslélyje.

13 Hersey, P and Blanchard, K. H. Management of Organizational Behavior: Utilizing Hu-
man Resources. Englewood Cliffs, 1977. Tarp metody, kuriuos mini P. Hersey ir K. H. Blan-
chardas, yra ir Fiedlerio (Fiedler), Blake (Blake) ir Moutono (Mouton) modeliai.
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Veiksmingo vadovavimo stilius

«——— Stipri

Santykiy elgsena

I
I
|
stipri ofientacija

I
I
|
stipri orientacija

i saqtykius i uidPoli
silpna orientacija stipri orientacija
i uzduoti i santykius

. I ..
silpna orientacija

S| .
stipri orientacija

Vadovavimo stilius

i uzduotj i uzduotj
silpna/otientacija | silpna orientacija
i sanfykius i santykius
[ [
<
g ! !
2] | |
Silpna —> Elgsena <—— Stipri

uzduociai atlikti

Vadovy <—Nesubrende

Subrende —>» v
subrendimas

1 pav. Vadovavimo stilius ir subrendimas darbui

Kai kurie ekspertai yra jverting vadovavimo stiliy kaip susijusj su as-
menybe ir kaip tokij, kuri sunku pakeisti. Anot jy, vadovai pirmiausia
turéty biti skiriami j tas pareigas, kurios atitinka jy charakterij. P. Hersey
ir K. H. Blanchardas néra tokie pesimistiSki: jie pasisako uz tai, kad va-
dovai biity ugdomi tokioms pareigoms, kurias eidami jie galéty iSmokti
prognozuoti situacijas, pasirinkti vadovavimo stiliy ir sugebéty formuoti
vadovy komandas, kai atstovaujama skirtingiems vadovavimo stiliams.

Autoritarinis, demokratinis ir liberalusis (laissez-faire) vadovavimo stiliai

Nors Siais laikais dazniausiai vartojami auk$c¢iau minéti terminai,
orientacija i tikslg (task-orientation) ir orientacija i santykius (relations-
hip-orientation), kiek ankstesniy laiky literatiiroje minimi $ie terminai:
autoritarinis, demokratinis arba liberalusis vadovavimo stiliai. Pirmieji
du iki tam tikro lygio atitinka Siuolaikinius terminus, o laissez faire pran-
ciizy kalboje reiSkia ,,leisti situacijai biiti tokiai, kokia ji yra [nesikiSti —
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vert.]. Ankstesnés savokos suformuotos remiantis tam tikru skaiciumi
bandymy su grupémis berniuky, kurie uzsiéme karybine veikla (pavyz-
dziui, konstravo modelius), susidurdami su skirtingais vadovavimo tipais:
vienas — kai vadovas sukvieté berniukus i susirinkima, kad aptarty su
jais tolesne veiksmy eiga; kitas — kai vadovas paprasciausiai diktavo, ka
jie turi daryti, uzgniauzdamas bet kokj méginima ar net mintj dalyvauti
priimant sprendimus; trecias — kai instruktorius isliko pasyvus'®. Tada
stebéta, kaip grupése vyksta veikla: pirmiausia — instruktoriui dalyvau-
jant ir tada — jam iS€jus i§ klases, pries tai paskirstant jpareigojimus. De-
mokratiSkai vadovaujamoje grupéje atmosfera buvo pozityvi, berniukai
dirbo produktyviai, o darbas, instruktoriaus nesant, vyko su gera nuo-
taika. AutoritariSkai vadovaujamoje grupéje atmosfera buvo prasta, bet
produktyvumas didelis, nors instruktoriui iS€jus produktyvumas smuko.
Liberalioje grupéje atmosfera buvo prasta, o produktyvumas menkas.

Atliktas eksperimentas daznai buvo laikomas jrodymu, kad ,,demo-
kratinio vadovavimo stilius“ geriausias. Taciau vélesni mokslininkai yra
nurode tam tikra skaic¢iy metodiniy $io tyrimo trikumy:

e jis remiasi vienu arba vos keletu eksperimenty;

* ir atitinkamai juo neatsizvelgta, kad ijmanoma, jog kita berniuky
grupé reaguoty kitaip;

* esama per mazai informacijos apie tai, kokj vaidmenj vaidino
,»mokytojai®;

* situacija dirbtiné, nes ,,mokytojas“ — grupei visi§kai nepaZzistamas
zmogus; daugeliu atvejy vadovas — aplinkiniams zinomas asmuo, prie
kurio pavaldiniai jau yra iprate;

* negalima tiesiog imti ir susieti, nepaisant vélesniy sunkumuy, ber-
niuky pramoginés veiklos ir suaugusiyjy darbo.

e irt.t.

Tokiu biidu minéto eksperimento negalima laikyti irodymu, kad vienas
vadovavimo stilius yra visais atvejais geresnis uz kitus. Tai — empirinis ban-
dymas, kuriuo greitai gaunamas rezultatas, skirtas parodyti, kaip galima
dirbti, esant socialinei dinamikai, ir kad i Sia socialing dinamika biitina
atsizvelgti. Taciau §is tyrimas pasidarée labai reikSmingas, nes atitiko ,,zmo-
giskyjy santykiy“ eros teiginius, todel Sio tyrimo rezultatai buvo paskelbti
vieSai kaip ,,tiesa”, kuria citavo daugelis pradinés mokyklos vadoveliy.

14 Lippett, R. and White, R. K. ,,An Experimental Study of Leadership and Group Life,
in Swanson, Newcomb, and Harley Reading in Social Psychology. New York, 1960
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Deja, terminai ,,autoritarinis“ ir ,,demokratinis“ vartojami neva neu-
traliai pristatant vadovavimo stilius. Minéti du pavadinimai turi vertybinés
reikSmes, kurios lengvai tampa reprezentuojanciomis ,,blogi“ ir ,,géri“.

P. Hersey ir K. H. Blanchardo samprata apie brandumg darbe placiai
paplito. Ja i§skiriamas poziiiris, kad darbuotojo poreikis gauti (ir atitin-
kamai priimti) vadovo nurodymus ir parama yra labai skirtingas. Ju pa-
teiktas modelis paprastas ir lengvai taikomas pedagoginéms reikméms.
Zinoma, §iuo modeliu atsakoma tik i nedaugel] susijusiy klausimy.

I vadova nukreiptas vadovavimas
I pavaldini nukreiptas vadovavimas
A B C D E F G
Vadovas | Vadovas Vadovas | Vadovas | Vadovas | Vadovas | Vadovas
priima |,parduoda“ |pristato |pristato |pristato nubrézia | leidzia
sprendi- | sprendimg |idéjas ir |prelimi- |problema, |ribas, paval-
ma ir jj ragina |narius | gauna praso diniams
skelbia uzduoti |spren- |pasitlymy |grupés |veikti
klau- dimus, |ir priima |priimti |pagalju
simus kurie sprendimg |spren- |vyresniojo
gali bt dima nustatytas
keiciami galimybes

2 pav. R. Tannenbaumo (Tannenbaum) staciakampis®.

O jeigu, pavyzdziui, grupe, kuriai ketinama vadovauti, sudaro darbuoto-
jai, kuriy darbo jgtidziai yra skirtingo lygio, kas tada? O jeigu tai naujas va-
dovas, paskirtas seniai drauge dirbanciai darbuotojy grupei? Be to, darbuo-
tojo darbo igidziai — tik vienas i$ daugelio su situacija susijusiy veiksniy.

R. Tannenbaumas ir W. H. Schmidtas (Schmidt) (kurie vartojo ter-
minus ,autokratiSkas“ ir ,,demokratiSkas“) sudar¢ vadovavimo elgsena
nusakancia lentele (zr. 2 pav.)'.

15 Tannenbaum, R. and Schmidt, W. H. ,,How to Choose a Leadership Pattern® in Har-
vard Business Review, 1958, Vol. 35, No 2, p. 96.

16 1bid, p. 95-101.
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Vado- A
. . . Pateisinancios
vavimo Situacija . X
aplinkybés
forma

A |Laivo suduzimas: vadovas jsako pradéti zalos | Procediira jau yra
atlyginimo procediirg ir tikisi absoliutaus taikyta ir visi Zino
paklusimo. savo pareigas ir

uzduotis. DidZiausias
prioritetas — greitas
ir tikslus jsakymy
atlikimas.

B | Gamyklos vadovybé informuoja darbo Uzduotis detaliai
vadova, kad butina padidinti darbo sparta. struktiirizuota; bet
Sis pateikia savo argumentus dél jau priimto | darbuotojai turi jtakos
sprendimo, kad iSlaikyty teigiamus santykius |tam, kaip tikslas bus
tiek su vyresnybe, tiek su savo pavaldiniais. | pasiektas.

C | Bendrové nutaria investuoti 1éSas, kad Darbuotojai galbut
isigyty nauja automobiliy angara. Bendroves | turés galimybe daryti
vadovybe parengia planus ir juos pristato itaka sprendimams
darbuotojams, kurie, kaip numatyta plane, parenkant numatytos
dirbs Siame angare. Pateikiami argumentai erdves interjero
,Luz“ ir ,,prie§“ tokj sprendima, bet tik ne daug | dizaing ir perstumiant
laiko skiriama pateikti sitilymus del svarbiy iranga | tam tikras
pakeitimy. vietas.

D  |Ceche ketinama pagaminti matavimo Tikslas aiskus, bet
aparata, kad biity pradéti tyrimai. Asmuo, uzduotj galima atlikti
priimantis §j sprendima, nezino, kokiy jguidziy | keliais badais.
reikia, norint pagaminti §j aparata, todél
laukia cecho darbuotojy pasitlymy dél plano
keitimo.

E | Bendroveé nori isteigti kompiuteriy tinkla, bet | Paslaugos teikéjas
pati neturi reikiamos kompetencijos nei dél gali pateikti skirtingas
tinklo jsteigimo, nei dél jo naudojimo. Biitina | alternatyvas ir duoti
itraukti i §j procesa paslaugos teikéja kaip bendrovei patarimy.
aktyvy dalyvi, bet galutinj sprendima priims
bendrove.

F | Grupei pedagogy, dirbanciy vaiky prieziiiros | Pedagogai yra
institucijoje, pateikiamos nuorodos dél ekspertai, tiesiogiai
darbo kartu su tévais ir dél tam tikry kontaktuojantys su
ekonominiy aplinkybiy. Kitais atvejais jiems | vaikais.
suteikiamos visos galios elgtis su vaikais taip,
kaip reikia.
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G | Tiriamoji grupé: vadovas duoda patarimus, Pagrindinis $io etapo
jeigu reikia ir kai jo to prasoma, bet kitais tikslas — uztikrinti, kad
atvejais tiesiog rengia diskusija, spresdamas dalyviai iSsiaiskinty
galimus konfliktus tarp dalyviy, ir mégina savo galias ir ne tik
uztikrinti, kad kiekvienas biity aktyvus igyty ziniy, bet ir
proceso dalyvis. iglidziy palaikydami

nesaliskus ir
lygiavercius debatus.

Galime meginti susieti Sias elgesio formas su skirtingomis situaci-
jomis, kurioms tokios elgesio formos tinka. Pateikto pavyzdzio atveju
apsiribosime ekstremaliomis situacijomis.

Karinio vadovavimo atveju reikés keisti vadovavimo forma ne tik
pagal pavaldiniy reikalavimus, bet platesne prasme — atsizvelgiant | vi-
sos situacijos pobidj. Kariniy operacijy metu reikeés iSskirtinai j uzduotj
orientuotos vadovavimo formos. Cia, pirma, laiko ir preciziskumo aspek-
tas, lauktas ir tikslus jsakymo vykdymas yra ypac svarbds ir, antra, vadas
turi (turéty biti susidares) bendra jspiidj apie situacija, ko nelaukiama i$
pavaldiniy. Daugeliu kity atvejy — tiek karo, tiek taikos metu — vis délto
pavaldiniai turéty labiau dalyvauti priimant sprendimus, nes jie tikrai gali
ir nori spresti patys ir jie daznai turi susidare geresnj bendra jspiidj apie
uzduoti pagal turimg informacija, nei turi aukstojo lygmens vadai.

Lytis kaip veiksnys vadovavimo procese

Zmoniy, kuriems vadovaujama, lytis — tai veiksnys, nagrinétas, tik
labai retai, mokslinéje literatiiroje apie vadovavima. Darbo rinka tra-
diciSkai buvo vyry dominuojama sritis, o tais periodais, kai moterys uz-
pildydavo darbo vietas pramoneje, kaip tai atsitiko per abu pasaulinius
karus, kai didele produkcijos dalis buvo pagaminama motery, vyrams
kaunantis miSio lauke, vyravo tendencija manyti, kad tai — tik laikinas
reiSkinys. Dél tos priezasties moksliniai tyrimai daugiausia buvo sutelkti
i kitus dalykus, pavyzdziui, buvo tiriamos kariy salygos. Taciau issivysciu-
sioje pasaulio dalyje moterys nuo 7-0jo deSimtmecio uzéme vis didesng
darbo rinkos dalj ir vis dazniau imdavosi vyrams tradiciS$kai priskiriamy
darby. Sios knygos rasymo metu (1997) Danijoje, taip pat ir Svedijoje,
motery darbo dalis yra didziausia pasaulyje.

Taip pat ir kariuvomeneéje — tradiciSkai labiausiai i§ visy vyry domi-
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nuojamame sektoriuje — dabar yra daug motery, nors vis dar tiesa, kad
salyginai maziau motery kariuomeneje nei darbo rinkoje apskritai. Tai i§
dalies lemia faktas, kad salyginai maziau motery, kurios atitinka fizinius
reikalavimus, kurie keliami daugelyje sri¢iy (motery raumenys mazdaug
80 proc. silpnesni nei vyry), ir dalinai todé¢l, kad kariuomené nesugeba
pritraukti ir iSlaikyti motery taip kaip vyry.

1962 m. Danijoje buvo suteikta galimybé moterims, kurios dirbo ka-
rinio personalo sudeétyje, stoti | karo tarnyba kariniy jiiry pajégy, sausu-
mos pajégy ir kariniy oro pajégu savanorémis. Pirmaisiais metais mo-
terys tarnavo kaip eilinés (konsteblio pareigos) ir kariuomenés, kariniy
jury pajégy ir kariniy oro pajégy vietos pajégy serzantés aukstesnése
Stabo pozicijose ir Svietimo sektoriuje. Joms nebuvo leista uzimti parei-
gu, kurios galéjo biti susijusios su tiesioginiu dalyvavimu musyje. Nuo
1974 m. moterims buvo leista siekti karininkés karjeros.

Po Seksualinés diskriminacijos akto priémimo 1978 m. kariuomene,
remdamasi specialiu paskirstymu, kuris jai buvo suteiktas, gal¢jo iSlaiky-
ti tam tikrus apribojimus dél motery dalyvavimo dar keleta mety, keti-
nant sudaryti pagrinda integracijai. 9-ajame deSimtmetyje egzistavo tam
tikras skaicius eksperimentiniy iSdéstymy visose trijose kariuomenes ru-
Syse, siekiant patikrinti, kaip tokia integracija bus galima jgyvendinti.

Paaiskéjo, kad moterys galéjo tarnauti gan puikiai visose srityse, net
jeigu ju fizine jega pasireiskeé su tam tikrais apribojimais. Ataskaitoje
apie eksperimentinj iSdéstyma nurodomos $ios probleminés sritys:

* Rizika, kad moterys taps atpirkimo oZiais: moteris galima kaltinti
del salygy, kurios su jomis mazai susijusios arba visi§kai nesusijusios.

* Rizika, kad pranasystés jvyks kaip numatyta: intensyvus démesio sutelki-
mas | ly¢iy skirtumus ir problemas, kurias, kaip tikimasi, Sie skirtumai sukels,
gali sukelti efekta, kad tos pacios problemos, kuriy buvo tiketasi, atsiras.

e, Persistengimo “ rizika: tikétina tendencija, kad specialiai paskirtas
eksperimentinis dalinys, kuris neiSvengiamai bus laikomas kuo nors ypa-
tingu, nesamoningai dirbs daugiau nei jeigu tokiu nebiity.

* Rizika, kad nebus matomas skirtumas tarp skirtingy ly¢iy darbo sqly-
gy ir funkciniy aplinkybiy: atrodo, kad tikimasi, kad moterys privalo ne-
delsdamos pajégti pasiekti ty paciy rezultaty kaip ir vyrai. Atsizvelgiant
i pranaSumus, kuriais pasizymi moteriskos lyties personalas apskritai,
lyginant su vyrais, pirmyjuy patirties trukumas ir realybe, kad joms biitina
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adaptuotis prie specifiSkai vyriSko pasaulio, ir tai, kad moterys turi ma-
ziau fizines jégos, be kity veiksniy, yra visiS$kai nerealus.

* Rizika, kad moterys adaptuosis uzZuot integruotysi: moterys, sudary-
damos mazuma, privalo nuolat adaptuotis prie vyry daugumos bijoda-
mas, kad bus iSstumtos, jeigu to nepadarys.

Tuo tarpu, kai motery situacija kariuomeneje pereinamuoju periodu
galéty atitinkamai buiti suvokta kaip mazumos situacija, su visomis susi-
jusiomis problemomis, integracijos procesas apskritai vyko pagal bendra
tendencija, kuri galioja darbo rinkoje: dauguma problemy iSnyko, kai i
jas po kurio laiko nebebuvo kreipiamas démesys. Zmongés pradéjo pa-
tirti problemy, kurios anksc¢iau buvo retesnés. Pirma, bet kuriame dali-
nyje, kuriame tarnauja ir jauni vyrai, ir jaunos moterys, meilés rySiai ir
pavydas neiSvengiamai iskils, o ypac situacijose, kai padalinyje vyrauja
itampa; tai gali neigiamai paveikti grupes telkiamaja jéga. Antra, buta
seksualiniy nusizengimy pavyzdziy, kai motery daZna ,,mazumos® padé-
tis daro jas dar labiau pazeidziamas nei daugelyje civiliy sektoriy. Bet,
be paminéty fakty, moterys nesukelia daugiau su vadovavimu (lyderys-
te) susijusiy problemy nei vyrai, netgi kariuomenéje.

Vienas kanadieciy patariamasis vadovas teigia!”:

Dauguma tyrimy apie moteris kariuomenéje nurodo, kad jy darbo atliki-
mgq veikia vadovavimo kokybé arba stilius daug labiau nei vyry. Moteriskos
giminés atsidavimas vadui vidutiniskai kilty deél to, kad vadas simbolizuoja
organizacijos tikslus ir normas. Moterys Salininkés labiau nei vyrai Salininkai
linkusios asmeniskai atsiduoti organizacijai ir jos vadovui. Tiesq sakant, kaip
nurodoma literatiiroje apie vadovavimgq organizacijose, kuriose dirba abiejy
lyc¢iy atstovai, vadovai privalo turéti omenyje, kad joms riipi vadovo nuomo-
né apie jas kaip asmenybes tiek pat, kiek vadovo nuomoneé apie jy darbq.

Vadovai, kuriy vadovaujamoje organizacijoje dirba ir vyrai, ir moterys,
turi atitikti didelius reikalavimus. Moterys vargu ar noriai priims autoritari-
nj vadovavimo stiliy, kuriam esant negalima protingai diskutuoti ir uzduoti
klausimus. (Taciau tai netaikoma situacijoms, kuriose biitina nedelsiant imtis
veiksmuy.) Vadovas, neatitinkantis savo darbo atlikimu auksto standarto, gali
tikétis, kad susilauks daug stipresnés neigiamos reakcijos is savo Salininkiy

7 PR.A. Personnel Research Associates for the Department of National Defence Mobile
Command Headquarters: Mixed Gender Service in Army Field-units: Leader's Considerati-
ons. Victoria, B.C., Canada, June 1, 1988, p. 15.
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motery nei vyry, kai atskleis savo silpnajq vietq. Salininké moteris geriausiai
reaguos | vadovq, kuris yra draugiskas ir ja domisi. Be to, vadovas turi biiti
profesionalas — sqZiningas, atviras ir nuoseklus. Nors atrodo, kad nubréZéeme
labai aiskiq linijg, kuria vadovas turéty sekti, tos asmeninés savybes, kurios
geriausiai veikia misriame kolektyve, pageidautinos visose situacijose.

Kaip sako kanadieciai, esama vado savybiy, kurios pageidaujamos
esant bet kokioms salygoms (,,vado savybés, kurios sekmingai veikia
misyje, o ne iSkilmiy aikStéje arba bazeje®). Beje, kanadieciai prista-
té SWINTER rezultaty bandymus (angl. SWINTER - Service Women
in Non-Traditional Environments and Roles, liet. Moterys netradicinéje
tarnybos aplinkoje ir vaidmenyse), kurie buvo atlikti 1980-1985 m., sie-
kiant jvertinti motery tarnybg sausumos pajégy kovines tarnybos para-
mos daliniuose ir nustatyti poveiki dalinio veiklos veiksmingumui, kai
jame tarnauja vienu metu ir vyrai, ir moterys. Jy metu pareiksta, kad's:

Per Siuos metus iSmokome tik viena pamoka, kuri iSsiskiria i§ kity:
DidzZiausia gréesmé koviniam veiksmingumui, susitelkimui ir moralei mis-
riuose daliniuose slypi vado galvoje ir taip pat is to iSeinanciame atvirame ir
pasléptame elgesyje motery atzvilgiu kariniuose daliniuose.

Autoritetas ir paklusnumas - rySys tarp vadovo
ir Zmoniuy, kuriems yra vadovaujama

Ry Nielsenas (Nielsen) apraso tam tikra skaiciy skirtingy izvalgy, su-
sijusiy su autoriteto sgvoka®. Jis iskelia §j pagrindinj klausima: Kaip gali
biiti, kad organizacijose vienam asmeniui ,salyginai lengvai pavyksta
padaryti taip, kad tiek daug zmoniy paklusty rinktiniy saujelei®. Klasi-
ku tapes organizacijy teoretikas H. Fayolas (Fayol) apibrézia autoriteta
kaip teise duoti jsakymus ir galig, dél kurios jam pakliista aplinkiniai, ir
taip teigdamas jis pirmiausia autoriteta priskiria vadovo asmenybei®.
Kita vertus, vélesni teoretikai pabrezia, kad tai, ka i§ tikro turime, yra
abipusis Zaidimas, kurj zaidzia tiek vadovas, tiek pavaldiniai. Pavyz-
dziui, H. Simonas (Simon) apibrézia autoriteta kaip situacija, kurioje
pavaldinys ,,nepasitiki savo kritiniu mastymu, kai reikia pasirinkti tarp

18 PR.A. Personnel Research Associates for the Department of National Defence Mobile
Command Headquarters: Op. cit., p. 3

19 Nielsen, J. C. R. Tanker og ledelse - fra hierarki til kollektiv ledelse. Copenhagen, 1987.
20 Fayol, H. Industrial and General Administration. Croydon, 1930.
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alternatyvy, ir pasinaudoja oficialiu kriterijumi — komandos arba signalo
gavimu, kuriuo remdamasis priima sprendima“*..

