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Jvadas

Vadoveélis skirtas visy pirma studentams, studijuojantiems dalyka ,Va-
dybiniai sprendimai”, kurio paskirtis — suteikti valdymo sprendimy pri-
émimo organizacijose Ziniy pagrindus, ugdyti gebéjimus karybiskai ir
racionaliai priimti valdymo sprendimus, jvertinti ir valdyti individualaus,
grupinio ir organizacinio elgesio veiksniy, komunikacijos jtaka valdymo
sprendimy priémimui. Vadovélio struktara atitinka tokio studijy dalyko
déstomas temas ir padeda jas jsisavinti.

Knyga skiriasi nuo kity leidiniy analogiskais pavadinimais, nes yra
orientuota ne | matematiniy metody taikyma priimant valdymo spren-
dimus, o j vadybiniy sprendimy priéméjo elgesio ir veiksmy nuostatas,
tiek priimant valdymo sprendima, tiek jj jgyvendinant. Todél gali bati
naudojama aukstosiose mokyklose, j kuriy studijy programas jtraukti or-
ganizacijy valdymo bei su organizacine elgsena susije dalykai.

Vadovélyje pateikiama medziaga suskirstyta | tris dalis. Pirmojoje
dalyje aptariami bendrieji klausimai, reikalingi kity dviejy pagrindiniy
daliy temoms nagrinéti. Tai — vadybinio (kitaip — valdymo) sprendimo
samprata ir tipai; teoriniai poziariai j valdymo sprendimy priémima;
valdymo sprendimy priémimo aplinkos svarba ir valdymo sprendimo
prieméjo(-y) santykis su ja; grupiy panaudojimas priimant valdymo
sprendimus. Dvi pagrindinés (antroji ir trecioji) vadovélio dalys atspindi
bet kuriame vadybos vadovélyje pateikiamus du poZidrius | valdymo
sprendimy priémima: racionaly (klasikinj) ir elgesio (kitaip — administra-
cinj, subjektyvy).

Taigi antrosios dalies ,Racionalus valdymo sprendimy priémimas”
tikslas — suteikti ziniy, batiny formuojant racionalaus valdymo sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo organizacijose jgtdZius. Ji pagrista racionalaus
(klasikinio) poziario j valdymo sprendimy priémima esmine nuostata:
veikdami racionaliai ir logiskai, vadovai gali priimti ir jgyvendinti val-
dymo sprendimus, atitinkancius organizacijos interesus. Pagal $ia nuos-
tatg formuluojamos nuorodos, kaip vadovai turi elgtis priimdami ir jgy-
vendindami valdymo sprendimus organizacijose; taip pat nurodoma,
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kokius etapus ir darbus jie turi atlikti, norédami i$ tiesy racionaliai ir logis-
kai priimti ir jgyvendinti sprendima. Todél antrojoje vadovélio dalyje,
kaip ir publikacijose, atspindinc¢iose racionaly poziarj j valdymo spren-
dimy priémima, nagrinéjamas valdymo sprendimy priémimo procesas,
turinys, aiskinama proceddra, kurig turéty Zinoti valdymo sprendimo pri-
éméjas, priimdamas ir jgyvendinamas netipinius vadybinius sprendimus
bet kurioje organizacijos valdymo srityje. Taip pat Sioje vadovélio dalyje
trumpai aptariamos vadovy daromos klaidos $io proceso atskiruose dar-
buose, nurodoma, kur kitose dalyse jos nagrinéjamos placiau.

TreCioji vadovélio dalis skirta mokytis atpazinti, jvardyti ir valdyti
pagrindinius elgesio (subjektyvius) veiksnius, kurie riboja vadovy ir kity
valdymo sprendimy priémimo dalyviy racionaluma. Ji pagrjsta elgesio
(subjektyvaus) poziario vyraujancia nuostata: vadovai ir kiti valdymo
sprendimy priémimo dalyviai niekada nebuna tikrai racionalGs ir logiski,
todeél priimdami ir jgyvendindami valdymo sprendimus siekia patenkinti
savo jsitikinimus ir interesus. Elgesio pozitrio atstovai nagrinéja vadovo
ir kity valdymo sprendimy priémimo dalyviy elgesj, apraso, kaip jie daz-
niausiai elgiasi priimdami ir jgyvendindami valdymo sprendimus organi-
zacijose, i$skiria ir jvertina daromas klaidas. Sioje dalyje pateiktos Zinios
apie vadovo ir valdymo sprendimy priémimo dalyviy elgesio veiksnius, jy
daroma jtaka valdymo sprendimy priémimui, taip pat supazindinama su
pagrindiniais organizacijos elementais, nulemianciais valdymo sprendi-
my priémimo ypatumus. Taigi tre¢iojoje dalyje analizuojami pagrindiniai
subjektyvis veiksniai suskirstyti j individualaus, grupinio ir organizacinio
elgesio veiksniy grupes. Aptariama ir komunikacijos bei karybiskumo —
kaip subjektyviy valdymo sprendimy priémimo veiksniy — jtaka valdymo
sprendimy priémimui organizacijose.

Vadovélyje aiskinami per vadybiniy sprendimy dalyko paskaitas na-
grinéjami klausimai, sudaroma galimybé studentams patiems susidaryti
nuomone. Kiekviena tema pateikiama ne tik vadovélio, bet ir kity au-
toriy nuomoné, nuorodos | literattros Saltinius. Skaitytojai, pageidau-
jantys iSsamesnés informacijos apie nagrinéjamas temas, ras nuorodas,
pirmiausia, j studentams prieinamus biblioteky ir internetinius Saltinius.
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Vadybiniai sprendimai
organizacijose: bendrieji klausimai




1 sKYRIUS

Valdymo sprendimo samprata,
vieta valdyme

Mokymo(si) tikslai

Studentas, sekmingai iSmokes §j skyriy, turi gebéti:

1) Suvokti sprendimo priémimo (SP) bendraja samprata, t. y. sugebéti
isskirti SP veikly pobadj ir sudétj.

2) Suvokti valdymo sprendimo priémimo sampratos ypatumus, t. y.:

- sugebéti isskirti valdymo sprendimo priémimo veikly pobudj
ir sudetj;

- sugebéti paaiskinti valdymo sprendimo priémimo panasumus ir
skirtumus, palyginti su individo ir grupés lygmenyse priimamais
sprendimais.

3) Apibadinti valdymo sprendimo priémimo vieta organizacijy val-
dymo veiklose.

Sprendimo priémimo samprata

Vadybos literataroje kol kas néra vienos visuotinai priimtos sprendi-
mo priémimo sampratos. Stai keli badingi sprendimo priémimo api-
brézimai:

» Sprendimo priémimas — besitesiancio proceso momentas, kai, jver-
tinus alternatyvy atitiktj tikslui, IGkesciai apie tam tikrg veiksmy
kursa paskatina sprendimy priéméja pasirinkti jj kaip labiausiai
tinkama tikslui pasiekti';

» Sprendimo priémimas — veiksmy krypties konkreciai problemai
spresti nustatymas ir parinkimas?;

» Sprendimy priémimas — problemos ar galimybés atpazinimo bei
suradimo, kaip ja iSspresti, procesas?;
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» Sprendimy priémimas — problemos ar galimybés identifikavimo ir
jos issprendimo procesas?;

» Sprendimo priémimas — didesnio problemos sprendimo proceso
dalis; sprendimo priémimas koncentruojasi apie centrine pasirinki-
mo tarp alternatyviy veiksmy kurso pasirinkimo problema.

» Sprendimy priémimas — vienos alternatyvos i§ daugelio gali-
my pasirinkimo veiksmas. Sprendimy priémimo procesas apima
sprendimo situacijos atpazinima ir apibrézima, alternatyvy identi-
fikavima, geriausios alternatyvos pasirinkima ir jos jgyvendinima
praktikoje®.