Ka teigia tuomet H. Simonas, yra savanoriSkas paklusimas ir sugebé-
jimas i$siversti be nepriklausomo sprendimo. Norint detaliau analizuoti
Siuos santykius, greitai iSkyla problema, nes gali biiti sunku nustatyti, ar
isakymui pakliistama savanoriskai ar tai, kg matome, yra ,,savanoriskos
prievartos® klausimas, kai asmuo, kuriam vadovaujama, paklista del
baimés arba tikédamasis biiti apdovanotas. Sunku pasakyti, ar imanoma
iSsiversti be nepriklausomo sprendimo apskritai, ar tai paprasciausiai
praktikuojama patylomis.

P. Blau (Blau) ir W. R. Scottas (Scott) papildo du H. Simono kriterijus
treciu: tarp pavaldiniy privalo vyrauti vertybiné orientacija, kuri apibrézia
socialinés kontrolés vykdyma kaip paremta jstatymais*. Kai asmuo, kuriam
vadovaujama, suvokia isakyma kaip teiséta dalyka, jis gali apsieiti be nepri-
klausomo sprendimo ir pakliista jsakymui savanoriskai. Zinoma, i§ to kyla
klausimy dél to, kaip §is teisetumas gimé. Siedamas su tuo R. V. Presthusas
(Presthus) jvardija keturis teiseétumo pagrindus (tipus)®:

1. Iteisinimas kompetencija

Paklistame vadovui, nes jau¢iame, kad jis yra asmuo, kuriam geriau-
siai zinoma, ka reikia daryti. Milgramo (Milgram) eksperimentas, kuris
buvo pamineétas kitoje knygos vietoje, rodo, kaip, pavyzdziui, pasitiké-
jimas, kuriuo pasizymi jsakymus duodantis asmuo, suteikia tam tikrg
ypatinga mokslinj autoriteta, kuris padidina tikimybe, kad tokio asmens
isakymams bus pakliistama.

2. Tteisinimas oficialiu vaidmeniu

Tai vienas i$ ,,psichologinés sutarties” su organizacija aspekty, kad
paklistame asmeniui, kuris organizacijoje stovi ,,aukS¢iau“ musy.

3. Iteisinimas savitarpio santykiais

Autoritetas daznai darosi teisétas del darbo klimato, kurj pavyks-
ta sukurti vyresniajam. Jis — ,,miisy“ Zmogus; jis mus gina ir pariipina
mums naudingas salygas. Taigi mes ji remiame!

4. Tteisinimas apibendrinta pagarba autoritetui

2! Simon, H. Administrative Behavior A Study of Decision-Making Processes in Administra-
tive Organizations. The Free Press, New York, 1976.

22 Blau, P. and Scott, W.R. Formal Organizations. San Francisco, 1962.

23 Presthus, R. V. »Authority in Organizations®, in Mailick, S. and Ness, E. H., van (eds.):
Concepts and Issues in Administrative Behavior. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jer-
sey, 1962, pp. 127-135.
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Cia Presthusas pazymi psichologines prielaidas dél asmenybés tobulé-
jimo. Asmenybe tobuléja pereidama tam tikra skaiciy adaptacijos proce-
sy, kartu su daug jvairiy autoriteto Saltiniy (pavyzdziui, tévais ir mokyto-
jais) per ilga laiko tarpsni. Anot Presthuso, ¢ia pagrindinis mechanizmas —
nerimo sumazinimas. ,,Organizacinj autoriteta hierarchijos laiptais Zzemyn
skleidzia zemesnio rango vadovai, sustiprindami savo paciy autoriteta ir
statusa, gave galimybe parodyti iStikimybe ir gebéjima greitai atlikti pa-
vestus darbus, kuriais jie padeda igyvendinti aukStesniaja politikg.*

Oficialusis ir asmeninis autoritetas

Danijos kariuomeneés ataskaitoje apie karininky ugdyma ir darbo
atmosferg nurodomas skirtumas tarp oficialiojo ir asmeninio autoriteto®:
,»De€l einamy pareigy ir su tuo susijusio autoriteto, jskaitant teis¢ imtis
sankcijy, paskirtas vadas turi oficialyjj autoriteta. Taciau Sio oficialiojo
autoriteto nepakaks kovinése situacijose, todel del Sios priezasties biiti-
na, kad vadas jtvirtinty savo asmeninj autoriteta. Sis asmeninis autorite-
tas formuojamas, kai grupés nariai jy ugdymo eigoje jsitikina, kad vado
elgesys yra adekvatus, tinkamas ir reikSmingas ir kad vadas atsizvelgia |
grupes interesus.”

Atsizvelgiant | tokj pozitrj | situacija, autoritetas privalo pasireiksti,
remdamasis istatymais, per vado kompetencija ir oficialyji vaidmenj ir
kaip imanoma geresnius asmeninius santykius.

Biitina nepamirsti, kad autoritetas taip pat susijes ir su asmeny,
kuriems vadovaujama, atsidavimo lygiu ir su tuo, kaip jie suvokia savo
vaidmenj, prisiimdami dalj atsakomybés. Net jeigu Zmogiskujy santy-
kiy mokykla (angl. Human Relations School) laiko galimu tai, kad dar-
buotojai yra linke noréti daryti itaka ir dalintis atsakomybe, taciau tai
pasakytina ne apie visus darbuotojus, bent ne vienodu lygiu. Oficialiojo
autoriteto pripazinima galima sieti su ty, kuriems vadovaujama, noru
isvengti bet kokios atsakomybeés. Kartu ekspertai mini ,,autoritarine as-
menybes* struktira, kuri pasirei$kia asmenims, kuriems geriau paklusti
vadovaujanciai, patriarchalinei vadovavimo formai ir kurie neigiamai
reaguoja | pasitlymus biiti labiau iniciatyviems. R. Bendixas pabrézia,
kad, pavyzdziui, Zmogiskyjy santykiy mokykla néra neutrali vertybiy
atzvilgiu: kitaip nei kas nors gali manyti, ji neaptaria ,,zmogiskosios pri-

2 Befalingsmandsuddannelsen og Arbejdsklimaet i Forsvaret: I del: Militaer Paedagogik og
Ledelsesformer. Betaenkning Nr. 428, Copenhagen, 1966.
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gimties®, vietoje to gali buti suvokta kaip vadovavimo ideologija, t. y.
vertybiy rinkinys, kuris leidZia keletui Zmoniy demonstruoti savo galig
daugelio atzvilgiu®. R. Bendixas pabrézia, kad nesvarbu, ar vadovaujant
atsizvelgiama i psichologinius aspektus ar ne, fundamentaliis autoritari-
niai santykiai visiSkai nebuvo pakeisti: egzistuoja keletas zmoniy, kurie
duoda jsakymus, o dauguma kity jais seka ir juos vykdo. Atitinkamai
pastangos pakeisti | uzduoti orientuota vadovavimo stiliy | santykius
orientuotu stiliumi daznai suvokiamos kaip tokios, kuriomis siekiama
manipuliuoti, kaip pasléptas biidas konsoliduoti galia, kai tuo tarpu ,,au-
toritarinj vadovavimo stiliy bent lengva atpazinti.

Vadovavimas ir kultiira

Matydami, kad vadovavimo jteisinimas susijes su darbuotojy verty-
bine orientacija (Blau ir Scotto teorija), galime tikétis pirmiausia aptik-
ti individualius skirtumus tarp to, kaip Zmoneés, kuriems vadovaujama,
priima tam tikra vadovavimo stiliy ir kult@rinius skirtumus. Pasaulyje,
kuriame tarptautinis bendradarbiavimas vis labiau plinta, kultiiriniai
skirtumai turi baiti padaryti matomi. Tai savo i§samiame tyrime parodo
G. Hofstede’as (Hofstede), iStyres daugiataute kultiira imonés padali-
niuose 40 Saliy®. Jo tyrimo centre — kultiiriniai skirtumai, o tiksliau —
skirtingos kultliry vertybes, kurios suskirstytos i keturias ,,dimensijas®:

* Galios nuotolio dimensija;

e Netikrumo vengimo dimensija;

¢ Individualizmo dimensija;

* VyriSkumo dimensija.

Galios nuotolio dimensija nurodo, iki kokio lygmens tam tikra visuo-
mene priima ta fakta, kad galia institucijose ir organizacijose yra pasi-
skirsciusi netolygiai. Tai atspindi normas, kurios atitinkamai taikomos
silpnesniems ir stipresniems visuomenés nariams. Keletas vertybiy pa-
vyzdziy, kurie, kaip galima teigti, priskirtini $iai dimensijai, yra®”:

2 Bendix, R. Industrialization. ,,Industrialization, Ideologies, and Social Structure®, in
Smelser (ed.) Readings on Economic Sociology. New York, 1965.

2 Hofstede, G. Culture’s Consequences. International Differences in Work-Related Values.
Beverly Hills and London, 1980.

27 Hofstede, G. Op. cit., p. 122.
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Zemas galios nuotolio indeksas

Aukstas galios nuotolio indeksas

Nelygybé visuomenéje turéty
biiti minimizuota

Siame pasaulyje, kuriame kiekvienas turi
savo teiséta vieta, turéty biti tam tikra tvarka
nustatant nelygybes lygj; aukstai ir Zemai
stovintys biity apsaugoti Sios tvarkos

Pavaldiniai yra zmonés kaip a$

Virsininkai mano, kad pavaldiniai kitokios
rusies

Virsininkai yra Zzmonés kaip a$

Pavaldiniai mano, kad virSininkai yra
kitokios riiSies

Galios naudojimas turéty biiti
paremtas jstatymais ir svarstoma,
ar tai geris ar blogis

Galia — pagrindinis visuomene¢s faktas,
atsirades anksciau nei skirstymas j gérj ir
blogj. Galios teis¢tumas nesvarbus.

Netikrumo vengimo dimensija sukasi galvoje, kad pazyméty ta riba,
iki kurios tam tikra visuomené jauciasi iSgasdinta neaiSkiy ir neiStirty
situacijy ir bando jy iSvengti karjeros stabilumu, jtvirtinant daugiau ofi-
cialiy taisykliy, atsisakydama toleruoti nukrypusias nuo normos idé¢jas ir
neiprasta elgesi ir pasitikédama kompetencija ir absoliu¢ia tiesa. Visuo-
mene, kuriai biidingas aukstas netikrumo vengimo indeksas, gali biti
charakterizuota kaip pasizyminti aukStesniu baimés ir agresyvumo lygiu,
del kurio, be kity dalyky, padidéja tokios visuomenés Zmoniy noras sun-
kiai dirbti. Sios dimensijos pavyzdziai pateikiami Zemiau®:

Zemas netikrumo
vengimo indeksas

Aukstas netikrumo
vengimo indeksas

Netikrumas, kuris
neatskiriamas nuo gyvenimo,
lengviau priimamas, ir
kiekviena diena priimama
tokia, kokia iSausta.

(Neisvengiamas) netikrumas, kuris
neatskiriamas nuo gyvenimo, jauc¢iamas
kaip nuolatinis pavojus, su kuriuo biitina
kovoti.

Sunkus darbas néra vertybé pats
savaime.

Vidiné reikmé sunkiai dirbti.

Konfliktai ir  konkurencija
gali tilpti saziningo Zaidimo
lygiu ir gali buti panaudoti
konstruktyviai.

Konflikty ir konkurencijos terpeje gali
prasiverzti agresija, todél jos biitina vengti.

Maziau nacionalizmo.

Nacionalizmas.

28 Hofstede, G. Op. cit., p. 184.
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Reliatyvizmas, empirizmas. Krastutiniy, absoliuciy tiesy ir vertybiy
paieska.

Valdzios organaisukurti tarnauti | Paprasti pilieciai nekompetentingi, prieSingai

pilieciams. nei valdzios organai.

Individualizmo dimensija sukuria placiai paplitusj socialinj ,,tinklg“
visuomeneéje, kurioje i§ Zmoniy neva tikimasi, kad jie pasirtpinty tik
paciais savimi ir savo artimiausiais giminémis (individualistinis polius),
skirtingai nei labiau rafinuotas ,,tinklas“, kuriame Zmonés skirstomi j
pirmines ir antrines grupes. Zmonés tikisi, kad pirminés grupés atstovai
(giminés, klanai, gentys ir organizacijos) pasiriipins jais. Savo ruoztu jie
jaudiasi privala biti istikimi. Sios dimensijos pavyzdziai §ie:

Zemo lygmens individualizmas
(kolektyvizmas)

Visuomenéje Zzmonés gimsta | Visuomenéje i§ kiekvieno tikimasi, kad jis

Seimos ir artimyjy rate arba |arba ji pati pasiriipins savimi ir savo Seima.

klanuose, kurie juos saugo, uz tai

jie turi likti itikimi.

Privatus gyvenimas sutrikdomas | Kiekvienas turi teis¢ | privaty gyvenima ir

organizacijy ir klany, kuriems |nuomong.

priklausoma; nuomoneg i§ anksto

nustatyta.

Vertybiy  standartai  skiriasi | Vertybiy standartai turéty buti taikomi

vidinése grupése ir iSorés |visiems; universalizmas.

grupéms, partikuliarizmas.

Auksto lygmens individualizmas

Ketvirtaja dimensija sudaro vyriskas dominavimas (materializmas)
ir visiska jo priesingybé — moteriskas dominavimas (humanizmas). Sios
dimensijos apybrézos aiskiai nurodo riba, iki kurios driekiasi dominuo-
jancios vertybiy normos tam tikroje visuomenéje, kurias sudaro atkaklus
savo teisiy ir nuomoneés gynimas, pinigai ir materialiis daiktai, o ne riipi-
nimasis kitais, gyvenimo kokybé ir Zmonés. Siai dimensijai suteiktas toks
pavadinimas tiesiog todel, kad beveik visose visuomenése vyrai surenka
daugiau baly, kai reikia pasirodyti i§ gerosios pusés, nei moterys. Sios
dimensijos pavyzdziai yra Sie®:

2 Hofstede, G. Op. cit., p. 235.
30 Hofstede, G. Op. cit., p. 294.
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Moteriskas dominavimas Vyriskas dominavimas
(humanizmas) (materializmas)

Lyc¢iy vaidmeny skirtumai neturéty reiksti | Visose situacijose dominuoja vyrai.
skirtumy, paskirstant galia.

Svarbi gyvenimo kokybé ir aplinka. Darby atlikimas ir progresas yra svarbiis.

Abiejy ly¢iy asmenims skirti dalykai ir | Vyriskas pradas (parodomasis vyriSkumas)
androginija yra idealas. yra idealus.

G. Hofstede’as (G. Hofstede) jungia savo ,,dimensijas“ po dvi: galios
nuotolio ir netikrumo vengimo; galios nuotolio ir individualizmo; ne-
tikrumo vengimo ir moteriS$ko dominavimo. Tai darydamas, jis sugeba
iSskirti tam tikra skaiciy Zymiy skirtumy tarp skirtingy nacionaliniy kul-
tiry. Tada, pasinaudodamas tais skirtumais, jis aiSkina, tarp kity dalyky,
kodé¢l egzistuoja skirtumai tarp to, kaip Zmonés reaguoja j vieng konkre-
ty vadovavimo stiliy arba viena konkrecig organizacijos forma.

Vienas i§ G. Hofstede’o svarstymy susijes su klausimu, ar amerikie-
tiSkos vadovavimo ir vadybos teorijos tinkamos naudoti kitose kultiirose.
Kaip gincija pats mokslininkas, teorijos atspindi kultiiring aplinka, kurioje
jos yra uzraSytos. Matydami, kad dauguma Siuolaikiniy teoretiky yra vidu-
riniosios klasés intelektualai, galétume teigti, kad jy teorijos atspindi naci-
onalinj intelektualinj kulttrinj viduriniosios klaseés iSsilavinima. Pavyzdziu
jis paima A. Maslow poreikiy teorija, pagal kuria savo sugebéjimy iSug-
dymas stovi aukSciau nei socialiniai poreikiai ir auk$¢iau nei saugumo po-
reikis®. Susiduriame su faktu, kad tokiu atveju savo darbuose teoretikai
apraso ne universaly Zzmonijos motyvacijos procesa, bet grei¢iau normy
sistemg, budingg Amerikos viduriniajai klasei, kuriai autorius priklau-
se. Kaip tai atrodo, atsizvelgiant | nacionalines kulturas? Jeigu turésime
omenyje poreikio struktirizuoti ir vyriskumo dominavimo kombinacija,
saugumo poreikis svarbiausias kultiirose, kuriose didelis poreikis struktii-
rizuoti ir dominuoja vyriskumas. Tai tokios 3alys kaip Sveicarija, Vokietija,
Austrija, Italija ir Japonija. Socialinis poreikis svarbiausias Salyse, kuriose
silpnas poreikis struktiirizuoti ir dominuoja moteriskumas. Tai Siaurés $a-
lys ir Nyderlandai. Salys, kuriose silpnas poreikis struktiirizuoti ir labai do-
minuoja vyriskumas, kita vertus, turi poreikj atlikti darbg, kas uzima vieng
auksty viety piramidéje. Sia kombinacija, anot G. Hofstede’o, pasizyméjo
angly-amerikieciy Salys ir kai kurios ju buvusios kolonijos.

31 Zr. skyriy ,,Motyvacija ir jausmai*.
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Kai bandoma perkelti vadovavimo teorijas i§ vienos kulttiros | kita,
daZnai atsitinka taip, kad jvyksta kas nors netikéta. AmerikietiSkasis
,vadybos tikslais“ metodas (angl. MBO) laiko galimu, kad

e pavaldiniai yra pakankamai nepriklausomi, kad galéty derétis
protingu biidu su savo virSininku (ne per didelis galios nuotolis);

* abi Salys nori rizikuoti (mazas netikrumo vengimo koeficientas);

* abi Salys mano, kad labai svarbu atlikti darbg (labai dominuoja
vyriskumas).

Visa tai puikiai dera su amerikietiSka kultira. Pranctzija, kita vertus,
pasizymi stipriu poreikiu struktiirizuoti (mazas noras rizikuoti), dideliu
galios nuotoliu (netikétina, kad besideranciojo pozicija biity lygi su virsi-
ninko) ir (truputi) dominuoja moteriskumas (nemanoma, kad pasiekimai
ypac svarbiis). Dél Sios priezasties MBO (véliau zinomas kaip DPPO,
pranc. Direction Participative Par Objectifs, liet. Valdyba, igyvendinanti
tikslus, tiesiogiai dalyvaujant darbuotojams) i§ tikro neturé¢jo didesnes
jtakos Prancuizijoje. ,,Hierarchiné struktiira apsaugo nuo netikrumo, tuo
tarpu DPPO gimdo netikrumo jausma (...). Nepaisant visy pastangy pra-
deti taikyti anglosaksy vadovavimo metodus, pranciizams apskritai pae-
mus sunkiai sekasi decentralizuotis ir jie nenustoja ignoruoti hierarchiniy
lygmeny. O pavaldiniai pranciizai to ir nesitiki i§ vyresnybes.“*

Daugelyje treciojo pasaulio 8aliy ir Balkany Salyse, kurias tyré G.
Hofstede’as, tarp jy Turkija, Graikija ir Jugoslavija, galime matyti, kad
jose poreikis struktiirizuoti (netikrumo vengimo koeficientas) yra dide-
lis, tuo tarpu galios nuotolis didelis ir vyrauja kolektyvizmas, tuo tarpu
jei pazvelgsime i Baltijos Salis, pamatysime, kad jos balansuoja ties vyris-
kumo-moteriSkumo dimensija.

Danijoje kulttrai biuidingas maZas galios atstumas, mazas poreikis
vengti netikrumo ir aukstas individualizmo ir moterisSkumo dominavimo
koeficientas. Tai lyg ir reikSty, kad labai pasireiSkiantis vadovavimo sti-
lius neturéty turéti daug Sansy. Atramos tasku neturéty tapti ir vienpu-
sis orientavimas j pasiekimus. Taciau pirmiausia vertéty gerai apsvarstyti
G. Hofstede’o tyrimo pavyzdj prie§ darant skubotas i§vadas, kurios gali
biti per daug apibendrintos. Visose 40 $aliy, kuriose minétas mokslinin-

32 Hofstede, G. ,,Ledelsesmetoderne og de nationale Kulturforskelle — in Harvard Bor-
sen. January, 1981 (vertimas i§ dany kalbos j angly kalba).
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kas tyré Zzmones, dirbusius ,,IBM“ imonéje, t. y., kurie buvo viduriniosios
klasés atstovai kultiiroje, kurioje karjera fiksuota. Skyriuje apie su darbu
susijusiq motyvacijq, kuriame Thomas Hejrupas (Hejrup) apraso skirtin-
gas gyvenimo formas, kurias taip pat galima suvokti kaip subkultiiras, o
butent gyvenimo forma, kai verciamasi privacia praktika, algg uzdirban-
c¢iojo gyvenimo forma ir karjeros gyvenimo forma, buvo minima: T. Hej-
rupas sutelkia démesj i fakta, kad vertybés, esant skirtingoms gyvenimo
formoms, labai skiriasi tarpusavyje®.

Kuo jteisinamas vadovo autoritetas ir kas motyvuoja darbuotojus
sekti paskui, skiriasi jvairiose kultiirose ir subkultiirose.

Kai aptariame Danijos kariuomeneés salygas, jos skiriasi nuo salygu
kitose 3alyse, tokiose kaip Rusija, JAV, Svedija arba Didzioji Britanija.
Tai reiskia, zinoma, kad karinio vado vaidmuo néra visiSkai vienodas
Danijoje ir Didziojoje Britanijoje.

Jeigu palygintume Danijos kariuomenés dabartines salygas su praei-
tyje turétomis, privalétume atsizvelgti i tai, kaip kito socialines salygos,
o su jomis ir karinio vado vaidmuo. Patriarchalinis vadovavimo stilius,
kurj naudojo Danijos karininkai 19 amziuje Slézvigo kary metu ir val-
dant aristokratijai, J. B. S. Estrupui (Estrup) esant ministru pirmininku
(1875-1894 — vert.), atitiko vadovavimui likusioje visuomenés dalyje.
Dabartinéje Danijoje toks vadovavimo stilius visiSkai nebiity tinkamas.