Apibendrinant pateiktus apibrézimus galima teigti: sprendimy pri-
émimas turéty bati suprantamas kaip veiksmas arba procesas, susijes su
7mogaus siekiu isspresti tam tikrg jo atpazinta ir suvokta problema ar
galimybe. Batina sprendimy priémimo prielaida — galimybé pasirinkti i$
keliy jmanomy basimo elgesio ar veiksmy alternatyvy. Sékmingas spren-
dimy priémimas, Zinoma, turéty reiksti, kad pasirenkama geriausia jma-
noma basimo elgesio ar veiklos alternatyva. Pateikti apibrézimai taip pat
akcentuoja, kad sprendimui priimti batina priezastis. Ja, kaip matyti i$
definicijy, gali tapti problema arba galimybé. Vadybiniy sprendimy lite-
ratdroje dar vartojamas terminas sprendimo problema, kuriam apibrézti
isskiriami du pozymiai: 1) neatitiktis tarp esamos ir norimos (tikslinés)
situacijos; 2) bent du pasirinkimai veikti, kad baty pasiekta norima situ-
acija (tikslas). Tada sprendimas priimamas norint sumazinti ir/ar jveikti
ta neatitiktj, atlikus tam tikrus veiksmus.” Taip pat galima pastebéti, kad
sprendimo priémimo sampratose nebdtinai minimas batinas sékmingo
sprendimo priémimo proceso elementas — pasirinktos geriausios alterna-
tyvos (priimto sprendimo) jgyvendinimas.

Sprendimo priémimo lygiai

Bendriausiu atveju galima isskirti 4 sprendimy (priémimo) lygius®:
1) individualus sprendimas,
2) grupinis sprendimas,
3) organizacinis sprendimas,
4) metaorganizacinis sprendimas.



m | dalis. Vadybiniai sprendimai organizacijose: bendrieji klausimai

Individualus sprendimas pasireiskia tada, kai bet kuris Zmogus priima
sprendima dél basimo savo elgesio, veiksmy tam tikroje situacijoje ir
jgyvendina jj. Taigi Siam sprendimy priémimo lygmeniui badinga, kad
asmuo, kuris priima sprendima, niekieno neverciamas pats jj ir jgyven-
dina. Pavyzdziui, bet kurios organizacijos vadovas kasdien priima ir jgy-
vendina daugybe individualiy sprendimy: kaip Siandien apsirengti, kur ir
su kuo pietauti, kaip paskirstyti savo darbo laika ir pan.

Grupinius sprendimus priima ir jgyvendina bet kuri neformali Zmoniy
grupé. Kitaip tariant, grupé Zzmoniy kartu apsvarsto blsima savo elgesj,
veiksmus tam tikroje situacijoje, apsisprendzia ir kartu veikdami juos
igyvendina. Siam sprendimy priémimo lygmeniui badinga, kad i$vien
veikia zmoniy grupé, kuri kartu priima sprendima ir jj jgyvendina. Gru-
pinio sprendimo pavyzdys: krep$inj mégstanciy organizacijos vadovy
grupés sprendimas, kur ir kokia savaités dieng susitikti pazaisti, j kokias
rungtynes eiti ir kaip vyks renginys; arba grupé studenty priima sprendi-
ma, kokia tema per semestra parengti namy darbaq ir pan.

Organizaciniai sprendimai priimami visy tipy formaliose organizaci-
jose. Sio lygmens vadovy sprendimai susije su organizacijos darbuotojy
basimu elgesiu, veiksmais, organizacijos veiksmy kryptimis. Valdymo
sprendimas paprastai suprantamas kaip organizacinio sprendimo sino-
nimas, nes tik formaliose organizacijoje atsiranda ypatinga darbuotojy
kategorija — vadovai, kuriems suteikiama galia priimti valdymo sprendi-
mus. Ji pasireiskia kaip teisé daryti jtaka kity (vadovams pavaldziy) dar-
buotojy — pavaldiniy — veiksmams. Taigi priimant valdymo sprendimus
issiskiria vadovas, kuriam tenka pagrindinis vaidmuo ir atsakomybé uz
valdymo sprendimo priémima — galimy organizacijos nariy, pirmiausia
pavaldiniy, elgesio, veiksmy alternatyvy formulavima ir vieno i$ jy pasi-
rinkima. O jgyvendinant valdymo sprendima vadovas turi uztikrinti, kad
jam pavaldas organizacijos darbuotojai kuo tiksliau tai padaryty. Vadi-
nasi, organizaciniam arba valdymo sprendimy priémimo lygmeniui ba-
dinga, kad vadovas, vienas arba pasitelkes grupe Zmoniy, priima spren-
dima, kurj jgyvendina jam pavaldZiy darbuotojy grupé. Organizaciniu
sprendimo pavyzdziu gali bati bet kurio organizacijos vadovo sprendi-
mas atlikti valdymo veiklas: priimti darbuotoja | darba, pasirasyti sutartj
su paslaugy tiekéju, pertvarkyti darbo organizavimo procesus, aktyvinti
iSorine reklama ir pan.
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Metaorganizacinis sprendimas priimamas visy tipy formaliuose or-
ganizacijy junginiuose, pavyzdziui, asociacijose, koncernuose, kon-
sorciumuose, sindikatuose. Siuo lygmeniu priimami ir jgyvendinami
sprendimai nurodo visy junginiui priklausanc¢iy organizacijy veiksmy
kryptis, bGsima darbuotojy elgesj, veiksmus.? Pavyzdziui, sprendimas
didinti darbo uzmokestj visose koncerno jmonése lemia, kad visi kon-
sorciumo nariai priima sprendimus padidinti savo darbuotojams darbo
uzmokestj.

Taigi bendriausiu atveju sprendimo priémima galima apibadinti
kaip procesa, per kurj suformuluojamos galimos individo, grupés, or-
ganizacijos ar jy junginio nariy elgesio, veiksmy alternatyvos, viena i3
juy pasirenkama ir jgyvendinama. Tokia sprendimo priémimo samprata
fiksuoja ne tik patj sprendimo priémima, bet ir praktinj darba, kuris uz-
tikrina ne tik sprendimo priémima, bet ir jo jgyvendinima. Kitaip, anot
vadybos klasiko P. Druckerio'®, ,nerealizuotas sprendimas téra teigia-
mos pastangos”.

Vadinasi, bet kuriame lygmenyje sprendimy priémimo samprata turé-
ty apimti mastymo (intelektualinio) ir praktinio pobadzio veiklas: galimy
elgesio, veiksmy alternatyvy jvardijima, geriausios elgesio, veiksmy al-
ternatyvos pasirinkima ir pasirinkto elgesio, veiksmy jgyvendinima.

Taip pat labai svarbu susidaryti nuostata, kad sprendimy priémimas
bet kuriame lygmenyje neturi bati tapatinamas su problemos sprendimu,
nes gali susidaryti jspadis, jog sprendimai priimami tik norint iSeiti i$ ne-
gatyvios blsenos. Teisinga baty vartoti situacijos savoka ir isskirti Siuos
situacijy tipus:

» neigiama situacija — problema, kai esama situacija neatitinka pa-
geidaujamos basenos ar ltukesc¢iy ir neleidzia pasiekti uzsibrézty
tiksly;

» teigiama situacija — galimybé, kai susidaro situacija, kuri suteikia
proga pranokti tikslus ar [Gkescius.

Vadovy siekiamybé — valdymo sprendimo priémimo proceso metu
neigiama situacija paversti teigiama, t. y. problema paversti galimybe.
Klasikinis pavyzdys galéty bati organizacijos vadovy sprendimas peror-
ganizuoti veiklg sunkmecio salygomis. Tradiciskai tai suprantama kaip
neigiama situacija — problema, t. y. prasidéjus sunkmeciui, organizaci-
jai sudétinga islaikyti ta patj pelno lygj. Taciau jei organizacija sugeba
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jzvelgti naujas veiklos sferas, surasti nauja segmenta savo produktams,
patobulinti savo veikly atlikimo procesus ir pan., sunkmecio salygomis
gali ne tik islaikyti ta patj pelno lygj, bet ir jj virsyti. Taigi daznai tik vado-
vy poziario klausimas, kaip jvardyti, su kokia situacija susiduriama.

Valdymo sprendimo priémimo sampratos ypatumai

Sprendimy priémimas — neatsiejama kiekvieno vadovo darbo dalis. Dar
daugiau, $i veikla isskiria vadovus i$ kity organizacijos personalo grupiy,
nes tik jiems suteikiama galia priimti valdymo sprendimus, lemiancius
darbuotojy elgesj ir veiksmus. Gebéjimas priimti sprendimus atskiria
sekmingai ir nesékmingai dirbancius vadovus, nes bet kurios organiza-
cijos sekmé priklauso nuo vadovy priimamy valdymo sprendimy. Todél,
apibréziant valdymo sprendimo samprata, labai svarbu isskirti veiklas,
isreiskiancias valdymo sprendimo esme, jo ypatumus, palyginti su kitais
sprendimy priémimo lygiais. Be abejo, valdymo sprendimo priémimas
apima ir sprendimy priémimui badingas mastymo veiklas: galimy alterna-
tyvy jvardijima, jvertinima ir geriausios alternatyvos isrinkima. Valdymo
sprendimy priémimui prasidéti taip pat reikia priezasties — situacijos,
kuria gali tapti problema arba galimybé. Pagrindinis valdymo sprendimy
priémimo ypatumas gali bati atskleidziamas jsigilinus j vadovo praktinés
veiklos pobudj. Valdymo sprendimo priémimas ir jgyvendinimas vyksta
vadovui dirbant su pavaldiniais, nes jo priimta sprendima visada jgyven-
dina jam pavaldas darbuotojai.