Kintant kultiiroms, kas greiciau ar léciau vyksta, bégant laikui, vado-
vavimo forma taip pat turi kisti, kad islikty veiksminga. Danijos visuo-
meng¢je, jei griztume keleriais metais atgal, jau kuris laikas vyksta dideli
pokyciai nustatant | kariuomene stojanciy jaunuoliy iSsilavinimui kelia-
mus reikalavimus. Vien atsizvelgiant j fakta, kad privalomas mokymas
mokyklose neseniai buvo pailgintas, galima teigti, kad G. Hofstede’o ap-
radytas ypatingas dany charakteris tapo universalesnis; gyvenimo stilius,
kai uzsiimama privacia praktika, grizta { Danijg taip pat kaip ir algg uzdir-
banciojo gyvenimo forma arba bent keletas jos apraisky. Daugumai dany
tureti darba reiSkia ne tik priemone gauti atlyginima, bet ir yra galimybée
uzmegzti kontaktus, priemoné formuoti tapatybe ir ugdyti savo verte.

3 Hejrup, T. The Forgotten People, 1989.
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Vadovo veikla

Anks¢iau musy pagrindinis démesys buvo nukreiptas i vadovus ir
tuos, kuriems vadovaujama, bei jy tarpusavio rysius. Bet tik Siek tiek pa-
lietéme klausima, ka vadovai praktiSkai veikia, nes démesij skyréme po-
reikiui koordinuoti veikla ir poreikiui paskirstyti atsakomybe. Bet kaip
tikroveje vadovai vadovauja? H. Fayolas (Fayol), kurio didysis opusas
buvo iSleistas pranciizy kalba 1916 m., apras¢ pagrindines vadovavimo
funkcijas, arba ,,valdymo principus“*, o biitent

* Planavimas (tiksly formulavimas ir veiklos plany rengimas);

* Organizavimas (reikiamy iStekliy isigijimas ir veiklos struktiiriza-
vimas);

* Vadovavimas (kad veikla vykty);

» Koordinavimas (uztikrinimas, kad vykty saveika organizacijoje);

» Kontrolé¢ (toliau tirti darba, kuris §iuo metu vyksta).

Kariuomeneéje elementariosios vadovavimo funkcijos i§vardytos re-
miantis ta pacia fundamentalia idéja, tik kiek kitu iSdéstymu: planavi-
mas, organizavimas, jgyvendinimas ir kontrolé. Akivaizdu, kad kiekviena
organizacija savo veikloje turi remtis Siomis funkcijomis. O kaip reali
situacija vystysis — jau kitas klausimas. H. Mintzbergas (Mintzberg) su-
telké savo démesj stebédamas, kaip aukSciausio lygmens vadovai pra-
leisdavo darbo diena dideliy Amerikos bendroviy patalpose, ir jis galéjo
konstatuoti, kad pastarieji labai mazai laiko praleisdavo prie savo darbo
stalo, nusistate gerai suplanuota veiksmy eiga, kurig mini H. Fayolas
savo teoriniuose darbuose®. Jy darbo dienai buvo biidinga:

* Daug trumpy kontakty, daug trumpy susitikimy, daug pokalbiy
telefonu, daug laiSky. Dauguma darby uzimdavo maZziau nei 9 minutes.
Ilgi ir sudétingi periodai pasitaikydavo retai, taip pat ir mazai buvo laiko
apsvarstyti dienos darbus.

* Polinkis veikti — einamosios, specifinés, tiksliai apibréztos ir ne ei-
linés uzduotys.

34 Fayol, H. Administation industrielle et générale, 1916.
3 Mintzberg, H. The Nature of Managerial Work. Harper and Row, New York, 1973.
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* Daug asmeniniy kontakty.

* Daug laiko praleidziama ne skyriaus viduje. Informacijos rinkimas
ir iSplatinimas.

* Daug ,,mazmoziy“, t. y. pareigy ir teisiy misinys: pvz., atstovavimas.

J. P. Kotteris (Kotter) savo tyrimuose nustaté¢ kazka panasaus, bet
pridéjo, kad vadovas daug savo laiko praleidZia rupindamasis savo as-
meninio tinklo ktrimu?*.

F. Luthansas (Luthans), kitaip nei iki §iol minéti tyrinétojai, iStyré di-
delj skaiciy viduriniosios grandies vadovy, iSskirdamas 12 elgesio formy,
kurias suskirsté j 4 grupes®’:

Tradiciné vadovavimo veikla

1. Planavimas — tiksly ir uzdaviniy nustatymas, uzduociy, skirty tiks-
lams jgyvendinti, numatymas ir skyrimas, kasdieniy nurodymy davimas,
darbo organizavimas.

2. Kontrolé — darbo tikrinimas, darbo atlikimo duomeny kontrole
(pvz., kompiuteriu spausdintos medziagos, gamybos, finansiniy ataskai-
ty tikrinimas).

3. Sprendimy priémimas — pasirinkimas i§ dviejy arba daugiau alterna-
tyvy arba strategijy, kompromisy apmastymas, sprendimo pri€émimas.

Kasdienis bendravimas

4. Keitimasis informacija — atsakymas i kasdienius procediirinius
klausimus, uzklaustos informacijos gavimas ir platinimas, informacinio
pobidzio personalo susirinkimy rengimas (pvz., nauja informacija apie
padéti, nauja bendrovés politika, kt.).

5. Kanceliariniy darby tvarkymas — laiSky siuntimas, ataskaity skai-
tymas, ataskaity, pasiiilymy ir laiSky rasymas, bendro pobiidzio adminis-
traciniy darby atlikimas.

Zmogiskujy istekliy valdymas
6. Motyvavimas (parama) — jei biitina, tinkamai ivertinti, iSklausyti
pasiiilymus, atsakomybés ir galios delegavimas, leisti pavaldiniams pa-

36 Kotter, J. P. The General Managers. New York, 1982.

37 Luthans, F, Hodgetts, R. M. and Rosenkrantz, S. A. Real Managers. Ballinger Publis-
hing Company, Cambridge, 1988. Ypac zr. p. 10-11
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tiems nuspresti, kaip atlikti savo darba, remti paskirtg grupe virSininky
ir kity akyse, pavaldiniy palaikymas.

7. Drausminimas (baudimas) — privertimas laikytis taisykliy ir veiklos
krypties.

8. Konflikty valdymas — pavaldiniy ir kity asmeny tarpasmeniniy
konflikty valdymas, siekimas, kad tarpusavyje konfliktuojancios Salys
sieckty bendradarbiavimo ir sutarimo.

9. Apriipinimas personalu — naujy darbo viety kiirimas, paraiSky
perziiira, kandidaty interviu rengimas, priémimas i darba.

10. Mokymai (kvalifikacijos kélimas) — vaidmeny, pareigy ir pareigy-
biy iSaiSkinimas, kt.

Tinkly kairimas ir pajegy iSdéstymas

11. Bendravimas su esanciaisiais uz skyriaus riby — vieSieji rySiai,
kontaktai su klientais, tiekéjais ir pardavéjais, kt.

12. Bendravimas (politikavimas) skyriaus viduje ir firmos reikalais —
dalyvavimas ne darbiniuose pokalbiuose (pvz., Seimos arba asmeniniais
klausimais), gandy, nuogirdy ir netikry Ziniy aptarimas, skundy ir niurz-
gejimy iSklausymas ir problemy sprendimas, pareigy pazeminimas, politi-
kavimas ir mokéjimas nugaléti, ypac veikiant prieSininka psichologiskai.

Jeigu Siuose puslapiuose pateiktus teiginius palyginsime su anksc¢iau
aptartais (Zr. 1 pav.), klasikinés vadovavimo uzduotys Siek tiek panasios
i uzduotj orientuotg vadovavima, o vadovavimas Zmogiskiesiems istek-
liams atitinka j santykius orientuota vadovavima. Vadovy laiko sgnaudos
pasiskirsciusios Sitaip:

Klasikines vadovavimo uzduotys 32 %
Kasdienis bendravimas 29 %
Vadovavimas Zmogiskiesiems iStekliams 20 %
Ripinimasis tinklo kiirimu ir plétra 19 %

Valdymas (vadyba) (angl. management) — ne visai aiski funkcija, nei
galima susidaryti jspuidj paskaicius Sios srities klasiky (tokiy kaip H. Fa-
yolas) darbus. Nepriimdamas uz gryna tiesa penkiy mity, gaubianciy va-
dybinio darbo pobuidj, R. M. Luthansui pavyksta pareiksti Stai ka’*:

* apmgstymo reikalaujantj strateginj (ilgalaikj) planavimg retai at-
lieka ,.tikri vadovai® (angl. managers) iSmananciais buidais, kurie apra-
Somi strateginio vadovavimo literatiiroje. AukStesnio lygmens vadovai

3 Luthans, F, Hodgetts, R. M. and Rosenkrantz, S. A. Op. cit. Ypac zr. p. 28-30.
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gali veikti atsargiai, pasizymédami paprasta senamadiSka baime, kuri
yra natiirali, ir tinkama reakcija priimant sprendimus. (...) Sprendimai
atidéliojami arba atidedami tam laikui, kai yra surinkta pakankamai in-
formacijos aukstesniu lygiu. D¢l Sios priezasties planavimas apsiriboja
trumpalaikiais arba net skubiais, reaguojanciais, taktiniais metodais, o
ne apmastymo reikalaujanciais strateginiais metodais;

* tikri vadovai samoningai siekia vengti papildomo kanceliarinio
darbo, tai patvirtina faktas, kad naudojamos formalumo suteikiancios
struktiiros ir specialiai sukurtos rasytinés dokumenty tvarkymo taisyklés
ir procediiros;

e dauguma sprendimy, susijusiy su naujy kadry atranka, priimami
tik tada, kai tai butina specialiam tikslui, remiantis esama situacija ir
artéjant krizei;

* neva gerai apibréztos hierarchinés vadovavimo grandys nebiitinai
veikia taip, kaip numatyta — realybéje atsakomybeés sritys ne visada jau
taip tiksliai apibréztos ir kartais aukstesniojo lygmens vadovai kiSasi i
detales, kurias jiems nepriklauso tvarkyti pagal kompetencija;

* tradiciniai principai (planavimas, disciplina, darby paskirstymas,
paklusnumo skatinimas), skirti supaprastinti vadovavimo procesa, gali
biiti maziau naudingi nei numatyta, nes juos naudojant daznai neatsi-
zvelgiama | socialinius, psichologinius, galios, politinius, su i§laidomis ir
poziiiriu susijusius veiksnius.

Vadovavimas skirtinguose lygiuose

Jau buvo minéta, kad, zinoma, labai skiriasi, ka skirtingy lygiy vado-
vai veikia skirtingose organizacijose. Geras ,,cecho virSininkas“ nebiiti-
nai bus geras auks$tesnio lygmens vadovas. Viena analiz¢ (su satyriniais
elementais, bet rimtas veikalas) apie skirtingus poreikius skirtinguose
lygiuose ir tuo paciu apie problemas, kurios atsiranda, kai nekreipiamas
démesys | mineta fakta ir i§ anksto neapgalvojamos pasekmes skiriant
nauja vadova, vadinamas ,,Petro principu“®. Sio principo autoriai tvirti-
na, kad daugelis vadovy yra paaukstinami iki to lygmens, kai jie nebéra
kvalifikuoti tam darbui, kai jie nebeturi jtakos, nes j jy ribotuma ir triuku-
mus atkreipiamas demesys tik tada, kai jie atsiskleidzia, t. y., kai vadovas

3 Peter, L. J. and Hull, R. The Peter Principle. William Maslow, New York, 1969.
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jau paskirtas. Bet tada apskritai paémus jau btina per vélu ka nors daryti,
nes daugelyje biurokratiniy organizacijy labai sunku pakeisti vadovus.

Petro principas

Hierarchingje sistemoje kiekvienam darbuotojui biidinga pakilti karjeros
laiptais iki maksimalios pakopos, kurioje visiSkai nebeturi kompetencijos.

* 1 padarinys: gaves pakankamai laiko ir manydamas, kad egzistuo-
ja pakankamai rangy, kiekvienas darbuotojas pakyla iki savo ne kompe-
tencijos lygio ir toks iSlieka;

* 2 padarinys: laikui bégant visas pareigas dazniausiai uZima dar-
buotojai, kurie yra nekompetentingi atlikti savo pareigas.

Situacija labai bloga

Profesiné€je hierarchijoje nei jusy pastangos, nei jisy Sefo protekcija
jums nepades, jeigu vienu laipteliu auksciau uZ jus stovi kas nors kitas,
visus reikalus blokuojantis savo lygmens kompetencijos stoka.

Viena praktikoje daznai pasitaikanti problema, susijusi su paauksti-
nimu, ta, kad vadovas linkes toliau testi anksciau dirbtus darbus uzuot
vadovaves zmonéms, kurie jau ir taip ta darba dirba. Pavyzdziui, techninés
dalies vadovai, kurie jauciasi lyg jiems ,,trikty jy atsuktuvo®, negali jsivaiz-
duoti savo darbo be Sio jrankio. Tai gan daZnai pasitaikantis reiskinys.

Jeigu atsiribosime nuo specifinés profesinés kompetencijos, kurios rei-
kalaujama konkrecioms pareigoms, skirtingy lygiy skirtumus galima apra-
Syti trumpai ir aiSkiai kaip skirtuma tarp bendro supratimo laipsnio ir laiko
bus. Kito lygmens vadovas turi bendra supratima apie cechy virSininky pri-
ziuretojy darbg ir iki tam tikro lygmens — pastaryjy personalo ir jy darba.
Auks¢iausio lygmens vadovas galbiit bus atsakingas uz tiikstancius Zmoniy.
Viena i§ problemy, kuria, kaip manoma, i§sprendzia hierarchiné organi-
zacija, yra kontrolés apimtis. Apie kiek darbuotojy (arba uzduociy tipy)
buty protinga tiketis, kad vienas vadovas turéty pakankamg ir adekvaty
supratima? H. Koontzas (Koontz) ir C. O’'Donnellis (O’Donnell) tvirtina,
kad pavaldiniy skaicius aukStesniu lygiu turéty biiti tarp 4 ir 8, o Zemes-
niu lygiu — tarp 8 ir 15 (arba daugiau)*. Taciau vargu ar protinga priskirti

40 Koontz, H. and O’Donnell, C. Principles of Management, New York, 1968.
44



VADOVAVIMO KLAUSIMAMS SPRESTI SKIRTI KINTAMIEJI

Sioms kategorijoms konkrety skaiciy. Pavyzdziui, nepriklausomiems, geros
kvalifikacijos ir atsakingiems darbuotojams, kaip manoma, reikia maziau
priezitiros nei kitiems darbuotojams. Tokiu biidu biity galima daryti iSvada,
kad vadovas gali vadovauti dideliam tokio tipo Zmoniy skaiciui. Bet kita
vertus, daznai tokio tipo darbuotojams pavedamos sudétingesnés uzduo-
tys, todel vadovaujamuyjy skaicius grazinamas j prading padétj. Bet savaime
suprantama, kad egzistuoja fundamentali kiekybés problema: egzistuoja
apribojimai, su kiek Zmoniy vadovas gali pakalbéti per jo turima laika.

E. Jaquesas (Jaques) nurodo, kad skirtingiems vadovavimo lygme-
nims egzistuoja skirtingi reikalavimai, susij¢ su laiku ir abstrakcijos ly-
giu*l. Zemiausio lygio struktiiroms (,,cecho lygio*) laiko tarpsnis yra ma-
zas: darbuotojui pavedamos uzduotys, kurias galima jvykdyti per kelias
valandas, o jo darbas daznai kontroliuojamas ir tikrinamas. Duodamos
konkretaus pobiidzio uzduotys, kurios lengvai patikrinamos, o didesnés
laisvés negalima tikétis. AukStesniu lygiu uzduotys atliekamos vykdant
uzduociy kompleksus, kuriems atlikti gali prireikti keleto savai¢iy, me-
nesiy arba mety, todel svarbu greitai susigaudyti, kaip vieno asmens
atliekamos uzduotys yra kito Zzmogaus atlickamy uzduociy sudedamoji
dalis. Sprendimai, priimti auksc¢iausiu lygiu (pvz., dél ijmonés politikos,
darbo organizavimo, jrangos ir medziagy isigijimo), gali turéti pasekmiy
po daugelio mety, tai dalykai, kuriuos sprendimuy priémeéjai privalo suge-
beéti i§ anksto apgalvoti. Auksciausio lygmens vadovui realiai nejmanoma
aptarti visy detaliy, t. y. jis tai privalo padaryti abstrak¢iu lygiu.

Sis mastymo biidas yra svarbus renkant vadus: tradiciniai psichologiniai
testai (pvz., intelekto testai) nepakankamai padeda atskirti Siuos pajégu-
mus, todel del Sios priezasties minétus testus biitina papildyti kitais meto-
dais. E. Jaquesas tvirtina, kad reikalavimai pajégumams skirtingais lygiais
yra kokybiskai skirtingi. Aukstesnio lygmens vadovai daro ne ta patj, ka
zemesnio lygmens vadovali, tik daugiau. Ne, jie daro kazka visiSkai kita.

Delegavimas

Viena biitina salyga, kad vadovas pajégty vadovauti didelei organi-
zacijai, yra ta, kad jis gali iSvengti biiti jtrauktas j daugeli konkreciy uz-
duociy, kad galéty savo démesij sutelkti ties platesnio masto darbais. Tai

4 Jaques, E. A General Theory of Bureaucracy. London, 1976.
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jam gali pavykti padaryti tik tada, jeigu jis sugebes deleguoti, t. y., jeigu
leis pavaldiniams savarankiskai imtis atsakomybes ir dirbti vadovaujan-
tis nepriklausomu kompasu — iki vienos arba kitos ribos. Esant tradici-
niam vadovavimui ir organizaciniams mastymo biidams, tokiems kaip
mokslinis vadovavimas (angl. Scientific Management), pastangos yra su-
telktos sumazinti Sia problema kiek imanoma, labai tiksliai planuojant
net konkrecias uzduotis*: matant, kad darbo uzduotys yra paprastos ir
puikiai aprasytos, retai kada prireiks priimti tolesnius sprendimus, nes
nebus dél ko abejoti. Didelé vadybinés literatiiros dalis parasyta remian-
tis labai specifinémis iSankstinémis salygomis, kurios priklauso tradici-
nei pramoninei kultiirai, kur uzduotis — pagaminti didelj kiekij identisky
prekiy, ir tai padaryti kaip galima pigiau. Taciau pastaraisiais metais
gamyboje pastebima dideliy pokyciy, nes tokios uzduotys atliekamos
automatizuotai, dél ko tam tikro skai¢iaus darbuotojuy, iki Siol atlikusiy
paprastas eilines uzduotis, etatai buvo drastiSkai sumaZzinti. Pastebima
tendencija, kad vis didesnis darbuotojy skaicius eina pareigas, kurioms
atlikti intensyviai naudojamos Zinios, t.y. pareigos, kurioms biitina tam
tikra kompetencija arba kiirybingumas. Tai transformuoja vadovavimo
tikslus. Daznai pasitaiko, kad vadovas turi kur kas maZiau Ziniy apie
gaminj nei darbuotojas arba tos Zinios pasenusios. Vadovas $iuo poziii-
riu netampa nereikalingas — vis dar biitina nustatyti tikslus, koordinuoti
darba, paskirstyti atsakomybe tarp organizacijos darbuotojy, bet dabar
vadovo vaidmuo — netikrinti smulkmenas ir atidziai stebéti. Darbuotojas
gali Zymesniu mastu pats reguliuoti savo kasdieniy darby laivo kursa.
Analogiskai, Siuolaikinio Sauktinio geresnis ir platesnis iSsilavinimas, jis
geriau pazista ji supanti pasaulj nei jo pirmtakai. Kai mazdaug pries 200
mety Europos tautos pradéjo formuoti dideles Sauktiniy kariuomenes,
buvo protinga manyti, kad didziosios daugumos kareiviy issilavinimas
buvo menkas, jie nebuvo priprate imtis patys iniciatyvos, todél buvo na-
turalu, kad mokymai ir karinis vadovavimas vyko esant stipriai kontrolei
ir grieztai struktirai, taikant tokius metodus kaip rikiuotés ir pratybos.
Dabartinéje Danijoje mokymai vyksta daug laiko skiriant saviruosai, o
vadovaujama placiai naudojant delegavimg ir decentralizacijos principa.

Atrodo, kad plétra vyksta informacijos decentralizacijos linkme. Kad
Sis procesas dar sekmingiau vykty, biitina deleguoti atsakomybe ir suteikti

42 Taylor, F. W. The Principles of Scientific Management. New York, 1911.
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veiksmuy laisve. TradiciSkai vadovai zinodavo daugiau, buvo geriau issila-
ving ir geriau informuoti nei darbuotojai. Si tradicija buvo sulauzyta i§ da-
lies dél geresnio pavaldiniy iSsilavinimo ir i§ dalies dél galimybiy i§saugoti,
skleisti, perdirbti ir adaptuoti informacija, perduodama kompiuteriais.
Naujais jmonés valdymo biidais — paslaugy vadybos (angl. service mana-
gement), kokybés kontrolés (angl. quality control) ir savalaikiu (angl. just-in-
time) metodais — numanomas bendras supratimas apie kiekvieno darbuotojo
atsakomybe, atsidavima ir gebéjima paciam save kontroliuoti —visa tai nebu-
vo biidinga klasikinei sampratai apie vadovavima ir veiklos organizavima.

Vertybinis vadovavimas

Auki¢iau minéta Zmogiskyjy santykiy mokykla pabrézé, kad darbe
praleistas laikas gali suteikti galimybiy patenkinti darbuotojo socialinius
poreikius. Pacios savaime tokios galimybeés tiesiogiai nesusijusios su jmo-
nés gaminamu gaminiu arba teikiamomis paslaugomis. Prakti§kai norima
pasakyti, kad Siomis eilutémis turimas omenyje ,,sandoris“: uz ,,geras dar-
bo salygas® darbuotojas pateikia norima gamini. T. Petersas (Peters) ir R.
H. Watermannas (Watermann) analizavo keletg dideliy JAV bendroviy,
kurios laikytos sekmingai dirbanciomis, remiantis tam tikrais specifiniais
kriterijais, ir nustaté, kad sékme lémé ypatinga korporatyvizmo kultiira,
be kity dalyky — bendras vertybinis pagrindas®. Siy jmoniy viduje vyravo
keletas tam tikry bendry idéjy apie tai, kas buvo svarbu ir kas maziau
svarbu, keletas tam tikry bendry poZitriy | klientus ir gaminj — jskaitant
gaminio kokybe, tam tikras normas, tam tikrus mitus, bendrg imonés atsi-
radimo ir steigejy istorija, ir $i kultiira buvo tokia pat svarbi, nes dare jtaka
darbuotoju darbui kaip ir daugelis tiesioginiy vadybiniy darby.

E. H. Scheinas (Schein) apibiidina grupés kultiirg Sitaip*:

Organizacijoje priimty pagrindiniy prielaidy, kurios iSkilo organiza-
cijai sprendziant iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas,
Sablonas, kuris veikia pakankamai gerai, kad biity laikomas galiojanciu,
todel jo biity mokomi nauji nariai kaip teisingo bido suvokti, apmastyti
ir jausti santyki su Siomis problemomis.