Taigi susiejus valdymo sprendimo priémimo sampratg su iSanalizuo-
tais kitais sprendimo priémimo lygiais galima teigti: valdymo sprendimo
priemimo samprata turi pabrézti ir intelektualine, ir praktine vadovo
veiklas, pasireiskiancias praktiniais veiksmais, daranciais jtaka kity val-
dymo sprendimo proceso dalyviy elgesiui ir veiksmams, pirmiausia —
diegiant valdymo sprendima. Tik abi kartu jos uztikrina, kad organi-
zacijos tikslai bus ne tik suformuluoti, bet ir pasiekti. Todél valdymo
sprendimo priémima tikslinga apibadinti kaip procesa, reiskiantj galimy
organizacijos tiksly, darbuotojy elgesio ar veiksmy alternatyvy sufor-
mulavima, vienos i$ jy pasirinkima ir jgyvendinima padedant vadovui
pavaldiems darbuotojams."
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Valdymo sprendimu priémimo vieta organizaciju valdymo veiklose

Analizuojant vadybos literatiirg galima iSskirti 2 poZidrius j valdymo
sprendimy priémimo vietg valdant organizacijas.

1) Valdymo sprendimy priémimas — planavimo funkcijos dalis. Pa-
prastai visuose vadybos vadovéliuose valdymo sprendimy priémimas
pateikiamas kaip sudétiné planavimo funkcijos dalis'?. Pavyzdziui:
,Planavimas — ypatinga sprendimy priémimo rasis... Remdamiesi
sprendimy priémimo menu, vadovai nuolat kuria ir pertvarko savo or-
ganizacijas. Jie nusprendzia, kuria kryptimi nori plétoti savo organiza-
cijas ir sudaro planus bei priima sprendimus, kad jas tinkamai nukreip-
ty'3“. Sis poziaris aiskinamas tuo, kad valdymo sprendimy priémimo
sampratose paprastai akcentuojamas valdymo sprendimo suformulavi-
mas suprantamas kaip mastymo veiklos rezultatas ir isreiskiamas tiks-
lais, kuriuos turi pasiekti organizacija ar jos dalis. Taip tarsi ignoruoja-
mas priimto valdymo sprendimo jgyvendinimas — darbo su Zmonémis
veikla.

2) Valdymo sprendimy priémimas — integruojanti, pagrindiné val-
dymo funkcija'*. Sis poziaris tiksliau atspindi valdymo sprendimy pri-
émimo esme. Juk pagal valdymo veiklos esme bet kuris vadovas (kaip
parodyta 1 pav.) priima valdymo sprendimus, kad atlikty jam pavesta
valdymo darbg ir taip prisidéty siekiant organizacijos tiksly.

informacineé (——————————
sistema

valdymo funkcijas

0
PR I
LISk i
AlAlg]o Pagrindinés
N ',‘ v|N velklos
Alblalr
kad Vlia|v)E ir
valdymo A . organizacijos
sprendimus Al x £ Konkretios tikslus
priima atlikty s | M i pasiekty
VADOVAS 1k )
s
> FINANSU VALDYMAS
> PERSONALO VALDYMAS
VALDYMO | | oeriveo vaLovwias
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>