4 Peters, T. and Watermann, R. H. In Search of Excellence. New York, 1982.

4 Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers, San Fran-
cisco, 1992, p. 12.
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E. H. Scheinas teigia, kad ,,bendrai vartojami ZodZiai, susije su kulti-
ra, pabréZia viena i§ jos kritiniy aspekty — idéja, kad tam tikrais dalykais
grupése dalijamasi arba jie yra bendri visiems“#. Auks¢iausia vadovybé
negali tiesiog ,,sukurti“ kultiirg ir tikeétis, kad darbuotojai ja priims. Tie-
siog dar karta prisiminkime G. Hofstede’o auk$¢iau minétus pastebé;ji-
mus apie konflikta tarp ,,oficialios” korporatyvizmo kultiiros ir naciona-
linés kultiiros. Anot E. H. Scheino, kultiira ir vadovavimas — tai dvi tos
pacios monetos pusés ta prasme, kad vadovai pirmiausia turi galimybe
suformuoti grupes ir organizacijas, o véliau ir jy kultiira. Kai susiformuo-
ja kultiira, ja nubréZiami vadovavimo kriterijai ir dél Sios priezasties ji
lemia, kas bus vadovas, o kas ne. Kai kultiira praranda savo funkcing gy-
vastj, vienas svarbiausiy vadovo uzdaviniy — kritiskai jvertinti veikiancius
ir neveikianc€ius elementus ir pasukti kultiirines plétros ir transformacijos
laivo vairalazde tokiu biidu, kad grupé iSgyventy audringoje aplinkoje.

Kas biidinga pastaryjy mety mintims apie vadovavima — tai sustiprintas
démesys savimonei ir pritarimas individo ir grupés autonomijai ir tuo paciu
sustipréjusi tendencija deleguoti ir pasirinkti decentralizacijos krypti.

Karinis vadovavimas

Iki Siol daugiausia aptaréme vadovavimg bendraja prasme, pabrézdami
savokas ir patirtj, surinkta is civilinio vadovavimo (angl. civil management)
srities, ir del Sios priezasties natiiralu, kad kyla klausimas, ar esama es-
miniy skirtumy tarp civilinio (angl. civil leadership) ir karinio vadovavimo
(angl. military leadership). Ryskiausi skirtumai susij¢, zZinoma, su ekstrema-
liomis salygomis, kuriose karinis vadovavimas taikomas, ir i§ to keliamais
reikalavimais vadams ir tiems, kuriems vadovaujama. Taciau atrodo, kad
néra didelio principinio skirtumo tarp civilinés ir karinés organizacijos, kai
kalbama apie socialinius, psichologinius arba grupés dinaminius santykius.
Kiek anksciau aptaréme E. Dinterio teiginj, kad normaliis Zzmonés — tai tie,
kurie jrodo esa geri kareiviai, kai padétis darosi sunki, ir kad néra priezas-
ties manyti, kad tai labai pasikeis dél to, kad iSvyks | mi§j (be neiSvengiamy
pasekmiy)*. Tyrimu aiskiai nurodyta grupés susitelkimo svarba, kai biiti-
nas pasiprieSinimas ir kovinis veiksmingumas. Biitent dél Sios prieZasties
vadovavimu turéty biti skatinamas ir remiamas grupiy formavimasis.

4 Schein, E.H. Op. cit., p. 8.
4 Dinter, E. Op. cit.
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Kariniy operacijy metu daznai pasitelkiamas ypatingai jsakmus va-
dovavimo stilius; tokiu biidu atsiduriame kairiojoje R. Tannenbaumo
staciakampio dalyje (zr. 2 pav.). Karinis vadovavimas turi tiek skatinti
socialinius santykius ir sukelti pritarima nedelsiant paklusti jsakymams,
be jokiy tolesniy diskusijy. Tai, ko $is akivaizdus paradoksas reikalauja,
yra toks vadovavimo stilius, kuris sukelia pasitikejima vadu taikos ir mo-
kymosi metu, ir d¢l ko vadas jtvirtina asmeninj autoriteta. Kartais gali
prireikti priverstiniy priemoniy, kuriomis disponuoja karinis vadas, bet
tokios priemonés negali biiti alternatyva asmeniniam autoritetui.

Del Sios priezasties karinis vadas turéty taikyti ivairias vadovavimo
formas. Daugeliu mokymo etapy atrodo akivaizdu, kad didziausia svar-
ba tenka | santykius orientuotiems aspektams, o | uzduotj orientuotas
vadovavimas gali buti iSbandytas pratyby ir rikiuo¢iy mokymo metu, o
jo veiksmingumas gali biiti jvertintas kartu su visais kitais rikiuotés mo-
kymo aspektais. Rikiuotés mokymas ir pratybos — pagrindiné priemoné,
kuri iSryskina struktiiros ir proceso trikumus ir kuri suteikia galimybe
mokytis vadui ir personalui, suteikia galimybe daugiau suzinoti apie
»profesinius® ir socialinius aspektus. Ne visada $io mokymosi proceso
pajégumai iSnaudojami iki galo: atliktos uzduoties aptarimas su persona-
lu gali atitinkamai padéti vadams geriau suprasti ivykiy eiga, o tuo paciu
metu biity patenkintas personalo poreikis suvokti, kas vyksta.

Analizuodama Folklando saly kara, Nora Kinzer Stewart atkreipia
démesij | brity kariy teigiamg tarpusavio rysj, i atvirg organizacinj kli-
mata ir brity kariy reputacija dél rapinimosi Zzmonémis, del pavyzdinio
elgesio ir dél dalyvavimo mokymuose ir iStveriant sunkumus*’. Aptarda-
ma argentinie¢iy problemas N. K. Stewart nurodo nelankscia ir nefunk-
cionuojancia organizacija, kur vos keletas jungiamyjy vadovavimo gran-
dziy, ir pamini rySiy tarp kareiviy ir vady trilkuma bei trumpg kareiviy
mokymy laika, kuris neleido atsirasti grupés rysiui.

47 Stewart, N. K. South Atlantic Conflict of 1982: A Case Study in Military Cohesion. U.S.
Army Research Institute for the Behavioral and Social Sciences, 1988.
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Zodis organizacija kiles i§ graiky organon, kuris rei$kia ,,instrumen-
ta“ arba ,jrankj“. Kieno nors organizavimas susijes su sprendimy prie-
mimu dél to, kas kq darys, kaip ir kada.

Organizacija nustato daugiau ar maziau pastovia veikla. Visi esame or-
ganizacijy nariai — pavyzdziui, apskritai paémus, Danijos visuomene¢ biity
galima vadinti organizacija. Esame aktoriai ir veikéjai organizacijose, nes
ten dirbame arba todel, kad esame klientai, pacientai arba pilieciai. Dau-
gelis i$ miisy yra asociacijy, sajungy nariai arba judéjimy atstovai.

Didéjanti organizacija — pastebimas miisy modernios visuomeneés
bruozas, budingas tiek valstybiniam, tiek privaciam sektoriui. Apskritai
paémus, visomis funkcijomis visuomengje riipinasi organizacijos, ir ban-
doma iSspresti daug problemy visuomenéje vykdant reorganizacija. Kie-
kvienas yra patyres, kad organizacijos, kurioms jis arba ji priklauso arba
su kuriomis jie yra susije, iSgyvena pokycius. Jos gali buiti decentralizuotos,
racionalizuotos arba privatizuotos dazniausiai tam, kad pasiekty geresniy
rezultaty, sunaudojant kiek galima maziau iStekliy. Daug politiniy disku-
sijy sukasi apie tai, ar viena organizacijos forma geresné uz kita (pavyz-
dziui, rinka prie$ planavima, privatus interesas pries viesa interesa).

Organizacijy veikimo principy supratimas padeda geriau suvokti kai
kuriuos visuomeneés fundamentaliuosius mechanizmus ir salygas, kurio-
se atsiduria Zmonés kasdieniame gyvenime.

Salies kariuomenés organizacija gali turéti didele jtaka kariuomenés
galiai karo metu.

Kai 1940 m. Vokietija uzpuolé Pranciizija, pranciizy kariuomené
buvo didZiausia nuolatiné kariuomené Europoje, gerai apriipinta mo-
dernia technika. Nepaisant to, pra¢jus vos keletui savaiciy, pranciizy
pajégos buvo nugalétos. Viena galimy to priezasCiy — organizaciniai da-
lykai: pirmiausia, tai — vokieciy taktika naudoti tankus greitai ir masiskai
puolant. Sios vokieiy taktikos pagrindu buvo tai, kad jy ginkluotosios
pajégos buvo organizuotos | nepriklausomus, surinktus vienetus, kai tuo
tarpu pranciizy tankai, prieSingai, buvo suskirstyti | mazus péstininky
daliniy paramos vienetus. Pranciizai turéjo daug geros kokybés tankuy,
bet nepasiriipino, kad ginkluoti daliniai biity organizuoti taip, kad tan-
kais biity galima suduoti vokieciy puolimui atitinkama atkirtj. Antra,
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pranciizy kariuomené buvo centralizuota organizacija, vadinasi, visi
sprendimai turéjo buti priimti aukStu lygiu — Sio principo trikumas buvo
tas, kad atsirado vélinimasis ir sprendimy priémeéjams triiko naujausios
informacijos apie situacija, susiduriant su labiau decentralizuota orga-
nizacija vokieciy kariuomengje, kurioje Zemesnio lygmens vadams buvo
suteikta veiksmy laisvé pasirenkant jy paciy priemones ir metodus, sie-
kiant jgyvendinti ypac riboto skaiciaus operacijas (vok. Auftragstaktik) ir
pasinaudojant galimybémis ir palankiomis salygomis, kurias jie galbiit
galéjo pastebeti budami prieSakinése pozicijose.

Organizacijos teorija

IstoriSkai organizacijos pagrindai slypi socialiniy, religiniy ir kariniy
organizacijy aprangoje ir funkcijose. Sisteminis darbo pasidalijimas ir di-
desniy visuomeniy organizavimas su valdZios organais ir komunalinémis
jstaigomis mums istori§kai zinomi (i$ rasytiniy Saltiniy) nuo Mesopota-
mijos ir Egipto tauty susiformavimo pradzios prie§ keleta §imty mety
prie§ Kristy. Upinése kultirose pastebimas zemdirbystés produkcijos
perteklius, kuriuo sudaroma prielaida susidaryti gyventojuy koncentra-
cijai ir formuotis miestams, placiai vykstant uzduociy ir pareigy dife-
renciacijai. Ir, be kity dalyky, biitent poreikis turéti ir puoseléti dirbting
vandens prieiga salygojo visuotinés ir centralizuotos visuomeniy kontro-
lés atsiradima. Véliau biitent dél veiksmingos karinés organizacijos iSsi-
pléeté Romos imperija. Kalbant istoriskai, kataliky baznycia akivaizdziai
yra kitas puikus organizacinio modelio pavyzdys.

Zodis hierarchija, kuriuo $iandien Zymima piramidés formos organi-
zacija, kur galia sutelkta ties Sios piramidés smaigaliu (vir$tingje), atitin-
kamai kilo i§ baznytinés srities. Sis graiky Zodis, ivertus literatiiriskai,
reiskia ,,Sventajj vieSpatavima®; jis buvo vartojamas sasajoje su teokrati-
ja: kataliky baznycios kontekste Sis zodis vartotas nusakant galios pira-
mide, kurios virSiinéje vaizduotas popieZius.

Tik 1900 m. pradeéti pirmi bandymai apraSyti organizacija, kaip or-
ganizuojamas darbas. Susidoméjimas organizacija kilo apie 1870 m., kai
pradéjo veikti pirmos gamyklos, pakeitusios ranky darba, kuris iki tol
buvo pramoniniy gaminiy pagrindu.

Mazdaug iki 1950 m. teoriniai darbai apie organizavimg pirmiausia buvo
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skirti apraSyti pramoniniy klausimy organizavima. Tik 1960 m. darosi jprasta,
kad teoriniuose veikaluose biity nagrin€jamos visos organizacijos formos.

Taikos metu kariuomené yra valstybiné ir nacionaliné imoné, kuri
daugeliu atvejy veikia tomis paciomis salygomis kaip ir kitos valstybinés
jimonés. Kariuomene yra labiau diferencijuota nei kitos jmones, nes kilus
karui ji turi veikti net tada, kai civiliné visuomené nepajegi suteikti nor-
malia parama, ir buitent del Sios priezasties kariuomene sudaro daug ma-
Zesniy organizacijy, kurios atlieka daug smulkesniy funkcijy: be kovines
funkcijos, kuri yra karinés organizacijos pagrindinis bruozas, ji turi gebéti
isigyti ir platinti atsargas, transportg, medicinines paslaugas ir atlikti kitas
funkcijas. Taikos metu kariuomené yra viena didziausiy Salies suaugusiy-
ju mokymo institucijy, plaiai bendradarbiaujanti su kitais valdzios orga-
nais ir organizacijomis. Dél Sios priezasties, iki tam tikros ribos, civiliy
organizacijy teorija i§ esmes galima taikyti karinéms situacijoms.

Vis délto turime biiti atsargis, kad civiliniy organizacijy teorijos nebiity
neapgalvotai perkeltos  karines situacijas, neatsizvelgiant j skirtumus. Tai-
kos metu karinéms organizacijoms, ne maziau kaip kitoms ,,ilgametéms*
organizacijoms, gresia sastingis. PanasSiai politiniai bandymai ,,vadovy*
pagalba sumazinti iSlaidas ar jvesti kitas ekonomines sankcijas gali kelti
grésme organizacijos funkciniam pajégumui, suduodami smiigj, remiantis
klaidingais analogais, kai kuriems maziau ap¢iuopiamiems vertybiniams ir
kultiiriniams elementams, dél kuriy susidaro vidiné sankiba, kuri yra veiks-
mingos karinés organizacijos skiriamasis zenklas. Po Vietnamo karo JAV
kariuomené pradejo jgyvendinti didelio masto apskaitos projekta, nes kai
kas tvirtino, kad dauguma problemuy, susijusiy su kariuomenés veiksmin-
gumu, kurios paaiskéjo per minéta kara, sietinos su faktu, kad tam tikra
laikotarpj kariné vadovybé veiké per daug veikiama civilinio vadovavimo
teorijy, pasiskolinty i§ verslo pasaulio (zmonés kalba apie McNamara pe-
riodg, to meto JAV gynybos ministro Roberto McNamaros (McNamara),
anksciau vadovavusio ,,Ford Motors* bendrovei, pripazinimas).

Organizacijos teoriniai metodo aspektai*
Organizacijas galima tyrinéti remiantis skirtingais teoriniais metodo
aspektais.

8 Sis skyrius remiasi N. B. Sorengeno (Sorengen) knyga Organisationers form og funktion.
Copenhagen, 1991
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Pirmiausia, démesj galima sutelkti | klausima, kas sieja individa ir
sistema, kur svarbiausi aspektai — organizacijos itaka individui bei rySys
tarp individo ir kolektyvo. Sis metodo aspektas yra socialinés psicholo-
gijos aspektas.

Antra, organizacijg galima tyrinéti kaip socialiniy santykiy tarp indi-
vidy ir grupiy (pvz., skyriy) tinkla, pabréziant individy ir grupiy elgsena
organizacijose. Tai — sociologinis aspektas.

Trecia, organizacijas galima tyrinéti siejant su politine sistema. Tai —
politinis-loginis aspektas.

Toliau, organizacijas galima tyrinéti dél skirtingy priezas¢iy:

vienam gali biiti jdomu, kaip formavosi ir vystési organizacijos, kad
suprasty, kodel ir kaip jos atsirado;

gali buti idomu detalizuoti principus ir taikytus metodus, strukttirizuo-
jant ir plétojant organizacijas, arba aptarti veikianciy organizacijy pokycius.
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Vartodami zodi ,,klasikines®, turime omenyje 1900-1930 m. perioda,
0 pavartodami §j terming nenorime pasakyti, kad aptariamos teorijos
turi tik istoring reikSme, priesingai — jomis padedamas pagrindas véles-
neéms teorijoms ir diskusijoms, jos taip pat toliau palieka zyme veikian-
¢iose organizacijose.

Moksliné vadyba

Masinés industrializacijos epochos pradzioje F. W. Tayloras (Taylor)
pateiké svarstyti tam tikrus pagrindinius organizacijos principus, kuriems
didele jtaka turéjo praeities karinés organizacijos*. Vienas pagrindiniy
principy — specializacijos principas.

Specializacijos principas

Pagal specializacijos principa uzduot; iki didziausios galimos ribos bii-
tina padalinti i jos sudedamasias funkcijas. Darbo atlikimo lygmeniu, ben-
droves kontekste, tai reiskia, kad individualus darbuotojas vykdys maziau-
sig galima Siy sudedamuyjy funkcijy skaiciy taip, kad jo Siy keleto funkcijy
jvaldymas atitinkamai pageres, o kartu pageres ir darbo procesas.

Siekdamas igyvendinti specializacijos principa, FE. W. Tayloras reko-
mendavo pradéti laiko ir metody tyrimus, skirti finansinius paskatini-
mus prie algos uz darba, rengti darbinius mokymus ir atidziai atrinkti
personala, kas uZtikrinty tai, kad reikiamas Zmogus dirbty reikiamoje
vietoje. Siejant su dienos darbo atlikimo normomis, kai taikomas specia-
lizacijos principas, buvo pasiekta ispiidingy gamybos rezultaty.

Viena vadovybé

Pagal vienos vadovybés principa, kiekvienas veikia pagal viena centrinj
veiklos plana, t. y. kiekvienas siekia jgyvendinti nustatytus tikslus ir seka tuo
paciu metu nustatytomis direktyvomis, atsizvelgdamas i gautus jsakymus.

4 Taylor, EW. Op. cit.
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Direktorius
Funkeiios: Vadovas- Gamybos Pardavimy Verslo
1% pirkejas vadovas | | vadybininkas | | vadovas
Objektai ﬁ ﬁ % %
= prekés C e pd g

3 pav. Kontrolés piramide

Vadovavimas per isimtj

Pagal vadovavimo pagal iSimtj principa, vadovavimas turi turéti gali-
mybe nepertraukiamai kontroliuoti ir tikrinti, ar viskas vyksta taip, kaip
planuota. Pagal §i principa vadovybe isikiSa tik, kai tai specialiai suplanuota
arba kai galima nustatyti, kad jvyko nukrypimai nuo numatyto plano: pa-
vyzdziui, nuo veiksmingo veiksmy plano arba tiksliai apibrézto biudzeto.
Sutine riba, t.y. jis gali veiksmingai prizitréti tik tam tikro Zmoniy skaiciaus
darba. Sis skaiius bus mazesnis tais atvejais, kai darbo uzduotis sudétin-
gesne, ir, zinoma, jis bus didesnis, kai vykdomos paprastesnés operacijos.

Kontrolés piramidé

Vado pastangos taip pat kontroliuojamos. Turint omenyje tai, kas i$-
kyla, yra ,kontrolés piramidé“, kurig matome organizacijos schemoje
(zr. 3 pav.).

Kontrolés piramidés virSuje matome asmenj (-is), kuris (-ie) yra atsa-
kingas (-i) uz tai, kad biity pasiekti bendrovés tikslai.

F. W. Tayloro pramoninio darbo organizavimo maniera dominavo iki
20 a. 8-ojo deSimtmecio ir vis dar yra paplitusi tam tikrose Sakose.
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Biurokratiné organizacija

1911 m. vokieciy sociologas M. Weberis (Weber) pateiké savo mintis
apie idealia biurokratine organizacija, kuriai buvo ypac budinga griezta
formali hierarchiné struktiira®. M. Weberis mégino detaliai pademons-
truoti, kas buvo budinga ,.tikrai racionaliai struktiirai, jis iSskyre Siuos
metodus ir priemones:

* Darbo uzduotys turi buti vykdomos remiantis numatyta tvarka,
t. y. remiantis oficialiai patvirtintomis taisyklemis. Tokiu biidu neapsun-
kinama naujy sprendimy paieSka kiekvienam naujam atvejui, kuris pa-
teikiamas.

* Kiekviena organizacijos pareigybé privalo biiti apraSyta, patei-
kiant konkrecias atsakomybe ir kompetencija apibréziancias specifika-
cijas (igaliojimy suteikimas).

* Kiekvienai pozicijai biitina iSoriné kontrole.

* Pareigos jausmas paklusti privalo paplisti po visa organizacija.

* Oficialus iSsilavinimas ir kitos dokumentais paremtos kvalifikacijos
privalo biiti imamos kaip pagrindinis kriterijus, priimant Zmones i darba.

* Visada turi biiti imanoma padalinti ir vél dar susmulkinti atsakomy-
bes, susijusias su jvairiomis pareigomis, pagal organizacijos poreikius.

* Individams draudziama monopolizuoti vieng pozicija.

* Administraciniai veiksmai, sprendimai ir taisyklés privalo biiti ofi-
cialiai suformuluotos rastu, ir jy butina laikytis (M. Weberiui tai buvo
svarbiausias idealios racionalios elgsenos organizacijoje bruozas, nes,
noredami tai uztikrinti, Zzmones del Sios priezasties galéjo uztikrinti sis-
teminj galiojanciy taisykliy aiSkinima ir jy laikymasi).

Remiantis Siais nurodymais, M. Weberiui pavyksta pasiekti nuspeja-
muma ir garantijas, jeigu Siy nurodymy laikomasi. Biurokratinés orga-
nizacijos teorijos buvo labai populiarios savo laiku, ypac¢ federalinés ir
municipalinés valdZios sluoksniuose, taip pat iki tam tikros ribos — pri-
vaciose bendrovese, kuriose pareigybiy aprasai, organizacinés schemos,
cecho virSininky vadovai, rasytinés personalo politikos gairés ir pan. vis
dar yra labai pla¢iai naudojami kasdieniame gyvenime. Sie dokumentai
yra biurokratinés priemonés ta prasme, kad jy paskirtis — reguliuoti dar-

30 Weber, M. Economy and Society: an Outline of Interpretive Sociology. Berkeley, Uni-
versity of California, 1978, ypac zr. 956-958 p. Originaliai publikuota kaip Wirtschaft und
Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie. Tiibingen.
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buotojy elgesi tam tikromis kryptimis ir dar daugiau — daznai ta prasme,
kad pagrindiné kontrolés idéja kyla i§ rySkaus pabrézimo.

F. W. Tayloro supratimas apie organizacijas remiasi svarstymais apie
ranky darbg pramoninés gamybos kontekste, o M. Weberio teorijos pa-
grindas — sprendimy priémimo tvarka administraciniame darbe.