1 pav. Valdymo sprendimy priémimas - integruojanti valdymo funkcija
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Siekiant bendro organizacijos tikslo, su vadovy pagalba priimami
valdymo sprendimai aprépia visas konkrecias valdymo sritis — finansy,
marketingo, gamybos, personalo valdymo ir kt. Bet kuris vadovas, atlik-
damas valdymo sprendimo priémimo procesa, jgyvendina visas valdy-
mo veiklas — valdymo proceso etapus: planavima, organizavima, vado-
vavimg ir kontrole'>. Juk ir valdymo sprendimo formuluotéje atsispindi
tikslas, kurio reikia siekti, — tai planavimo funkcijos esmé. Kad valdymo
sprendimas baty jdiegtas, sudaromas planas, apimantis pagrindinius or-
ganizavimo funkcijos elementus: paskirstomi darbai, paskiriami atsakin-
gi asmenys, nustatomas jy valdZios laipsnis. Valdymo sprendimas nebus
sekmingai jgyvendintas, jei darbuotojams nebus tinkamai vadovaujama,
jei nebus parinktos tinkamos motyvavimo ir kontrolés priemonés.

Taigi, norint uztikrinti sékminga organizacijos funkcionavima, bati-
na pasiekti numatyta bendra organizacijos tiksla j visuma integruojant
atskiry valdymo sri¢iy sprendimus ir atliekant visus valdymo proceso
etapus.

Santrauka

Bendriausiu atveju sprendimo priémima galima apibadinti kaip pro-
cesa, kurio metu suformuluojamos galimos individo, grupés, orga-
nizacijos ar jy junginio nariy elgesio, veiksmy alternatyvos, viena i3
ju pasirenkama ir jgyvendinama. I$skiriami 4 sprendimy (priémimo)
lygmenys: individualus sprendimas, grupinis sprendimas, organizaci-
nis sprendimas ir metaorganizacinis sprendimas. Bet kuriame lygme-
nyje sprendimy priémimo samprata turéty apimti mastymo (intelek-
tualinio) ir praktinio pobudZzio veiklas: galimy elgesio, veiksmy
alternatyvy jvardijima, geriausios elgesio, veiksmy alternatyvos pa-
sirinkima ir pasirinkto elgesio, veiksmy jgyvendinima. Labai svarbu
susidaryti nuostata, kad sprendimy priémimas bet kuriame lygme-
nyje turi bati tapatinamas su situacija — kuri gali bati ir neigiama
(problema), ir teigiama (galimybé). Valdymo sprendimas — tai or-
ganizacinio sprendimo sinonimas. Pagrindinis jo ypatumas gali bati
atskleidziamas jsigilinus j vadovo praktinés veiklos pobadj. Valdymo
sprendimo priémimas ir jgyvendinimas vyksta per vadovo darba su
jam pavaldziais Zmonémis.
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Todél valdymo sprendimo priémima tikslinga apibtdinti kaip procesa,
reiskiantj galimy organizacijos tiksly, darbuotojy elgesio ar veiksmy
alternatyvy suformulavima, vienos i$ jy pasirinkima ir jgyvendinima
padedant vadovui pavaldiems darbuotojams. Valdymo sprendimy pri-
émimas — integruojanti, pagrindiné valdymo funkcija, nes bet kuris
vadovas organizacijoje priima valdymo sprendimus, kad atlikty jam
pavesta valdymo sritj ir taip prisidéty siekiant organizacijos tiksly.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) Paaiskinkite sprendimo priémimo bendraja samprata, isskirkite
3 pagrindines sprendimo priémimo sudedamasias dalis.

2) |vardykite ir apibddinkite 2 pagrindines sprendimo priémimo
veiklas.

3) |vardykite ir apibadinkite 4 sprendimo priémimo lygmenis, patei-
kite pavyzdziy.

4) Paaiskinkite valdymo sprendimo priémimo samprata, isskirkite
veikly pobadj ir sudét;.

5) Paaiskinkite valdymo sprendimo priémimo panasumus ir skir-
tumus, palyginkite su individo ir grupés lygmenimis priimamais
sprendimais.

6) Apibtadinkite du pozidrius | valdymo sprendimo priémimo vieta
organizacijy valdymo veiklose.

7) Paaiskinkite valdymo sprendimo priémimo kaip integruojancios,
pagrindinés valdymo funkcijos samprata.



2 SKYRIUS

Valdymo sprendimuy klasifikacija,
pagrindiniai tipai

Mokymocsi) tikslai
Studentas, sekmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1)

Jvardyti ir aptarti valdymo sprendimy klasifikavimo pozymius ir
pagal juos isskiriamas sprendimy tipy grupes.