F. W. Tayloras aptaria Zemesniaja organizacijos grandj, o M. Weberio
démesio centre — antstatas.

Vis délto abi teorijos viena kita gan aiSkiai papildo ir yra iSreikstos
remiantis tos pacios pagrindines realybés savoka. Abi teorijos sutaria,
kurie santykiai svarbiausi didelés organizacijos gyvavimui. Ju principai
atitiko reikalavimus, keliamus geroms organizacijoms. Zinoma, aniems
laikams buvo budingas daug didesnis stabilumas nei mums Zinomas Sian-
dien. Reikalavimai konkrecios organizacijos pajégumams keistis buvo
daug mazesni anais laikais. Siandien, kita vertus, daug Zmoniy biity linke
,biurokratines tendencijas® suvokti kaip organizacijos ligotumo pozymi.

Administraciné mokykla

IS to paties periodo dar turime jtakingaji pranciizy rasSytoja Henrj
Fayola (Fayol), kurio asmeniné patirtis Sioje srityje susikaupé dirbant
angliakasybos pramoné¢je. Jo pagrindiniame darbe Administration In-
dustrielle et Generale (1916) pirmiausia pastebima, kad egzistuoja 6 skir-
tingi veiklos tipai, budingi bet kuriai organizacijai.

1. Technine veikla, pvz., gamyba ir remontas.

2. Komerciné veikla, pvz., pirkimai, pardavimai ir rinkodara.

3. Finansiné veikla, pvz., kapitalo jsigijimas.

4. Su saugumu susijusi veikla, pvz., medziagy apsauga.

5. Su apskaita susijusi veikla, pvz., iSlaidy apskaiciavimas ir registra-
vimas.

6. Administraciné veikla, pvz., planavimas ir koordinavimas.

Visos Sios veiklos rasys biitinos sekmingai imones veiklai. Bet nors
pirmosios penkios yra salyginai gerai zinomos ir pripazintos, adminis-
traciné funkcija, anot H. Fayolo, tokia néra. Ir jis sieké¢ pakeisti situacija,
nes administravimas tiek pat svarbus kaip ir kitos funkcijos. H. Fayolas
mini vadovavimo funkcijas, kurios buvo paminétos kitur.
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* Planavimas, t.y. ateities analizé ir veiklos plany rengimas;

* Organizavimas, t.y. reikiamy iStekliy isigijimas ir Zzmogiskuyjy iSte-
kliy organizavimas;

* [sakymy davimas, t. y. priemong, kad personalas atlikty savo darbus;

* Koordinavimas, t.y. visos veiklos suvienijimas ir uztikrinimas, kad
vykty sgveika organizacijoje;

* Kontrolé, t. y. pasiriipinimas, kad visi darbai bty atlieckami pagal
nustatytas taisykles ir duotus nurodymus.

H. Fayolas pabrézia, kad vadovavimas ir administravimas neturéty
biiti suvienyti, nes: vadovavima sudaro visos 6 funkcijos, o administravi-
mas tuo tarpu yra tik viena Siy funkcijy. Be to, jis pastebi, kad adminis-
tracine veikla uzsiima, bent iki tam tikros ribos, kiekvienas realiai, ne tik
vadovybe. Taciau kuo ant auksStesnio hierarchinio laiptelio Zmogus stovi,
tuo didesne svarba tenka administracinei funkcijai.

Daugeliu atvejy H. Fayolas buvo pradininkas. Jis vienas pirmyjy pa-
brezia, kad svarbu ugdyti vadovo administracinius pajégumus. Anot jo,
labai svarbu, kad vadovas pasizyméty ivairiais igtidziais, priklausomai
nuo organizacijos lygmens ir dydzio, ir nors jis daznai suvokiamas kaip
centralizacijos Salininkas, realiai jis atviras centralizacijos lygmenims.
H. Fayolo ,,mokykla“ yra, galbut labiau nei bet kuri kita, priimtina ir jo
mokymus naudoja tiek privataus, tiek valstybinio sektoriaus vadovai.

Klasikinés organizacijos formos

Klasikiné organizacijos struktiira — linijiné organizacija (Zr. 4 pav.),
kurioje kiekvienas, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy, turi tik vieng
tiesiogini virSininka. D¢l Sios prieZasties galima nubrézti nepertraukia-
ma valdzios ir atsakomybés linijg nuo auksciausios grandies vadovybés
iki emiausios grandies pavaldiniy. Sios organizacijos formos privalu-
mas — aiSkus darbo uzduociy, atsakomybes ir valdZios paskirstymas, ais-
ki ir atskira valdzios ir komunikacijy grandine ir faktas, kad kiekvienas
turi tik vieng tiesioginj vyresniji.

Linijinés organizacijos trikumai, tarp kity, yra Sie: néra formalaus
vertikaliojo rysio, keliai nuo jsakymy davimo ir ataskaity yra ilgi, o ga-
limybé visiskai iSnaudoti specializacijos privalumus nepasireiskia orga-
nizacinéje struktiiroje. Kad iveikty pastaraji trikuma, organizacija gali
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buti jkurta pagal funkcinj principg (zr. 5 pav.), kur, kita vertus, gali kilti
abejoniy del ekspertizés, darbo uzduociy, atsakomybés ir valdZios.

4+ 1 1 [ [ |

4 pav. Linijiné organizacija.

Funkcinis Funkcinis
vir§ininkas virSininkas

5 pav. Funkcinis principas.

Linijinés organizacijos privalumai ir organizavimo pagal funkcinj
principg privalumai siejami iki tam tikros ribos, taikant linijing perso-
nalo organizacija.

Minetomis personalo funkcijomis, kurios padeda panaudoti specia-
lizacijos privalumus, sumazinama linijos darbo apkrova ir sustiprinamos
jos pagrindinés prielaidos priimti reikiamg sprendimg. Personalo funk-
cija yra patariamoji, jis neturi oficialios valdzios sprendimy priémimo
procese. Jeigu Sios prielaidos nepaisoma, gali kilti rimty problemy.

Ta prielaida, kad visus jsakymus duoda virSininkas (ergo, linija), o per-
sonalo uzduotis grieZtai apsiriboja patariamaja funkcija ir pagalba virsi-
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ninkui, realiai egzistuoja sistemoje, kurioje virSininkas, toks atvejis gali-
mas, iSlaiko galimybe pats pasiripinti visais klausimais ir pats priima visus
sprendimus.

Didel¢je sistemoje Sis jsakymy davimo principas paprasciausiai ne-
gali biti jgyvendintas visais lygmenimis. Daznai btina, kad virSininkas
privalo — prieSingai nei nurodyta modelio principu, bet grynai del buti-
numo - deleguoti valdZia personalui, kuri savo ruoztu veikia virSininko
vardu ir gavusi jo jgaliojimus. Dél to akivaizdziai gali kilti konflikty.

Linijiné personalo organizacija — tai organizacijos forma, kuri daz-
niausiai taikoma kariuomengje.

Auksciau aptarta organizacijos forma, kaip ir véliau sukurtgsias, su-
daro ne tik kiekvieno organizacinio vieneto vietos ir funkcijos, bet ir
individualiy pareigy, nurodant jy turétojo funkcijas, atsakomybe ir val-
dzios laipsnj, apraSai.

Sprendimy priemimo struktiira

Pagal klasikine organizacijy teorija, organizacijos sprendimy prié¢mi-
mo struktiira suformuota hierarchiniu principu. Sprendimy priémimo
hierarchija remiasi principu, kad sprendimai, kurie turi biti pateikti deta-
liausiu biidu ir kurie maziausiai priklausomi nuo individualios sprendimo
priéeméjy nuomoneés, uzima Zemiausig vieta hierarchijoje. Kylant aukstyn
hierarchiniais laipteliais, detaliy vis mazéja ir daugéja nuomoniy. Spren-
dimy priémimo hierarchija turéty uZtikrinti, kad tvarka, sisteminiai meto-
dai ir nusp€jamumas biity pagrindiniai organizacijos valdymo principai.
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Uzdaviniy
nustatymas

Politikos ir strategijos
detalizavimas

Plany ir biudzeto
detalizavimas

Pradeti veikla

Uzduociy igyvendinimas

6 pav. Sprendimy priémimo hierarchija.

Naujesnés organizacijos formos

Auksc¢iau aprasytos organizacijos formos savo pagrindine konceptua-
lia prasme buvo suformuotos pirmiausia siekiant iSspresti bendroves
operacinius uzdavinius. Jos yra tinkamos, kai jas supanti aplinka yra sa-
lyginai statiSka, o bendroves uzduotys yra tam tikra prasme pastovios.

Taciau nuolatiné plétra visuomencgje kelia vis didesnius reikalavimus,
susijusius su prisitaikymu prie naujy aplinkybiy. Sis prisitaikymas daZnai
reiSkia, kad reikia spresti klausimus, kurie sunkiai suderinami su vei-
kiancia organizacine struktiira. Tokiems klausimams biidinga, kad tai —
,vienkartinés uzduotys®, kur tinkamas sprendimas priimamas tik esant
gerai koordinuotam darbui.

Kadangi Sios riisies uzduociy skaicius nuolat auga, biitina pritaikyti vei-
kiancias organizacines formas taip, kad jos padéty spresti ir Sios rusies uzduo-
tis. Prisitaikymo klausimai, remiantis esminiu uZduoties pobiidziu, yra Sie:

Pagrindiné prielaida — tvirtinimas, kad kuo labiau pasireiskia netvir-
tumas gavus uzduoti, tuo didesné informacijos apimtis, kuria sprendimy
priémejai privalo apsvarstyti vykdydami uzduotj. Jeigu uzduotis supran-
tama dar nepradéjus jos vykdyti, didziaja dali veiklos galima i§ anksto
suplanuoti. Jeigu uzduotis nesuprantama, daugiau Ziniy gaunama ja
praktiSkai atliekant, del ko kinta iStekliy paskirstymas, planai ir prio-
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ritetai. Visus Siuos pokycius bitina aptarti atliekant uzduoti. 7Taigi, kuo
daugiau netikrumo gavus uzduotj, tuo didesné informacijos, kurig sprendi-
my prieméjai privalo aptarti, vykdydami uzduotj, apimtis. Tik tada pasie-
kiamas reikiamas uZduoties atlikimo lygmuo”'.

Netikrumas dél uzduoties, anot J. Galbraitho (Galbraith), sietinas su
»skirtumu tarp informacijos apimties, kuri biitina uzduociai atlikti, ir tos,
kurig organizacija jau turi“. Tais atvejais, kai netikrumas dél uzduoties
yra zymus, kyla problemy atliekant pavedimus, todél pasitelkiamos ben-
dros ivairiy specialisty pastangos. Tokiais atvejais vadovas gali pasirinkti,
uzuot sprendes problemg visos organizacijos mastu, suformuoja projekto
grupe arba tam tikra tarpdalykine grupe, kuri bty pajeégi iSspresti iSki-
lusig problemg. Taigi budas, kai problema sprendziama grupé¢je, tampa
sprendimy priémimo decentralizacijos ir hierarchinés perkrovos suma-
Zinimo priemone, nes jeigu visos problemos turéty biti iSsprestos vado-
vavimo lygmeniu, hierarchiné apkrova igauty grésminga pavidala.

Tais atvejais, kai keletas arba daugiau svarbiy sprendimy priimami
Zemesniu organizaciniu lygmeniu, padedant tarpdalykinémis grupémis,
gali kilti problemy del vadovavimo. Tokiu atveju reikéty sukurti naujas
pareigas, apimancias abi grandis, | kurias buty paskirtas Zzmogus, ats-
tovaujantis virSininkui, kai tarpdalykinei grupei biitina priimti sprendi-
mus: tai — projekty vadovas.

Remiantis $iuo mastymo biidu, su decentralizuotomis organizaci-
jos formomis supazindinama veikiancioje biurokratinéje organizacijoje
arba atskirose jos dalyse, tuo pat metu augant netikrumui del uzduoties.
Zemiau aptarsime dvi decentralizuotas organizacijos formas, i§ kuriy
pirmoji, projekty organizavimas, yra maziau populiari ir stabili, tuo tarpu
antroji, matricos organizacija, yra labiau paplitusi ir stabili, ir pastaraja
renkasi bendroves, kuriy iSlikimas priklauso nuo to, kaip gerai joms pa-
vyks susitvarkyti su aplinka, kuriai i§ tikro buidingas pasireiskiantis netik-
rumas dél uzduoties.

Projekty organizavimas
Pagrindiné projekty organizavimo idéja yra $i: siekiant padéti jgy-
vendinti ,,vienkartines uzduotis“, kurios supa projekta, atrodo iSmintin-

31 Galbraith, J. Designing Complex Organizations. Addison-Wesley Publishing Company,
Reading, Massachusetts, 1973, pp. 4-5.
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ga nusistatyti tam tikrg ,,organizacija“ projekto pradZioje ir jg iSardyti
pasibaigus projektui.

Vienas projekty organizavimo pavyzdys pateiktas 7 paveikslélyje, ku-
riame vienu metu matome sgveika tarp pagrindinés (nekintamos) organi-
zacijos dalies ir jos sudedamyjy (kintamy) daliy (projekto organizavimo).

Darbo paskirstymo principas, vykdant projekty organizavima, pa-
teiktas 8 paveikslelyje.

Vadovaujanti Pagrindiné
grupé organizacija
Vadovaujanti | e
grupe L O
\
A \
\
O
N
\\\
\
O
N
Projekto grupé | — ~ ~ \\L
RN ety A
N
. N
. NN - .
Projekto NN I
grupés vadovas NN e - -
NI \
Projekto N O
S NN
dalyviai NN
\ \\ S ‘ ‘
|
\ \\ N I T
N g

7 pav. Projekty organizavimas
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Darbo uzduotys

Problemos pristatymas (suformulavimas)

Vadovaujanti
grupe Projekto tikslai (suformulavimas)
Sprendimy priémimas, vykdant projekta
Projekto planavimas
(tvarkarasciai, taikomi metodai, kt.)
Projekto . Lo
grupé Analizé (duomeny rinkimas)
Projekto gru- Pasiiilymo detalizavimas

pés vadovas

Projekto Dalyvavimas vykdant projekta (pagal poreiki)

dalyviai

Darbo aptarimas, pasitilymai, rekomendacijos

8 pav. Darbo paskirstymas, vykdant projekty organizavimg.

Kariuomeneéje projekty organizavimas daznai vykdomas kartu su,
pavyzdZziui, materialiniy prekiy isigijimu. Projekto grupés vadovo pozici-
ja buvo pirmiausia sukurta tam, kad biity atliekama operaciné analize.

Operaciné analizé

Operaciné¢ analize, kaip darbo procedura, atsirado brity patirciy pa-
grindu Antrojo pasaulinio karo pradzioje. Kai prasidéjo vokieciy oro
puolimai prie§ Anglija, KaraliSkosios brity oro pajégos sulauké tam tik-
ro skaiciaus skirtingy profesijy specialisty pagalbos, kuriems patikéjo
Sia uzduoti: pateikti pasiiilyma, kaip naujasis iSradimas, radiolokaciné
stotis, galéty biiti panaudota oro gynybos taktikai ir strategijai.

Tokios specialisty grupelés dirbo 1939 m. ir 1940 m. spresdamos mi-
néto pobiidZio ir panaSias problemas, ir joms tikrai puikiai sekési. Ve-
liau §i idéja paplito ir operaciné analizé tapo darbo procediira. Opera-
ciju tyrimo (liet. OT, angl. operation research, OR) apibréztj gan glaustai
pateikia R. L. Ackoffas (Ackoff) ir M. W. Sasieni’is (Sasieni)>*:

2 Ackoff, R. I. and Sasieni, M. W. Fundamentals of Operational Research. John Wiley and
Sons, New York, 1968, p. 6.
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1. mokslinio metodo taikymas,

2. kurj taiko tarpdalykinés komandos,

3. spresdamos problemas, susijusias su organizuoty (Zmogus—-masi-
na) sistemy kontrole, sickdamos pateikti sprendimus, geriausiai atitin-
kancius organizacijos, kaip baigtinio vieneto, tikslus.

Operacinés analizes tikslas — atskleisti, kaip skirtingos sistemos dalys daro
itaka viena Kkitai, ir ypa¢ atskleisti, kas atsitinka, kai nauji elementai integ-
ruojami | jau veikiancia sistema (pvz., pavyzdys su radiolokacijos stotimi).

Pavyzdziui, metodas gali biiti toks, kad reikés sukonstruoti sistemos,
kuri tiriama, modelj, ji iSbandyti, esant realybe atspindincioms aplinky-
béms, ir galbiit eksperimentuoti su jos skirtingomis variacijomis. Rem-
damiesi dél testavimo atsiradusiomis patirtimis, Zmoneés kei¢ia modelj
tol, kol jiems pavyksta pateikti konkrety tokio modelio detaly aprasa,
kuris biity tinkamas perkelti i realybe.

Matricos organizacija

Pagrindiné matricos organizacijos formos idéja — sudaryti plintancia
ir salyginai pastoviag bei decentralizuota organizacija. Terminas ,,matri-
cos organizacija“ kiles i$ fakto, kad 8i organizacijos forma, kaip matyti 9
paveikslélyje, yra dvieju lygiy.
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Vadovybé
Moksliniai . ..
o Rinko- Adminis-
tyrimai ir Statyba Gamyba dara tracija
plétra
Priesistores Metodo Kokybés Rinko- | Finansai
tyrimas X sukﬁrima;i kontrolé:X daros X
tyrimai
X
| A Istatymai
projektas | ir
teisiniai
klausimai
X
| B Perso-
projektas nalas _
— Pirkimai
X
| C
projektas
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Funkciné (linijiné) kontrolé

Valdzios ir atsakomybés kompleksai, sujungti su kiekvienu projekto eta-
pu. Galbut bity protinga laikyti, kad tam tikros veiklos, paveikslélyje pa-
zymeétos X raide, yra uz matricos riby.

Saltinis: Blegen, H. M. and Nylehn, B. Organisasjonsteori. Trondheim, 1974.

9 pav. Matricos organizacija
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Matricos organizacija sudaro tiek baziné organizacija, suformuota
pagal tradicinius principus, tiek laikina organizacija, kurig sudaro jvai-
rios projekto grupés, kuriy skaicius ir gyvavimo trukmé gali jvairuoti.
Matricos organizacija yra vadinamoji organiné organizacija, suformuota
pagal poreikius, kurie tenka bendrovei, kurioje yra skirtingas uzduociy
paskirstymas ir skirtinga grupiy sudétis. Sios organizacijos tikslas — op-
timaliai panaudoti ZmogiSkuosius iSteklius, suburtus | tarporganizacines
projekto grupes, kuriose darbuotojai surinkti i§ skirtingy pagrindines
organizacijos skyriy, remiantis juy kvalifikacija, kuriy praSoma panaudoti
turimas zinias ir kompetencija, surandant uzduoties sprendima.

Schemoje pateikti trys tarpogranizaciniai projektai, kuriy kiekvieng
igyvendina atitinkamas skaicius projekto grupiy.

Kiekvienas projekto vadovas ipareigotas ir turi galig vykdyti projekta,
taip pat parengti su projektu susijusiy specifikacijy aprasa, juy savybiy
apras$a, nurodydamas jy skaiCiy, numatytas iSlaidas ir darbui skirta laika.
Projekty vadovai organizuoja projekto grupes, ir pradinés krypties funk-
cijos igyja naujy funkcijy ir tada veikia kaip paramos funkcijos arba pas-
laugy, skirty projekty organizacijai, funkcijos. Projekty vadovai dazniau-
siai yra jgalioti atlyginti grupés nariams uZ darbg ir jy vaidmuo svarbus
nustatant atlyginimus ir vykstant diskusijoms, susijusioms su personalo
ivertinimu ir projekty plétra, jeigu tokios diskusijos vyksta bendrovéje.

Kiekvienas darbuotojas atskaitingas tiek projekty vadovui, tiek savo
skyriaus vadovui. Vienas darbuotojas tuo paciu metu gali dalyvauti ke-
liuose projektuose. Zinoma, pastaruoju atveju vadovy, kuriems yra at-
skaitingas toks darbuotojas, gali buiti daugiau nei du. Igyvendinus tam
tikra projekta, projekto grupe isformuojama, o jos dalyviai gali pereiti
dirbti i naujus projektus arba skirti savo energija tik darbui pagrindiné-
je organizacijoje. Biitina pabrézti, kad skyriaus vadovas tikrai gali daly-
vauti projekto grupés, kuriai vadovauja uz jj laipteliu Zemiau stovintis,
galbiit kitame susijusiame skyriuje dirbantis darbuotojas, veikloje, kaip
bet kuris kitas jos narys.

Kaip puiky matricos organizacijos formos pavyzdi kariuomeneéje
galime paimti kariuomenés brigada, kuri iliustruoja horizontaliaja ma-
tricos organizacijos linija. Kiekviena brigada turi konkrecias uzduotis,
kuriy kiekviena savo ruoztu gali biti ivardyta kaip projektas, kurj gali-
ma sekmingai jgyvendinti, pasitelkus specialisty kompetencija, kuri yra
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skirtinga skirtingiems projektams. Specialisty kompetencijq gali suteikti
kariuomenes iSsilavinima gave elementai, kurie, atstovaudami skirtingas
kariuomeneés rusis, sudaro vertikaliaja organizacijos dalj — skyrius, kurie
iki bet kurios biitinos ribos suteikia visiems projektams, Siuo atveju indi-
vidualiai brigadai, specialisty kompetencija.

Taigi aprasytoji struktiira néra matricos organizacijos formos, bet
veikia kaip matricos organizacija.

Vadovavimas ir koordinacinis darbas — matricos organizacijos silpno-
jivieta. Jos struktiira remiasi Siais principais:

1. Vadovybé isako parengti arba patvirtina bendraja tiksly ir politikos
forma.

2. Padaliniy vadovai ir vadovybé arba bent vienas i§ jos nariy sudaro
vadovaujantj komitetq, kuris priima sprendimus del visos veiklos, kuri
bitina sprendziant jvairius bendrovés politikos klausimus ir koordinuo-
jant projektus.

3. Kiekviename padalinyje suformuojamos sprendimuy priemimo gru-
pés, kurios pacios rengia savo veiklos politikos gaires ir padeda vykti
koordinuojamai veiklai.

4. Darbuotojai supaZindinami su jiems aktualia bendroves politika ir va-
dovavimui biitinomis priemonémis (statistika, apskaitos duomenimis, kt.),
kad galety kiek galima labiau dirbti savarankiskai, siekdami bendrai nusta-
tyty tiksly. Taip jie galés pasitikrinti, kaip veiksmingai kiekvienas dirba.

Sie keturi punktai atspindi vadovavimo forma, kuri vadinama vado-
vavimas tikslais (angl. Management by Objectives, MBO).