Atpazinti ir atskirti valdymo sprendimuy tipus.

Aptarti grupiy panaudojimo privalumus priimant valdymo spren-
dimus.

Atpazinti ir jvardyti 3 grupiy tipus, naudojamus priimant valdymo
sprendimus.

Palyginti tarpusavyje 3 grupiy tipus ir sugebéti teisingai parinkti
labiausiai tinkama tipa valdymo sprendimams priimti.

Kiekvienam vadovui batina Zinoti ir mokéti nustatyti valdymo sprendi-
mo tipa, kad galéty numatyti klaidy padarymo, priimant sprendima, ti-
kimybe ir sprendimo jtaka sékmingai organizacijos veiklai. Sie dalykai
labai svarbls vadovui svarstant, kas ir kuriame valdymo lygyje turi pri-
imti sprendima, kiek dalyviy jtraukti j sprendimo priémimo procesa, kiek
laiko, finansiniy ir kity istekliy skirti sprendimui priimti ir jgyvendinti.

2 pav. pateikti vadybos literattroje isskiriami pagrindiniai valdymo

sprendimy tipai ir juos salygojantys klasifikavimo poZymiai.

Tipiniai ir netipiniai valdymo sprendimai

Populiariausia valdymo sprendimy klasifikacija organizacijose priima-
mus valdymo sprendimus skirsto j tipinius ir netipinius.
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Klasifikavimo pozymiai

Valdymo sprendimo tipas

> Vadybinés situacijos
rutiniskumas ir
pasikartojimo daznumas

> VSP proceso struktarizavimo
sudétingumas

> Vadybinio sprendimo
originalumas / inovatyvumas

(Programuojami,
neprogramuojami)
= Tipiniai sprendimai
= Netipiniai, analoga turintys
sprendimai
= Unikalas sprendimai

(Struktarizuojami,
nestruktdrizuojami)

VSP dalyviy skaicius /
jtraukimo j VSP laipsnis

1. Vienvaldiski sprendimai
2. Grupiniai sprendimai
3. Misras sprendimai

Aplinkos netikrumo laipsnis

1. Sprendimai, priimti
tikrumo basenos

2. Sprendimai, priimti rizikos
basenos

3. Sprendimai, priimti
netikrumo basenos

Valdymo veiklos specifika

. Planavimo sprendimai

. Organizavimo sprendimai

. Vadovavimo sprendimai

. Kontrolés sprendimai

. Marketingo sprendimai

. Finansy sprendimai

. Personalo valdymo
sprendimai

NO Uk W =

Ry3ys su kitais valdymo
sprendimais

1. Nepriklausomi sprendimai
2. Priklausomi sprendimai

2 pav. Valdymo sprendimy klasifikacija

Tipiniai valdymo sprendimai — tai rasytinés procedros ar nerasytos
taisyklés kaip elgtis, kokius veiksmus atlikti tam tikromis daznai pasitai-
kanciomis vadybinémis situacijomis. IS apibréZzimo matyti, kad §j valdy-
mo sprendimy tipa aprépia dvi batinos prielaidos: vadybinés situacijos
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pasikartojimo daznumas (rutiniSkumas) ir sprendimo priémimo proceso,
reikalingo Siai situacijai iSspresti, struktarizavimo sudétingumas. Jei va-
dovai gan daznai susiduria su vadybinémis situacijomis, kuriy vadybiniy
sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesas bana lengvai struktari-
zuojamas, ilgainiui sukuria taisykles, proceddras, reglamentuojancias
ju igyvendinima. Tada vadybiniai sprendimai priimami ir jgyvendinami
pagal rasyta ar nerasyta procedtra ar taisykles; todél jie dar vadinami
programuojamais arba struktdrizuojamais. Tipiniai vadybiniai sprendi-
mai aiskiai apibréZia vienoda organizacijos vadovy ir darbuotojy elgesj
ir veiksmus tam tikromis situacijomis. Tipiniy sprendimy atsiradima ga-
lima iliustruoti per kainodaros procedury ir jy kitimo pavyzdj organi-
zacijai vystantis: sukdres jmone, savininkas, daznai esantis ir vadovu,
kei¢ia produkto ar paslaugos kainas tada, kai jam atrodo, kad to rei-
kia. Kriterijai, pavyzdziui, metodai ir priezastys, lemiantys, kodél kainos
kei¢iamos, daznai skiriasi. llgainiui jie nusistovi ir juos galima aiskiai
jvardyti. Vadovas standartizuoja savo darbo patirtj, apraso proceddras,
kokiais atvejais ir kaip turi bati kei¢iamos kainos; taip kainy nustatymas
tampa tipiniu valdymo sprendimu. Tada valdymo sprendimus, susijusius
su kainy nustatymu, vadovas gali pavesti — ir todél deleguoja — savo
pavaldiniams. Pavaldiniai ne visada tas procediras supranta identiskai,
arba augant jmonei Siame procese labai padaugeéja rankinio darbo, todél
valdymo sprendimas — kokia produkto ar paslaugos kaing nustatyti pagal
aprasytas standartizuotas taisykles — gali bati atliekamas su tam tikslui
sukurta programa. Taip valdymo sprendimas priimamas automatiskai,
zmogiskajam faktoriui palikus tik jgyvendinti valdymo sprendima.