Naujesnés organizacinés teorijos

Istoriskai naujesnés organizacinés teorijos atsirado Zmogiskujy
santykiy mokykloje (zr. skyriy ,,Su darbu susijusi motyvacija®), dél ko
demesys perkeltas nuo ,,sunkiyjy kintamyjy“ — darbo pasiskirstymo, at-
sakomybés pasidalijimo, hierarchijos, darbo procedury, tkio ir techno-
logijy — prie ,,minkStyjy kintamyjy“ — individo motyvacijos ir pazitiry bei
grupes socialiniy santykiy. Tokiu biidu démesi technologijoms ir socio-
loginiams klausimams pakeité¢ démesys psichologiniams ir sociopsicho-
loginiams klausimams. Nuo XX a. astuntojo deSimtmecio Svytuokle vel
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nukrypo ,,sunkiyjy“ kintamyjy link: daugelyje padaliniy automatizacija
ir informacinés technologijos labai pakeité darbo salygas, ir dél to veél
susidométa organizacijos kiirimu, procediiromis ir veiksmingumu.

Profesorius Eltonas Mayo (Mayo) iStyre, kiek individo socialiniai
santykiai darbe su kolegomis turi jtakos darbo nasumui. ,,Savo pirmo-
je iSsamioje ataskaitoje, kurioje pateikti pramoninio tyrimo rezultatai,
»Pramoninés civilizacijos zmogiskosios problemos® (angl. The Human
Problems of an Industrial Civilization), iSleistoje 1933 m. (perspausdin-
toje 1946 m.), E. Mayo padéjo pirmus zZingsnius, nurodydamas meto-
dus, skirtus tirti individualius darbuotojus, dirbancius su pramoniniais
darbais, bei nurodydamas metodus, kaip pagerinti darbuotojy savijauta
darbe (...) ... Sie jvertinimai susije su pripazinimu, kad socialinis grupa-
vimas, darbas komandoje ir kiekvienas darbuotojas yra svarbiis.“> Pro-
fesoriaus E. Mayo tyrimai buvo atlikti Siuo budu:

Keturiolikos darbuotoju grupe buvo suburta kaip darbo padalinys ir
jos buvo paprasyta dirbti atskirose patalpose, kur ji buvo SeSis ménesius
atidziai stebima. Sios grupés darbas buvo surinkti telefonus — uzduotis,
kurios metu butinas ir individualus darbas, ir bendradarbiavimas grupéje.

Kiekvienam buvo pasiilytas individualus vienetinis apmokéjimas,
plius, galima premija, kurios dydis priklause nuo vidutinés grupés ga-
mybos. Netrukus paaiSkéjo, kad darbininkai bendru sutarimu nustaté
dienos darbo norma, kuriag mané esant jgyvendinama per diena. Dar-
bininkai, padarydave daugiau nei numatyta normos, pavadinti ,,tempo
diktatoriais“, o maziau — ,,veltedziais“.

Per visus $eSis ménesius, kol vyko eksperimentas, vidutiné gamyba
sutapo su dienos norma. Darbininkai buvo labai atsargis, kad jy cechy
virSininkai nesuZinoty, kad jie puikiai galéjo pagaminti daug daugiau
telefony. Siuo tyrimu prieita prie tokios i§vados:

1. Gamybos lygis nustatomas atsizvelgiant i darbo grupés socialines
normas, o ne | darbininky pajégumus.

2. Psichologiniai paskatinimai ir sankcijos turi lemiama reikSme dar-
bininkuy elgsenai, jie tampa svarbesni nei planavimo efektas, kuris re-
miasi ekonominémis paskatomis.

33 Mayo, G. E. The Social Problems of an Industrial Civilization. Cambridge, Massachu-
setts, 1945, ,,Foreword” by Donham, W. B., pp. XLIII-XLIV.

69



KLASIKINES ORGANIZACIJOS FORMOS

3. Daznai atsitinka, kad darbuotojai veikia arba reaguoja ne kaip in-
dividai, bet kaip grupés nariai.

4. Formalioje darbo grupéje egzistuoja ir formalus, ir neformalus
vadovas.

Remiantis E. Mayo tyrimais ir iSvadomis padéti pagrindai organizacijy
tyrimui, sutelkiant démesj i Zmones ir darbo grupe. Klasikiné organizacijy
teorija analizuoja formalias organizacijas, oficialig organizacing struktiirg, o
Zmogiskujy santykiy mokykla patvirtina neformalios organizacijos buvima.
Sis susidoméjimas apima tiek bendrovés vadovy, tiek jos darbuotojy socia-
linius santykius, taip pat vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykius ta pras-
me, kad Sie santykiai tikrai egzistuoja vienu metu su formalia organizacija.

R. Likerto organizacijos struktiira

Kaip jau minéta skyriuje ,,Su darbu susijusi motyvacija“, vienas Zmo-
giSkyju santykiy mokyklos daZniausiai minimy nariy Rensisas Likertas
(Likert) priena prie i§vados, kad ,,darbo grupés, kurioms biidinga isti-
kimybe kolegoms — grupei ir kurias sieja bendri tikslai, veiksmingiau
pasiekia savo tikslus. Jeigu juy tikslas yra pasiekti auksSta produktyvu-
ma ir patirti mazai nuostoliy, Siuos tikslus jie pasieks. Kita vertus, jei-
gu dél darbo grupés priezitiros pobuidzio darbo grupei tenka atsisakyti
organizacijos tiksly ir nusistatyti uzdavinius, kurie skiriasi nuo minéty
tiksly, nustatytieji uzdaviniai gali turéti siaubingai neigiama poveikij
produktyvumui.“3*

R. Likertas rekomendavo, kad grupés, kurioms budinga ,,tvirta iSti-
kimybé kolegoms — grupei® ir orientacija i tikslus, buity paskleistos po
bendroves, ir dar daugiau — kad Sios grupés bty integruotos j formaliaja
organizacing sistema, pasitelkiant sistema, kuriai biidinga daliné grupiy
sankloda — procesas, kuri R. Likertas man¢ galjs jgyvendinti pasitelkda-
mas darbo grupiy narius, kad Sie dalyvauty bendrovés sprendimy prie-
mimo procese.

5 Likert, R. New Patterns of Management. McGraw Hill Book Company, New York, 1961,
p. 30.
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10 pav. R. Likerto organizacijos modelis

~Zmogus tarpininkas, t. y. Zemesniojo lygmens vadovai ir §iy vado-
vy tiesioginiai vadovai (angl. first-line and second-line supervisors), uzima
centrine vietg R. Likerto pateiktoje idealios organizacijos koncepcijoje.
R. Likertui toks ,,zmogus tarpininkas“ — grandis, jungianti skirtingus or-
ganizacijos lygmenis; jam svarbu iSaiskinti tokio Zzmogaus, kuris perduo-
da informacija tarp skirtingy lygmenuy, funkcijas organizacijoje.

Remdamasis tokiomis ir panaSiomis mintimis, R. Likertas parenge
savo organizacijos struktiiros schema (zr. 10 pav.).

Sioje struktiiroje vadovai uzima ypatinga vieta, nes tuo paciu metu
yra nariai dviejy skirtingy grupiy, kuriy kiekviena yra savame struktiiri-
niame organizacijos lygmenyje. Anot R. Likerto, tokia situacija sudaré
galimybes glaudesniam rySiui tarp organizaciniy lygiy, didesniam pasiti-
kéjimui ir pavaldiniy jtraukimui, priimant sprendimus bendrovéje.

Be to, R. Likertas mané, kad dauguma organizacijos problemy biity
iSsprestos, jeigu i$ visy jégy biity bandoma panaikinti spraga tarp forma-
liosios ir neoficialiosios organizacijos: prie to prisidéty R. Likerto siiilo-
ma organizacijos struktiira.

Palaikydamas Zmogiskujy santykiy mokyklos bendraja krypti, R. Li-
kertas pabrezé darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus svarba.
Del Sios priezasties jis ypatinga démesj skyré dviem aspektams, kurie
yra kertiniai Sios ,,mokyklos® teorijoje: | grupe orientuotos vadovavimo
formos veiksmingumas ir darbuotojy santykiy svarba veiksmingam or-
ganizacijos funkcionavimui.
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Tiek klasikinés mokyklos, tiek Zmogiskujy santykiy mokykla rémési
pozitiriu, kad pasiekti harmonija ir pusiausvyra galima patenkinant visy
bendroveje veikianciy Saliy interesus, nesvarbu, ar pasitenkinimas kilty
atsizvelgiant | ekonominius ar socialinius motyvus. Pristatant naujesnes
organizacijy teorijas, Sio poZziirio atsisakyta. Be to, jau nebemanoma,
kad jmanoma kartg ir visiems laikams nustatyti principus organizacijai ir
motyvacijai, kurie garantuoty, kad bendrové iSgyvens ir bus uZtikrintas
darbuotojy pasitenkinimas darbu.

Tarp pastaruoju metu atsiradusiy organizacijos teorijy turétume pa-
minéti struktiiralisty ir sistemos teorijos mokyklas.

Struktitralisty mokykla

Apskaiciavimus, dél kuriy vedé derybas ankstesnes filosofinés moky-
klos organizacijos klausimu, performulavo, tarp kity struktiiralisty mo-
kykla, kurios vienas pagrindiniy atstovy buvo sociologas Amitai Etzionis
(Etzioni)®. Struktiiralistai pripaZista dvi pagrindines savokas, kurias var-
tojo ankstesné organizacijos teorija, tai — formali ir neformali organizacija,
ir jie pabrézia, kad neiSvengiamai kyla jtampa, kai susiduria individo ir
organizacijos poreikiai. Anot struktiiralisty, Sig itampa galima susilpninti,
bet jos nejmanoma visiSkai panaikinti. Organizacija laikoma sudétingu
socialiniu vienetu, kuriame daugelis socialiniy grupiy susiduria kaip dalis
visumos. Sios grupés turi tam tikry bendry interesy (pvz., siekis isgyventi
organizacijoje, noras daryti jtaka, kai skirstomos privilegijos, ir kt.). Jos
gali drauge dirbti tam tikrose srityse, bet kitose srityse jos — varZoveés. Or-
ganizacija vargu ar kada nors taps ,,viena didele laiminga Seima“.

Kaip pagrinding problema struktiiralistai nurodo organizacijos nariy
susvetimejima. Si problema egzistuoja, nes, pavyzdziui, darbininkas, ka-
reivis ir mokslininkas patys néra savo darbo vadovai.

Socialiniy konflikty tema strukturalistai pritaria Lewisui Coseriui
(Coser), kuris teigia, kad konflikto viduje egzistuoja daug svarbiy socia-
liniy funkcijy, funkcijy, kurios taip pat gali turéti teigiamy padariniy
organizacijai*®*. D¢l Sios priezasties jie nepritaria polinkiui numalSin-

35 Etzioni, A. Modern Organizations, 1964
3 Coser, L. The Functions of Social Conflict. London, 1956.
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ti konfliktus, kurie gali atsirasti norint paslépti konflikta arba bandant
teigti, kad konflikty néra.

Struktaralistams konfliktas — saviraiSkos forma, dél kurios pasireis-
kia autentiski pomegiy ir savoky skirtumai. Tai — iSankstine salyga, kad
organizaciné sistema galéty prisitaikyti prie egzistuojanciy lukesciy ir
poreikiy. Strukturalisty organizacijos analizé buvo iSplétota drauge su
A. Etzionio sgvoka, kurig sudaro:

 Tiek formalis, tiek neformaliis organizacijos elementai bei jy pa-
sitaikymo formos.

* Neformalios grupés ir santykiai tarp juy, organizacijos viduje ir uz
jos riby.

» Tiek Zemesnieji, tiek aukstesnieji organizacijos lygmenys.

* Socialinis ir materialinis atlygis bei ju tarpusavio poveikis.

» Tarpusavio saveika tarp organizacijos ir ja supancios aplinkos.

e Verslo ir kity raSiy organizacija.

Siame skyrelyje pabandéme pateikti nesaliska organizacijos analize
be atskiro vertybiy aptarimo.

Sistemos teorijos mokykla

Terminas ,,sistemos teorija“ kilo nuo to, kad dauguma Siuolaikiniy
organizacijy tyrinétojuy linke savo darbuose minéti biologines ir fizio-
logines sistemas kaip dalj savo pastangy aprasyti savo supratimg apie
organizacijy funkcijas. Sistemos teoretikai laiko organizacijq atvira ir
sudetinga sistema, kuriai biidingi mainai energija, medziagomis ir infor-
macija su ja supancia aplinka.

Sistemos teorijoje iSkeliamos trys pagrindinés temos, kurios atspindi
pagrinding organizacijos samprata:

* Procesai, t.y. tiksly formulavimo, sprendimy priémimo ir komuni-
kacijos procesai.

* Struktiira, t.y. ivairios struktiiros risys, apibréztos ju poreikiu biiti
kompleksiSkos.

* Darbo funkcijos, t.y. ju prigimtis, vykdymas ir priezitra.
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Sistemos teoretikai ypatinga démesj skiria supancios aplinkos keliamy
reikalavimy, likesciy ir poreikiy kintamumui. Juos ypa¢ domina, kaip Sis
kintamumas atsispindi organizacijos teikiamose paslaugose, sandaroje ir
funkcijose. Bendrovés galimas nesugebeéjimas prisitaikyti prie supancios
aplinkos laikomas viena svarbiausiy mazo veiksmingumo ir mazy paja-
muy priezaséiy. Si sasaja turéty biti lengvai pastebima. Taip pat pastebéti-
na, kad $io reiskinio nepastebéjo Mokslinio vadovavimo mokyklos (angl.
Scientific Management School) ir Zmogi$kujy itekliy mokyklos atstovai.

Sistemos teoretikai laiko organizacija kaip susidedancia i§ trijy dali-
niy sistemy, kurios nuolat viena kita veikia: jie kalba apie:

* Socialing sistema,

* Su darbu susijusia sistema ir

* Administracing sistema.

Pokyciai bet kurioje vienoje sistemoje nejsivaizduojami be atitinka-
my pokyciy kitose dviejose sistemose.

Socialinei sistemai priskiriamas bendrasis organizacijos klimatas, dva-
sia ir stilius, statuso ir vaidmeny modeliai bei proceduros, susijusios su
sprendimy priémimu, jskaitant susirinkimus, vadovavimo stiliy, vertybiy
ir komunikaciniy modeliy — oficialiy ir neoficialiy — koncepcijas.

Su darbu susijusiq sistemq sudaro darbo procediiry nustatymas, ji susi-
jusi su jrangos rii§imi, jos esminiy savybiy ir vietos nustatymu, su medzia-
gos tipu ir esminémis savybémis, grafiky nustatymu ir fizine aplinka.

Administraciné sistema susijusi su bendrovés politika, biudzeto su-
darymu, ataskaity rengimu, rinkodara ir vieSaisiais rySiais, tarnybinémis
privilegijomis, priémimo i darba ir atleidimo i§ darbo procediiromis bei
algy mokéjimu.
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Su darbu
susijusi
sistema

Socialiné
sistema

Administracine
sistema

11 pav. Sistemos teorijos koncepcija

Kiekviena minéty trijy sistemy turi jtakos — ir daro itakg drauge su
kitomis dviem — organizacijos paslaugoms, t. y. pervirsiui, gaminio tipui
ir kokybei, iSlaidy pobudziui ir apimciai, personalo nebuvimui ir rota-
cijos dazniui bei darbuotojy kirybiSkumui ir isipareigojimo jausmui.
Taciau norint jvertinti organizacijos veiksminguma, nepakanka jvertinti
tik tris minétas sistemas ir jy funkcijas. Tikraji vaizda apie organizacijos
veiksminguma susidarysime tik tuomet, kai atsizvelgsime j organizacija
supancius aplinkos jtakos veiksnius, t. y., kai galésime jvertinti materia-
lines, socialines ir kultiirines prielaidas, kurios daro jtaka organizacijos
funkcionavimui.

Organizacijos problemos sudétingumas

Ankstesnés organizacijos teorijos daznai bandé analizuoti idealiq or-
ganizacijg arba sutelkti démesj i vieng tam tikra su organizacija susiju-
siag problema — kity problemu saskaita; dabartiné organizacijos teorija,
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H. Mintzbergo (Mintzberg) organizaciju formy bendras supratimas®:

_ . . | Svarbiausias | Pagrindiné . Konkretiis
Struktiiriné L R Decentrali- S
forma koordmflcmls organizacijos zacijos tipas organizacijos
mechanizmas dalis pavyzdziai
Paprasta Tiesioginé Strategine Vertikaliojiir | Vidutinio dydzio
struktiira priezilira vir§tiné horizontalioji | parduotuves,
centralizacija | verslininky
bendrovés,
mokyklos
Biurokratijos | Darbo procesy | Techniné Ribota Oro bendroves,
aparatas standartizacija |struktira horizontalioji | automobiliy
decentralizacija | gamyklos,
,»Danijos
nacionalinis
gelezinkelis“
Profesio- Igtdziy Pagrindinis | Vertikaliojiir | Universitetai,
nalioji standartizacija |techninis horizontalioji | ligoninés,
biurokratija personalas decentralizacija | teisés firmos,
draudimo
bendroves
I skyrius Produkcijos Vidurinioji Ribota ,»Novo Nordisk*,
suskirstyta standartizacija |linija vertikalioji »Superfos®,
forma decentralizacija | ,,Danijos
nacionalinis
gelezinkelis“,
»Danijos pastas
ir telegrafas®
Laikina Abipusé darna | Paramos Atrankine Kosmoso
darbo grupe personalas decentralizacija | tyrimo centrai
(pvz., NASA),
kompiuteriy
gamintojai,
filmy gamintojos
(bendroves)
Misionieriy | Normy Ideologija Decentralizacija | Religinés
forma standartizacija sektos, politiniai
(socializacija) judéjimai,
aktyvisty grupes

skirtingai nuo ankstesniy jos pirmtakiy, pripazjsta su organizacija susi-

7 Mintzberg, H. Structure in Fives—Designing Effective Organizations. Prentice-Hall, New Jer-
sey, 1983, p. 153 ir p. 294, taip pat zr. Mintzberg, H. The Structuring of Organizations, 1979.
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jusios problemos sudétinguma: darba arba problemy sprendima galima
organizuoti daugybe ivairiy budy; egzistuoja daug skirtingy kintamujy,
kurie sudaro situacija, todél nustatyti viena idealios organizacijos modelj
ne taip jau paprasta. Tokie subtiliis ir sunkiai suvaldomi konceptualiis
veiksniai kaip organizacijos amzius, organizacijos istorija, darbuotojy
kulttiriniai skirtumai ir skirtinga darbuotojy profesiné patirtis prisideda
prie viso §io sudétingumo, kurj ne taip jau lengva atpazinti. Siuolaikiniai
organizacijos teorijy kiiréjai kuklesni nei klasicistai. Vienas bandymy at-
sektiry§j tarp idealios ir realios organizacijos gali biiti priskirtas H. Mintz-
bergui. Kaip vienas pirmujuy, jis naujoviskai pazvelge i klasiking samprata
(plg. Fayolla), lyg ir ja perforuodamas, t. y. iStirdamas, ka vadovai realiai,
ne tik idealiai veikdavo (kaip jau minéta kitose Sios knygos vietose).

Organizacijos teorija ir pozitris i humaniSkuma

Kiekvienos organizacijos teorijos atveju galima teigti, kad kiekviena at-
spindi tam tikrg pozitirj  Zmogaus gyvenima, t. y. tuo norima pasakyti, kad
egzistuoja tam tikros prielaidos ir likesciai — ar sgmoningi, ar nesgmonin-
gi, suformuluoti arba ne — dél to, kaip Zmonés, kurie sudaro organizacijos
dalj, funkcionuoja. Sios prielaidos turés jtakos tam, kaip vadovai elgsis su
savo darbuotojais, o kaip atsakas j tai ir tam, kaip darbuotojai priims vado-
vavimg ir kiek norés prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

F. W. Tayloras laikési nuomonés, kad pagrindinis Zmoniy darbo moty-
vas — ekonominé nauda™®. Dél Sios priezasties atlygis, dirbanc¢io zmogaus
atlyginimas, tiesiogiai susijes su pastangomis atlikti darbg. Tokiu atveju
darbuotojas stengsis kiek imanoma gerai atlikti darba, jo ribas nustatys
tik fiziniai pajégumai. F. W. Tayloras tokiu budu pasisako uz ekonominj
Zmoniy motyvavima.

Maxas Weberis (Weber) laiko galimu, kad i§ organizacijoje dirban-
¢iy zmoniy bus tikimasi, kad jie mastyty ir veikty racionaliai, o dél to
bus tikimasi, kad darbuotojai palikty nuoSaléje visas turimas asmenines
nuomones ir jausmus, kai reikia atlikti jiems patikéta uzduoti.

8 Taylor, EW. Op. cit.
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X teorija (D. McGregoras (McGregor))

Pritardamas pozituriams apie vadovavima, kuriuos jis rado, Dougla-
sas McGregoras nujaute, kad FE. W. Tayloro/M. Weberio poziiirio i hu-
maniskuma i§vados gali buti iSvardintos Sitaip®. Jis trumpai apibiidina §i
ypatybiu sarasa ,,X teorija: tradicinis poZziiiris | valdyma ir kontrole®:

* Vidutinis zmogus turi jgimtg nenora dirbti ir, jeigu galés, jo vengs.

* Del Sios Zmogiskos savybes nemegti darbo daugumai zmoniy buti-
na daryti spaudima, kontroliuoti, vadovauti (ir) gasdinti bausmémis, kad
Sie jdéty adekvacias pastangas, siekdami organizacijos tiksly.

* Vidutinis Zmogus renkasi, kad jam vadovautuy, siekia iSvengti atsa-
komybes, jam beveik nebiidingas ambicingumas (ir) labiau uz viska jis
nori saugumo.

Hawthorne tyrimai

Ekonominio veiksnio motyvacinis vaidmuo vis dar diskutuotinas. Aki-
vaizdu, kad jis yra svarbus. Klausimas, kiek jis svarbus, ir kaip ekonominis
aspektas realiai veikia kartu su kitais veiksniais. Tikéjimas ekonominio veiks-
nio svarba pasireiskia, pirma, faktu, kad tam tikri pramonés aspektai visis-
kai pasitiki ,,gamyba skatinancia algy sistema“ (vienetiniu apmokejimu), o
antra, sistemomis su decentralizuotomis individualiomis premijomis, kurios
jau spéjo isitvirtinti vieSajame sektoriuje per pastaruosius kelerius metus.

Hawthorne tyrimai, anks¢iau minéti skyriuje apie ,,Su darbu susijusia
motyvacija“, atkreipia misy démesj i socialiniy motyvy svarba. Eltonas
Mayo, kuris pateiké¢ minéty studijy apzvalga, pri¢jo prie iSvados, kad
gyvybiskai svarbus motyvacinis veiksnys yra asmens socialiniai santykiai
su darbo kolegomis: ,,Pramonés darbininkas, nesvarbu, ar pajégia ar ne,
nenori iSsiugdyti klases lentos logikos, kuria teks vadovautis gyvenime ir
darbe. Ko jis nori, gali biti apibtidinta kaip, pirma, gyvenimo palaikant
socialinius santykius su kitais Zmonémis metodas ir, antra, kaip Sito da-
lis, ekonominé funkcija, skirta grupei ir jos vertinama. Visa §j svarbiau-
siag Zmogaus prigimties aspekta pramustgalvi§kai ignoravome, vykstant
misy ,,triumfuojanc¢iam pramonés progresui.“®

3 McGregor, D. The Human Side of Enterprise. McGraw Hill Book Company, New York,
1960, p. 33-34

% Mayo, E. The Human Problems of an Industrial Civilization. Graduate School of Busi-
ness Administration, Harvard University, Boston, 1946, p. 173.
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Y teorija (D. McGregoras)

VisiSkai prieSingg ,,X teorijai“, D. McGregoras pateikia ,,Y teorija:
individo integracija ir organizacijos tikslai“, kuria teigiama, kad Zmoneés
gali patys sau vadovauti, prisiimti asmening atsakomybe uZ savo darba ir
toliau tobuléti, jeigu mato savo darbo prasme ir pateisinima.

Asmuo elgsis autonomiskai ir pasireiks jo savikontrolé siekiant tiks-
ly, kuriems jis yra pasiSventes® iki tam tikro laipsnio, iki kurio jis yra
pasiSventes Siems tikslams®. ... individas privalo save tobulinti, ir jam tai
optimaliai pavyks, tik jeigu jam tai bus prasminga ir vertinga. Jeigu as-
muo aktyviai dalyvauja, kai sprendziamas jo tobuléjimo klausimas, jis tik-
riausiai pasinaudos didZia dalimi pateikty galimybiy. Kita vertus, jeigu
jis — tik pasyvus stebetojas, kaip ji rotuoja arba siuncia tobulintis arba jis
pakeliamas | auksStesnes pareigas arba kitaip juo manipuliuojama, ma-
ziau tikétina, kad jis bus motyvuotas save tobulinti®.

Tiek skaitant apie F. Herzbergo (Herzberg) dviejuy veiksniy teorija,
tiek A. Maslow teorija, kuriy abi aprasSytos skyriuje apie ,,Su darbu susi-
jusia motyvacija“, galvoje kyla D. McGregoro apmastymai. F. Herzber-
gas isitikines, kad vadovai daznai bando ,,spresti“ su darbuotojais susi-
jusias problemas, remdamiesi kaip jis tai vadina ,,remonto* veiksniais
(didesnis atlyginimas, geresnés darbo salygos, kt.), nors tai padarius is-
vardintieji veiksniai sukelia tik trumpalaike pasitenkinimo reakcija.

Darbo gerinimas

F. Herzbergo nuomone, ilgalaikis su darbuotojais susijusiy problemy
sprendimas gali biiti randamas taikant darbo gerinimo priemones, kurio-
mis siekiama didinti darbo motyvacija. Pavyzdziui, vadovybe gali padi-
dinti individo atsakomybe uz jam pavesta darbg sumazindama prieziura
arba darbuotojui gali buti patikéta specifiSkai veikianti darbo sritis, kad
jis pajausty darba, uz kuri jis visiSkai atsako; arba, kai jimanoma tai leisti,
darbuotojams gali biti suteikta didesné veiksmy laisve pasirenkant sava
darby atlikimo tvarka.

I8 tikryjy F. Herzbergas kritikuotas, nes taip pat moka manipuliuoti,
kaip ir jo pirmtakai. Po viso to, kas pasakyta ir padaryta, anot jo, visgi

1 McGregor, D. Op. cit., p. 47.
62 McGregor, D. Op. cit., p. 56.
% McGregor, D. Op. cit., p. 191-192.
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butent darbdavys yra tas, kuris, pasitelkes visa savo iSmintj, taip vilioja-
mai, suplanuoja darbus, kad darbuotojas negali neatiduoti visy pastangy
Siam darbui atlikti. Darbuotojo atsakomybé ir pajégumas save kontro-
liuoti — veiksniai, kuriuos autorius paliko tolimajame fone.

Bendrové kaip sociotechniné sistema

Vienas svarbiausiy naujesniy organizacijos teorijy indeliy — nefor-
malios organizacijos svarbos nuSvietimas. Tai leido bendrove laikyti so-
ciotechnine sistema. Sis poziiiris leido nustatyti, kokios darbo organizavi-
mo formos skatina arba trukdo atlikti paskirta uzduoti.

Isptuidingai dramatiSka Sio reiskinio pavyzdj pateikia anglas Ericas
Tristas (Trist) ir jo kolegos, savo darbuose atskleisdami santykj tarp tech-
niniy ir socialiniy sistemy Anglijos anglies kasyklose®. Dél naujy anglia-
kasybos masiny atsiradimo darbo jéga turéjo biiti reorganizuota ir per-
grupuota. Pirmiau dirbe grupémis ir dalyvave skirtinguose angliakasybos
etapuose, o esant naujai sistemai, kai buvo pristatyti nauji jirenginiai, an-
gliakasiai pradéjo dirbti atskirai vieni nuo kity, dalyvaudami tik viename
proceso etape. Liikesciai, kad iSaugs angliakasybos apimtys, nepasitvir-
tino, ir paaiskejo, kad tai susije su psichologinémis ir organizacinémis
problemomis. Nepaisant to, kad naujoms angliakasybos masinoms isigyti
buvo investuotos didelés pinigy sumos, naujuoju biidu i§gaunamos an-
glies niekada nepavyko iSgauti daugiau nei dirbant senuoju biidu.

Sociotechninis pozitiris tur¢jo jtakos ta prasme, kad Zmoneés pradéjo
atsizvelgti j psichologinius ir socialinius veiksnius, sieckdami s¢kmingai
idiegti technologinius ir organizacinius pokycius. Anglas vadovavimo kon-
sultantas Arnoldas S. Judsonas (Judson) komentuoja situacija Sitaip®:

,» 1ai, kiek daug vadovybei pavyks gauti naudos i§ pokyciy, priklauso
nuo trijy skirtingy kintamuyju:

* Jy sugebe¢jimo nustatyti ir analizuoti tokiy poky¢iy tikslus ir tas
problemas, kurias biitina iSspresti.

e Jy sugebé¢jimo sukurti sekmingus metodus, skirtus Siy tiksly jgy-
vendinimui ir Siy problemy sprendimui.

* Ju sugebéjimo padaryti taip, kad pokycio veikiami ir su juo susije

4 Trist, E. Organizational Choice. London, 1963.

5 Judson, A. S. A Manager’s Guide to Making Changes. John Wiley & Sons, London, 1966,
(pratarme), p. viii.
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Zmoneés priimty ir remty tiek nustatytus tikslus, tiek metodus, skirtus
jiems pasiekti.”

Biitent treciasis A. S. Judsono teiginys sulaukeé ypatingo démesio
naujesniy organizacijos teorijy kontekste, nes jo deka atsirado vienas
dabartiniy laiky reiskiniy, biidingy daugumai bendroviy jy kasdieniame
gyvenime: placiai paplite susirinkimai, kurie veikia lyg galvos linkteléji-
mas organizacijose, kuriose priimami sprendimai.

Psichologinis kontrastas

A. Etzioni’is (Etzioni) pabrézia, kad Zmogus gyvenime iesko pras-
mes, kas turi jtakos jo gyvenimui, ir atitinkamai stengiasi iSvengti su-
svetiméjimo ir bejégiskumo jausmo®. Jis mato rysj tarp dominuojancios
valdZios formos organizacijoje ir isipareigojimy tarp individy ir tvirtina,
kad asmens dalyvavima galima suprasti Zinant, kokia psichologiné sutar-
tis galioja tarp asmens ir organizacijos. Psichologine sutartimi nurodomi
abipusiai asmens ir organizacijos litkesciai: ka kiekviena Salis suvokia, kas
bty protinga ir ka biity natiiralu gaminti ir turéti teis¢ gauti grazos, be
to, kas nurodyta bet kurioje rasytin€je ir teisiSkai jpareigojancioje sutar-
tyje, kuri jau galbut galioja?

A. Etzioni’is bet kurioje organizacijoje iSskiria tris valdZios formas,
arba teiscta valdzia:

* priversting

e gerai apmokama

* normatyvine.

Be to, jis iSskiria tris organizacijos nariy dalyvavimo organizacijos vei-
kloje formas:

* susvetimejimo

* apskai¢iavimo

* moraling.

ISdéstydamas valdzios formas ir dalyvavimo laipsni, A. Etzioni’is su-
formuluoja tam tikras psichologines sutartis, paZymétas diagramoje ,,x“
zenklu. Sias sutartis A. Etzioni’is vadina ,,teisingomis®.

% Btzioni, A. A Comparative Analysis of Complex Organizations — on Power; Involvement
and Their Correlates. The Free Press, McMillan, New York, 1975, p. 22.
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Dalyvavimas Valdzios forma
Priverstine apn?gliilma Normatyvine
Susvetiméjimo X
Apskaiciavimo X
Moralinis X

,, leisingos* psichologinés sutartys

* Priverstiné (susvetiméjimo): Vadovas visiSkai priklausomas nuo
savo oficialiosios valdzios ir galiy, susijusiy su nepageidaujamo elgesio
baudimu. Darbuotojai daro #ik tai, kas jiems jsakyta daryti. Jie privers-
ti (arba jauciasi tokiais esantys) likti organizacijoje. Kaléjimas — grynai
prievarta gristos organizacijos pavyzdys. Kaliniai suformuoja neoficialig
organizacijg, kurios vienas tiksly — apginti jos narius nuo oficialiy vady
itakos. Tarp neformalios organizacijos naudojamuy priemoniu gali biiti
tam tikros riies sabotazas.

* Gerai apmokama (apskaiciavimo): Vado pagrindinis interesas —
daryti jtaka ir kontroliuoti santykius, susijusius su gamyba ir produkty-
vumu. Darbuotojai tikisi ekonominiy paskaty, kurios proporcingos at-
liktam darbui, bet darbuotojai neprivalo meégti savo darbg arba darbda-
vi. Darbuotojai formuoja vidinius santykius kiek reikalauja juy socialiniai
poreikiai. Apskritai kalbant, vadovai nedalyvauja socialinése situacijose,
kuriy metu tenkinami socialiniai poreikiai. Gerai apmokamos organiza-
cijos pavyzdziai — verslo ir pramonés bendroves.

* Normatyviné (moraliné): Vadovai ir Zemesnieji nariai priklauso
organizacijai, nes mano, kad nustatyti tikslai vertingi, o darbas prasmin-
gas, t. y. jie jaucia, kad priklausyti organizacijai ir dirbti pagal taikomas
normas yra ,,morali$kai teisinga“. D¢l Sios prieZasties néra arba yra tik
pavieniai bandymai formuoti neformalias organizacijas tarp nariy. Tipi-
niai normatyviniy organizacijy pavyzdziai — savanoriy asociacijos arba
labdaros organizacijos, kur pastangos daznai neapmokamos arba kitur —
uz atlikta darbg kompensuojama tik simboliniais pagrindais.
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A. Etzioni’is tokiu biidu sukuria keleta ,,gryny® organizacijos tipy,
kurie retai egzistuoja realybéje. IstoriSkai kalbant, anks¢iau buvusios
grynai priverstinés ir normatyvinés organizacijos dabar yra tapusios ge-
rai apmokamomis (priverstinémis) arba gerai apmokamomis (normaty-
vinémis). Daug Siuolaikiniy pramonés jmoniy yra pastarosios kombina-
cijos arba nurodomas vienas arba kitas variantas, priklausomai nuo to,
kurio asmens jmonéje klausiama. Imonéje nedirbantis asmuo gali susi-
formuoti savo nuomong Siuo klausimu, gerai jsizilirédamas | darbuotojy
dalyvavimo bendrovés veikloje formas.

Kiekviena didelé organizacija pasizymi visy organizacijos formy ir
atitinkamai visy dalyvavimo formy pabarstais. Daugumai organizacijy
yra budinga tai, kad moralinis dalyvavimas labiau biidingas vyresnybei ir
aukStesniosios grandies darbuotojams nei Zemajai grandZiai.

Kariuomene galima laikyti $iy tendencijy atspindZiu. Vienas i$ pa-
aiSkinimy galéty biti toks, kad organizacijos aukstesniosios grandies
personalas pasirinko karjerg aptariamojoje organizacijoje, nes joje eg-
zistuojancios normos ir vertybés jiems pasirodé patrauklios, tuo tarpu
organizacijos zemosios grandies personalas, t. y. Sauktiniai, kurie kariuo-
meneéje tik trumpam laikui arba ne tiek savanoriskais pagrindais, jaucia,
kad organizacija apskritai paémus taiko vadovavimo formas, kurias biity
galima apibiidinti kaip priverstines arba gerai apmokamas.

Sistemos teorijos poZiiiris | humaniskumq

Tokie sistemos teoretikai kaip R. L. Kahnas (Kahn) tvirtina, kad
Zzmoniy elgesys organizacijoje gali biiti suprastas, kai atsizvelgiama i
bendrg situacijg organizacijoje, iskaitant jos naryste grupése, kurios vei-
kia uz organizacijos riby®”.

Cia svarbios trys veiksniy eilés:

Organizacinis kintamyjy ratas

* organizacijos dydis;

* laipsniy arba statusy lygmeny skaicius;
* organizacijos gaminami gaminiai arba
* organizacijos finansinis pagrindas.

67 Kahn, R. L. et al. Organizational Stress. John Wiley & Sons, New York, 1964,
p- 30-33.
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Asmenybés veiksniai

* motyvai ir poreikiai;
* poziiiriai ir vertybes;
* temperamentas;

* jprodiai ir

* stiprybés ir silpnybeés.

Tarpasmeniniai santykiai

* galia arba gebéjimas daryti itaka;

* emocinis rysys, pvz., pagarba, pasitikejimas ir tik¢jimas bendradar-
biavimu ir gerais ketinimais, potraukis arba asmeninés simpatijos;

* priklausomybé vienam nuo kito; ir

* bendravimo stilius tarp pagrindinio asmens ir jo kolegy.

Anot R. L. Kahno, darbuotojas prisiima tam tikrg vaidmenij, kurij jis vai-
dina priklausomai nuo to, ka jis pats priskiria Siam vaidmeniui arba ko i jo
reikalauja supanti aplinka arba tikisi, kad jis padaryty. R. L. Kahnas pabrézia,
kad darbuotojas neturéty jausti fizinio arba psichologinio streso. Stresas gali
atsirasti, jeigu darbuotojas jauciasi netikras del savo vaidmens arba jeigu jis
susiduria su vienas kitam prieStaraujanciais ji supancios aplinkos poreikiais.
Anot R. L. Kahno, tik nejausdamas streso asmuo gali gerai dirbti ir jaustis.

Darbinio gyvenimo funkcinés sqlygos ir aplinkybés

Danijos kariuomeng¢je, remiantis $iuo pozitriu i situacija, tikslingai
meéginta derinti darbo sqlygas, kurias organizacija suteikia individua-
liems darbuotojams, ir funkcines sqlygas, kuriy apsupti dirba darbuoto-
jai. Danijos kariuomenéje taikoma Kariuomenés personalo ugdymo ir
vertinimo sistema (dan. FORPUBS) — bandymas sukurti priemone, kuri
padéty pasiekti tokia pusiausvyra. Pagal Sios programos (FORPUBS
personalo ugdymo programa — vert.) iSlygas, vadovy ir darbuotojy re-
guliariais periodais praSoma aptarti, ar sitilomos darbo salygos atitinka
darbuotojy funkcines saglygas. FORPUBS personalo ugdymo programai
aptarti skirtame vadove darbo salygos apibréziamos kaip ,,galimybeés ir
apribojimai, kuriuos darbiné aplinka suteikia asmeniui, kad Sis funkcio-
nuoty“, o funkcineés salygos — tai ,,salygos, kurios individualiam asmeniui
turi biti jgyvendintos taip, kad jis galéty panaudoti kiek galima placiau
savo pajegumus ir prisidéty prie socialines saveikos.*
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Auksciau nurodyty teorijy ir tyrimy paplites bruozas — besalygiSka
prielaida, kad vadovybés pareiga uztikrinti, kad organizacija dirbty veiks-
mingai, o kad tai ivykdytu, ji privalo daryti jtakq darbuotojams ir priZii-
réti juy darba. IS pirmo zvilgsnio §i prielaida gali atrodyti gan akivaizdi.
Bet realiai dauguma darbuotojy, dirbanciy visais lygiais moderniose
organizacijose, dirba gerai ir veiksmingai pirmiausia dél stiprios asme-
nineés atsakomybeés, ir nereikia, kad kas nors ziurety jiems per peti. Tra-
diciné atsakomybeés ir kontrolés samprata natiiraliai ne visi$kai teisingai
nukreipianti. Matant, kad ji vis dar puoseléjama, atsizvelkime j fakta,
kad egzistuoja dalykai, susije su teises mokslu ir kitais iSoriniais veiks-
niais: yra poreikis sugebeéti priskirti kam nors atsakomybe, kai kas nors
suzlunga ir pasirodo biitina susisiekti su kuo nors, kas galéty atsakyti
uz problema. Privacioje bendroveje, kuri yra viena labiausiai paplitusiy
moderniy bendroviy rasiy, auksciausios grandies vadovas — paskirtas
direktorius, atsakingas direktoriy valdybai, kuri atstovauja akcininky
interesams. VieSojoje agentiiroje aukSc¢iausios grandies vadovas pana-
Siai atsakingas politikams, kurie, kaip sp€jama, atstovauja rinkéjy inte-
resams. Tiek akcininky iSrinktai direktoriy valdybai, tiek vieSuose rin-
kimuose iSrinktiems politikams reikia, kad jie galéty paskirstyti oficia-
lig atsakomybe ir tai padaryty aiSkiai. Panasiai dél vadovy ribotumo, kai
reikia perzitiréti visas detales, jiems gali prireikti paskirstyti atsakomybe
vadovams kituose vadovavimo lygmenyse. D¢l Sios priezasties jie gali
buti linke biurokratinj organizacijos aspekta laikyti svarbesniu, nei jis
realiai yra. Tikétina, kad organizacijos, kuriose egzistuoja kitos nei biu-
rokratinés valdymo formos, bus linkusios labai laikytis arba jvesti biuro-
kratine valdymo forma, nes sistemai, kurioje vyrauja iSorines kontrolés
poreikis, biurokratija yra patraukli.

Kolektyviné kultura

Organizacijos teorijoje dazniausiai buvo numanoma, kad kontrolé ir va-
dovavimas kyla i§ organizacijos virSiines ir nuo ten juda Zemyn. Taciau XX
a. 8 desimtmetyje daugeliui teoretiky paaiskejo, kad egzistuoja kazkas kita
nei plika akimi matomas vadovavimas, turintis jtakos darbuotojy elgesiui,
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ji kontroliuojant ir nukreipiant; labai susidométa kolektyvine kultiira. Tyri-
nédamas IBM bendroves veikla, tai, ka G. Hofstede’as (Hofstede) aptiko,
buvo tai, kad nacionalinés kultiirinés prielaidos susidurdavo su biidu, kuriuo
vadovybe sprendé reikalus, tuo tarpu kiti nustaté, kad individuali bendrove
turéjo savo specifini buda, kuri geriausiai apibtidino jo kulttira®.

E. H. Scheinas (Schein) teigia: ,,Nors grupés kultiiros pagrindas — ben-
dry, be svyravimy priimtiny pagrindiniy prielaidy visuma, kultara pasi-
reik§ per matomus Zmogaus darbo produktus ir bendry vertybiy, normy ir
elgesio taisykliy lygmenyse. Analizuojant kulttiras, svarbu pripazinti, kad
zmogaus darbo produktus lengva pastebéti, bet sunku isSifruoti, o verty-
bés gali atspindéti tik racionalizacijas arba siekius. Norint suprasti grupes
kulttira, butina suvokti jos pagrindines prielaidas, ir biitina suvokti moky-
mosi procesa, kurio pagalba atsiranda tokios pagrindinés prielaidos.“®

Be to, E. H. Scheinas tvirtina, kad terminu ,kultira® turety buti
apibréziami ,,pagrindiniy prielaidy ir jsitikinimy, kurie yra bendri or-
ganizacijos nariams, gilesnieji lygmenys, kurie veikia nesamoningai ir
apibrézia kaip savaime suprantama dalyka organizacijos poziiirj i save
ir jos aplinka“”. Jis tesia tvirtindamas, kad ,,Sios prielaidos ir jsitikinimai
yra jgyta reakcija | grupés problemas, susijusias su iSgyvenimu iSoringje
aplinkoje, ir vidinés integracijos problemomis. Sios prielaidos ir jsitiki-
nimai priimami kaip savaime suprantamas dalykas, nes jie padeda is-
spresti tas problemas pakartotinai ir patikimai. (Biitina atskirti Sias giliai
jsitvirtinusias, nesamoningas pagrindines prielaidas ir ,,simptomus bei
,vertybes®, kurie yra kultiiros apraiskos formos kasdieniame gyvenime,
bet néra kultiiros pagrindas. )

Galiausiai E. H. Scheinas teigia, kad kultiira — tai igytas grupés patir-
¢iy produktas, todel jis gali pradéti egzistuoti tik esant apibréztai grupei,
turinCiai svarbig istorija. Bet kurioje socialinéje grupéje gali tikrai biiti toks
atvejis, kad viena Salia kitos egzistuoja keletas kultiiry: pavyzdziui, valdymo

%8 Hofstede, G. Culture’s Consequences. London, 1980.

% Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership. ] ossey-Bass Publishers, San Fran-
cisco, 1995, p. 26.

70 Ibid (cituota fragmenta galime rasti §iame straipsnyje: Peterson, J. S. ‘Organizational
Cultures in Information Technology Firms: Reflections on Schein’s Model of Culture’ —
In Petersen, J. S. (ed.) Artikler til organizationsteori, Bind 2 — Kultur, teknologi og orga-
nisationsforandring. Copenhagen, 1990, p. 59-60, o skliausteliuose pateikta medziaga yra
vertimas i§ angly kalbos, i§verstos i dany kalbos. Zr. Schein, p.16)
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kulttiroje, skirtingose funkeiniy skyriy profesinio tipo kultirose, grupinese
kultiirose, kuriose vyrauja susiskirstymas dél geografinés padéties, arba dar-
buotojy kultiirose, kurios remiasi bendra patirtimi su hierarchine sistema.

J. S. Petersenas (Petersen) apibendrino tai, dél ko dauguma rasyto-
ju sutaria, kai kalbama apie ,Sivolaiking kulttiros teorija, susijusia su
organizacijomis“’!.

Tam tikras pagrindiniy principy, susijusiy su organizacijos kultiira,
branduolys gali biiti pastebimas.

* Pirmiausia, dauguma autoriy sutaria, kad organizacijos susikuria
ir palaiko savas ,,unikalias kulttirines visatas“ vertybiy, reikSmiy, jsitiki-
nimy ir(arba) pagrindiniy prielaidy sistemy forma, kuriomis gali remtis
Siy kulttiry nariai, kuriems tokiu biidu pavyksta suvokti elgesj ir ivykius
kitais atvejais sudétingame pasaulyje.

* Antra, kultiira tokiu biidu tampa kognityvine prasmeés kiiréja, kuri
tvarko ir iSsaugo ,,kolektyving patirtj“ organizacijose, o nauji nariai ,,su-
sipazjsta su kultlira®, tape organizacijos nariais.

» Trecia, galima teigti, kad kultiirine perspektyva, kalbant apskri-
tai, linkusi nuimti kir¢ius nuo bendryjy struktiiriniy bruozy, o vietoje
to pabrézti ,,unikaluma® ir vadinamuosius ,,minkStuosius“ organizacijos
kintamuosius.

* Galiausiai dauguma autoriy iki tam tikros ribos irgi sutaria (...),
kad tam tikrg kultiirg sudaro tam tikri specifiniai elementai arba ,,zmo-
gaus darbo produktai (kaip dazniausiai juos vadina). Siame mokslinia-
me darbe ,,zmogaus darbo produktai® - tai fiziniai ir materialiis objektai,
ritualai, ceremonijos ir tradicijos, istorijos, mitai ir legendos, kalba, Zar-
gonas ir metaforos, kasdieniai darbai, ,,herojai® ir ,,nenaudéliai®, ir t. t.

Taciau Sioje vietoje bendras sutarimas, analizuojant kultiiros teorija, ir
baigiasi. Daug diskutuojama ir nesutariama Siais klausimais: ,,Ka kulttira
daro?“, ,,Ar kultiirg galima valdyti?“, ,,Ar kulttira galima dalintis?* ir kt.

Pagrindiné mintis Siuo aspektu yra ta, kad pagal $j pozitrj svarbiau-
sias dalykas yra ne materialiné nauda arba fizinis saugumas, kurie moty-
vuoja darbuotojus dirbti kultiira turin¢ioje organizacijoje, o jausmas, kad
priklausai kazkam ir jausmas, kad darai kazka reikSminga ir vertinga.

I Petersen, J. S. ‘Organizational Cultures in Information Technology Firms: Reflections on
Schein’s Model of Culture’—In Petersen, J. S. (ed.) Artikler til organisationsteori, Bind 2 —
Kultur, teknologi og organisationsforandring. Copenhagen, 1990, p. 59-60.
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Bentas Rieneckas (Rieneck) formuluoja mintis Sitaip™:

~Zmongés nori patirti ry$j savo gyvenime, matyti ry§j tarp to, ka jie
daro, ir to, kas sukuriama jy veikla.

Siuolaikinéje visuomenéje is rysio jausmas negimsta pats savaime.
Bet jis gali buti jtvirtintas, jeigu rimtai Ziirésime | Zmones ir leisime
Zmogui tapti centriniu parametru misy biityje, o tai paimdami kaip ats-
kaitos taskg pradesime dirbti su vertybémis.

Zmogus negali gyventi be vertybiy, bet esame atprate dirbti su ver-
tybémis ir su jy raiSka. Dél Sios prieZasties daugumai Zmoniy gyvenimas
atrodo visiskai bevertis ir su niekuo nesusijes.

Dauguma Zmoniy bijo ateities ir jie tiesiog nebebando daryti jai jta-
ka. Tai atrodo keista, nes miisy realybeje atsiranda vis daugiau ir dau-
giau kulturos ir maZziau nataralumo, kurj lemia gamtos désniai.

Kadangi tai — mes, mes patys sukiiréme didziajg dali musy realybés, na-
tiralu jausti, kad patys galime ir daryti itakg realybei, o praktiskai mes nuo-
lat transformuojame realybe ir jg veikiame, taip pat veikiame kitus Zmones.

Taciau musy veikloje per maZzai saves skiriame tiesiogiai mastyti
apie zmones ir jtvirtinti vertybes, susijusias su zmogaus galimybémis.
Skleidziame savo itaka netiesiogiai, pasinaudodami vadovavimo budais,
uzuot taip elgtumémes, remdamiesi ZzmogiSkumu. Atitinkamai rySiai ir
prasmingumas prarandami.

Pagrindinis teiginys yra tas, kad dirbdami su savo pozitiriu i Zzmogisku-
ma ir vertybes galime sukurti darng ir ry$j Zmoniy gyvenime, o tai daryda-
mi galime sukurti individualiose jmoneése aiSkuma, darng ir koordinuotg
pasirengima veiksmui ir tokiu biidu veiksmingg funkcionavima ir plétra.“

B. Rieneckas, kuris buvo karininkas ir psichologas, sukiré keletg
metody, kaip iSaiskinti, formuluoti ir paveikti kolektyvine kultiira. Sie
metodai taikyti kariuomeneéje skirtingais budais.

Paslaugu valdymas

Termina ,,paslaugy valdymas“ (angl. service management) pirmasis
smulkiai paaiskino $vedas Richardas Normannas™. Tai — patir¢iy ir teo-
rijy rinkinys apie tai, kas svarbu paslaugy bendrovése, t. y. bendrovése,
kuriy veikla organizuota taip, kad teikiama pagalba kitiems Zzmonéms.

72 Rieneck, B. Ledelsesfilsofi og virksomhedskultur — en tenkegang et verktyj. Copenhagen, 1984
73 Normann, R. Service Management. Copenhagen, 1984.
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Paslaugos — tai nematerialios prekeés, kurios daZznai gaminamos, tiekia-
mos ir vartojamos tarp dviejy zmoniy (darbuotojo ir uzsakovo arba var-
totojo). Kaip ir fizinés gamybos atveju, negalima atskirti gamybos proce-
so nuo pardavimy ir vartojimo. Paslaugas negalima sandéliuoti. Gamyba
ir pardavimai labai skiriasi nuo fizinés gamybos, ir dauguma jzvalgy apie
vadovavima ir organizavima, surinkty atliekant steb¢jimus, kas vyksta
gamyklose, negali buti taikomos paslaugy bendrovéms.

Cia, Danijoje, apie du tre¢dalius zmoniy dirba paslaugy sektoriuje.
Didzioji dalis vie$ojo sektoriaus veiklos susijusi su paslaugomis. Svieti-
mo sektorius, vaiky riipyba ir seneliy priezitira, valymas, darbas resto-
ranuose, pramogy pasaulyje ir turizmas — to pavyzdziai. Ir didzia dalimi
policijos pajegos, gaisrininkai ir kariuomene gali buti priskirti paslaugy
bendroviy ratui.

Pagrindinés paslaugy valdymo savokos yra Sios:

* Paslaugy paketas;

* Pagrindines ir antraeilés paslaugos;

» Uzsakovy bazés segmentacija;

¢ Ivaizdis;

* Paslaugy teikimo sistema;

e Kultiira.

Terminas ,,paslaugy paketas® skirtas nurodyti, kad paslauga sudaro
keletas daliy ir kad jomis naudojantis nebiitinai bus galima jas atskirti
vieng nuo kitos. Tai atitinkamai atveria galimybe, kad vartotojas pabres
kitus aspektus nei teikéjas.

Pagrindinés paslaugos — tai ta dalis paslaugy, kuri sudaro pagrinda
vartotojui, o antraeiles paslaugas sudaro papildomos paslaugos, kurios
priklauso nuo praktiniy poreikiy ir atmosferos salygy. Kelionés Iektuvu
metu skrydis i$ tasko A j taska B yra pagrindiné paslauga, tuo tarpu, pa-
vyzdziui, aptarnavimas lektuve, patiekiamy valgiy kokybe, Svara Iektuve
ir Iéktuvo dizainas yra antraeilés paslaugos.

Uzsakovy bazés segmentacija reiSkia, kad paslaugos turi biiti pritaiky-
tos skirtingoms vartotoju grupéms. Keliaujantieji léktuvu gali pasirinkti
tarp pigesnio ekonominés klasés ir brangesnio liukso klasés skrydzio.
Siuo atveju pagrindiné paslauga — kelioné i§ tasko A j taska B — yra ta
pati, o antraeilés paslaugos skirtingos ir jy kaina skiriasi.
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Ivaizdzio samprata nurodo, kad bendrovés jvaizdis (jos reputacija
ir bendra aura) turi ypatingos reikSmes, jeigu tai — paslaugy bendrove.
Tarp kity dalyky tai daznai lemiamas veiksnys, pasirenkant teikéja.

R. Normannas sitilo, kad turi buti sutarimas tarp to, kas paslaugy ben-
droveje yra ekstravertiSka (paslaugy paketas, uzsakovy segmentas ir jvaiz-
dis), ir to, kas yra intravertiSka (teikimo sistema ir kultiira). Nepakanka
gebeéti sukurti atitinkamas paslaugas tinkamai uzsakovy grupei. Biitina
taip pat gebéti pagaminti ir teikti Sias paslaugas ekonomiskai veiksmin-
gai, atsizvelgiant i eksploatacijos iSlaidas. Pavyzdziui, Danijos naciona-
linio gelezinkelio koncepcijos ir paslaugy paketai turi ne taip jau daug
trikumy, bet jie nesugeba pristatyti prekiu: kad traukiniai ir keltai atvyk-
ty laiku, buty $varis, kad biity pasamdytas personalas, kuris tikrai galéty
atitikti skirtingy klienty grupiy poreikius, kuriuos siekiama patenkinti.

Anot B. Larseno (Larsen), tiekimo sistemy problemos gali biiti su-
skirstytos j dvi grupes:

* Sudétingos problemos, susijusios su klaidy vengimu, su nereika-
lingy funkcijy ir laukimo laiko mazinimu, su darbo paskirstymu ir reika-
lavimais automatizacijai. D¢l Sios priezasties kokybés valdymo savokos
ypac svarbios paslaugy bendrovéms.

* Lengvos problemos, susijusios su motyvacijos stiprinimu ir entuzia-
zmo skatinimu, kur kultiirinis mgstymo biidas yra svarbus.

Tuo tarpu, kai kariuomenés pagrindiné paslauga — saugumo ir su-
vereniteto uztikrinimas — kasdieniame gyvenime retai pastebimas ir,
pasirodo, daugumos ,vartotoju“ nematomas, daugelis kariuomeneés
kity funkcijy gerai atitinka savokas, kurios sudaro dalj paslaugy valdy-
mo savokos. Kai reikia pasamdyti, iSlaikyti ir ugdyti, kariuomené turi
konkuruoti su kitomis organizacijomis ir bus lyginama su pastarosiomis,
o kariuomenés ivaizdis svarbus Siose srityse, taip pat ir sasajoje su po-
litiniu pasauliu. Poreikis ,,gebéti pristatyti prekes ekonomiskai, gynybai
parankiu budu® taip pat galioja kariuomenei.

Kokybés valdymas

Kokybes valdymo savoka pirmiausiai vartota gamybos pramongje,
kurioje ji vartota siekiant i§ pamaty pakeisti automobiliy pramone per
keleta mety, bet véliau buvo perkelta i kitus sektorius, jskaitant paslaugy
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sektoriy. Pagrindiné su kokybés valdymu susijusi strategija yra $i: nusi-
statyti, kokios kokybés norima pasiekti, pateikti Sios kokybés produkcija
nedideliais kiekiais ir tada jgyvendinti ambicingg plang. Tai nebutinai reis-
kia, kad biitina pagaminti ,,kokybiska gaminj“ ta prasme, kad tai biity ypa-
tingos prabangos gaminys. Greiciau tai produktas, atitinkantis jam iSkel-
tus reikalavimus, be netikety klaidy ir trikumy. Kokybés valdymas skirtas
pasalinti klaidas iki jy atsiradimo, o ne tam, kad atsiradusios klaidos biity
taisomos. Sis mastymo biidas lemia kita racionalizacijos forma nei ta, kuri
kilusi i§ Tayloro mokslinio valdymo. Cia bandyta optimizuoti individualias
funkcijas. Kaip montuojamos automobilio padangos greiciausiu ir pigiau-
siu budu? Kokybés valdymo atveju keliamas toks klausimas: ar i$ to, kas
daroma, yra vartotojui beverciy dalyky, tokiy, kurie jam nereikalingi ir uz
kuriuos jis nenori moketi? Gamybos proceso sudedamosios dalys, kurios
visiSkai nedomina vartotojo, bet uz kurias bet kuriuo atveju jis moka (nie-
kas kitas uz tai nesumokes!), kai jos atsiranda, yra, pavyzdZiui, Sios:

* NuraSytos medziagos ir gaminiai.

 Laikas, skirtas klaidy, padaryty gamybos proceso metu, taisymas.

* PraneSimai apie klaidas, skundus, techniniy specialisty apsilanky-
mai, bylos dél klaidy.

* Priminimo laiSkai nemokiems klientams.

* Vidiniai administraciniai darbai ir susirinkimai.

e Laukimo laikas ir sandéliavimas.

Pasalinus minétas gamybos proceso dalis, galima sutaupyti laiko ir
pinigy.

Vienas kokybeés valdymo iSraiskos biidy — sertifikavimas, kai bendro-
vei iSsiunciama atestacija, parengta patvirtintos sertifikavimo organiza-
cijos, kuria patvirtinama, kad konkretus gaminys buvo pagamintas pagal
nustatytus standartus. Sertifikatai ypac svarbis sasajoje su subrangovais.
Jeigu bendrove, kuri ketina panaudoti konkrety gamini i§ subrangovo
ranky, gali bati visiSkai tikra, kad gaminys visiSkai atitinka nustatytus
standartus, paciai bendrovei nebereikia rtpintis gaminio kokybés kon-
trole, kas kitu atveju biity biitina.

Nors tradiciSkai mastant kontrolé — tai kazkas, kas seka proceso gale,
kokybés valdymo atveju kontrolé vykdoma proceso eigoje, nes klaidas ir
galimybes joms atsirasti siekiama aptikti anksciau nei jos turés padariniy.
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Tokiu budu tradiciSkai plati gamyba nuo kontrolés skirianti linija
tampa daug siauresné: darbuotojui paciam pavesta prisiimti kontrolie-
riaus darba. Siekiant iSlaikyti vieng bendra standarta, biitina nuolat dis-
kutuoti apie normas ir ko darbuotojai vieni iS kity reikalaus.

Tuo metu, kai Herzbergas kiek anksciau minétomis idéjomis apie
darbo gerinimg teige, kad vadovavimas turéty buti organizuotas taip,
kad darbas biity nenuobodus, o darbuotojai laimingi ir patenkinti, ko-
kybés valdymo metodu tikroji atsakomybé priskiriama patiems darbuo-
tojams. Kontrolé ir prieZitira — tai sritys, kuriomis turi riipintis ne tik
vadovybé, pasitelkdama specialius inspektorius, ir gamybos procesas ge-
réja ne tik vadovybei atlikus iSsamig analize. Ne, kad gamyba pageréty,
turi padéti ir patys darbuotojai savo iSsamiomis Ziniomis apie gamybos
procesg, pasitelkdami savo iniciatyva ir idéjas.

Klasikiné organizacijos teorija laiko prieSiskus santykius tarp vadovy
ir darbuotojy galimais, todel ieSko strategijy, kurios padeéty vadovams
reguliuoti ir stebéti darbuotojy elgesi, tuo tarpu kokybés valdymo me-
todas laiko bendrus interesus ir visoms Salims paskirstyta atsakomybe
galimais. Zmogiskujy santykiy mokykla pabrézia darbuotojy potencialo
patenkinti savo socialinius poreikius svarbg kaip atpildg uz atliktg darba,
tuo tarpu kokybes valdymo metodas laiko bendra vadovybés ir persona-
lo susidomeéjima gamyba galimu.

Kariuomeneés vykdoma eiliniy $vietimo ir tarnybos grieztos kontroles
ir susisteminimo tradicija buvo suformuota, be kity dalyky, remiantis
faktu, kad, istoriskai kalbant, Sauktiniais buvo i$ valstieCiy klasés kile
kareiviai, neturintys jokio iSsilavinimo arba igije tik kukly iSsilavinima.
Bitent del Sios priezasties buvo manoma, kad biitinas grieztas vado-
vavimas (pavyzdziui, griezti pratyby ir rikiuotés mokymai). Siai dienai
artimesniais laikais Danijos kariuomené susiriipino, kad dabartiniai
Sauktiniai stoty i kariuomene turédami daug geresnj iSsilavinima, kad
jie yra priprate skirti savo démesj medziagai nepriklausomu biidu ir kad
daugeliu atvejy galima tiketis, kad jie pritars Saukimui | kariuomene.
Taip pat atitinkamai didesniu mastu galima tikétis, kad jie galés prisiimti
tam tikra atsakomybe jy studijy ir tarnybos metu. Dar 1968 m. tai buvo
suformuluota Sitaip: ,,Mokymas privalo biiti taip suformuotas, kad ska-
tinty ir remty asmens veikla, dalyvavimag, nepriklausomybe ir drauge su
kitais pasidalintos asmeninés atsakomybés patirtj.*
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Mastymo budas ,, Kaip tik laiku“

Kaip tik laiku — tai gamybos filosofija, kilusi ,, Toyotos* automobiliy
gamykloje. Anot jos, prekés neturéty biiti gaminamos de¢l sankaupy ir
sandeliavimo — tiek kaip rezultatas, tick gamybos procese, prieSingai, tu-
réty biiti gaminama tik pagal poreiki. Remiantis $iuo principu, sumazéja
reikalavimai sandéliavimo plotams, ir susilaikoma nuo prekiy, kurios
sugenda arba pasensta arba kurioms néra paklausios gamybos, ir galima
sumazinti finansavimo iSlaidas: faktiskai preke, kuri yra sandéliuojama,
simbolizuoja verte, kuri iSauga procenty saskaita, kol ji parduodama.

Vienas gerai zinomy ,kaip tik laiku“ pavyzdziy - Siuolaikinis preky-
bos centras: ta pacig akimirka, kai preké parduodama, kasoje esanciu
skaitytuvu nuskaitomas jos briikSninis kodas. Informacija, kad preké
buvo parduota, perduodama elektroninei sandéliavimo sistemai, kuri
Siuo bidu tiksliai ,,zino“, kiek Sios rusies prekiy liko guléti lentynose, ir
gali tiesiog uzsakyti naujy prekiy, kurios biity atveztos i prekybos centra,
kai bus pasiektas §iai prekei nustatytas zemasis sandéliavimo limitas. Sis
limitas gali biiti nustatytas i§ patirties, atsizvelgiant | apyvartos sparta,
prekés gedimo sparta ir kitus veiksnius.

Kokybeés valdymo metodas labiausiai domisi klaidy ir trukumy be-
vertiSkumu (liekanomis) bei vertés praradimu, kuris atsiranda dél $iy
trikumy taisymo, tuo tarpu ,kaip tik laiku“ metodas visg démesj skiria
sandeliavimo ir laukimo laiko bevertiSkumui.

Isvada

Organizacijy teorija plétojasi vykstant abipusiSkiems mainams su vi-
suomene. Kai kurios organizacijy teorijos gali biiti laikomos bandymais
pateikti formas, kurios jau egzistuoja konceptualiai ir yra skirtos atskleisti
savo pagrindines struktiiras ir elementus, siekiant pagerinti egzistuojan-
Cias ir naujas organizacijas. Kai kurios teorijos bando spresti pripazintas
problemas, keisdamos vieng i§ egzistuojanciy pagrindiniy prielaidy, o
kai kurios teorijos pristato naujg id€ja, apversdamos ankstesne teorijg
aukstyn kojomis ir iStirdamos, ar pradiné problema, su kuria susiduria-
ma, taikant gerai Zinomus metodus, gali buti iSspresta kitu budu.

Pra¢jusiame Simtmetyje pastebimai keitesi aspektai, kuriems buvo
skiriamas démesys. Pirma, svarbiausiu buvo technologinés gamybos apa-
ratas, kur zmonés buvo biitini, bet buvo problemine proceso dalimi, vé-
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liau svarbiu tapo informacinis aspektas, kur démesio centre atsidiiré ypa-
tingi informacijos surinkimo, adaptavimo ir plétros aspektai, o fizinius
aspektus peréemé masinos. Atitinkamai vadovavimo vaidmuo kito tiek,
kiek kito didelés biurokratinés organizacijos, idiegus automatizacija.
Masiny biurokratija (plg. auks¢iau nurodyta Mintzbergo schema), kuri
anksCiau buvo placiai paplitusi, pamazu neteko savo Saltkalviy ir dar-
bininky, dirban¢iy prie masiny. Siame etape démesio centre atsiduria
zmonegs i plétros ir rinkodaros skyriy, kurie grei¢iau buriasi i laikinas
darbo grupes. Tose organizacijose, kuriose sekmingai vyksta transforma-
cija, darbuotojai prisiima didesne¢ dali uZduociy, anksciau, kaip manyta,
priklausiusiy i$skirtinai vadovybés kompetencijai. Darbuotojai prisiima
atsakomybe uz vis didéjancia kontrole, kiirybinguma ir plétra, o darbuo-
tojy domeéjimasis gamyba sudaro fong socialinéms normoms, kurios pe-
rima elgesj reguliuojancio ,,saldainio ir bizino* vaidmenj. Tos organiza-
cijos, kurios nespéja keistis drauge su plétra, patiria sunkumy ir gali baiti
labai kritikuojamos. Privacios bendrovés, kurios nespéja keistis drauge
su plétra, bus nekonkurencingos, lyginant su jy varzovémis. Privaciame
sektoriuje pastebima, kad yra bendroviy, kurios netenkina vartotojuy la-
kesc¢iy del aptarnavimo ir dél jy susidaro daug pastangy reikalaujancios
socialinio darbo valandos, vietoje rezultaty. Pastaraisiais metais butent
profesinés biurokratijos susiduria su siaubingais sunkumais daugiausia
del to, kad puiky iSsilavinima turintys ekspertai (daktarai, profesoriai ir
kt.) dirba organizacijose, kurioms nesiseka sukurti veiksmingas ir priim-
tinas normas dél poreikiy delegavimo ir 1éSy paskirstymo.

Viena svarbi plétros dalis yra susijusi su dviem veiksniais: svietimo
sistemos plétra, kur vis daugiau Zmoniy turi prieiga prie ilgalaikiy pa-
grindinio ugdymo programy ir po juy —,,viso gyvenimo* testinio ugdymo
programy, ir informaciniy technologijy plétra, kur placiai skleidziama
prieiga prie milziniSkos apimties informacijos ir kur informacijos apdo-
rojimo sparta labai didelé.
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