Kiekvienoje organizacijoje tipiniy vadybiniy sprendimy pagrindu
standartizuojama dauguma kasdieniy darbuotojy — specialisty, techni-
nio personalo, ne valdymo personalo — veiksmy, pavyzdziui, klienty
aptarnavimo standartas, pareiginiai nuostatai, atsargy valdymo proce-
daros ir pan.

Tipiniais valdymo sprendimais taip pat reglamentuojamos vadybinés
situacijos, reikalaujancios skaidrumo ir besalisko elgesio, pavyzdziui,
darbuotojy vertinimas, perkélimas, paaukstinimas, pazeminimas ar atlei-
dimas i$ darbo, atlygio uz darba nustatymas ar perziaréjimas, visos jmo-
nés ar padalinio rezultaty vertinimas. Siuo atveju organizacijose sukuria-
mi rasytiniai dokumentai: personalo / organizacijos / padalinio vertinimo
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nuostatai, darbo organizavimo tvarka. Tam skirti ir organizacijose jprasti
dokumentai — skundy nagrinéjimo procedura, sutar¢iy administravimo
tvarka, nuosavybés bei atsargy inventorizavimo tvarkos, kainodaros su-
darymo taisyklés, prekiy ar paslaugy asortimento formavimo tvarka.

I$ pavyzdZziy matyti, kad tipiniais sprendimais standartizuojami dar-
buotojy veiksmai per visa valdymo sprendimo priémimo ir jgyvendini-
mo procesa. Tai, visy pirma, leidzia taupyti vadovo laika. Antra, vadovas
gali decentralizuoti sprendimy priémima, nes veiksmai, kaip elgtis pri-
imant valdymo sprendima, yra apibreézti i$ anksto, todél juos gali atlikti ir
vadovui pavaldis darbuotojai. Trecia, standartizacija suteikia galimybe,
pasitelkus IT programas, automatizuoti kai kuriy valdymo sprendimy pri-
émima, pavyzdziui, kainy nustatymo bei keitimo.

Svarbus tipiniy valdymo sprendimy privalumas yra tas, kad, sukarus
taisykles, procedaras ar programas, vadovai nebegaista laiko svarstyda-
mi juos nulémusias situacijas, todél gali sutelkti démesj ir pastangas j su-
détingesnes vadybines situacijas.

Netipiniai valdymo sprendimai — tai tokie sprendimai, kuriy priémi-
mas ir jgyvendinimas néra i§ anksto zinomas ir reglamentuotas organi-
zacijos procedtromis ar taisyklémis. Kitaip jie dar vadinami neprogra-
muojamais arba nestruktirizuojamais. Siuo atveju nei vadovas, nei kiti
valdymo sprendimo priémimo proceso dalyviai, susidare su vadybine si-
tuacija, i§ anksto nezino, koks sprendimas bus priimtas, kokius veiksmus
reikeés atlikti norint jj jgyvendinti. Netipiniai valdymo sprendimai priima-
mi tada, kai vadybiné situacija pasikartoja retai, todél jai spresti neverta
kurti taisykliy, procedary. Pavyzdziui, krizés laikotarpiu, nusprendziama
trumpinti organizacijos darbo laika. Kita priezastis — vadybinés situacijos
sudétingumas, kuris pasireiskia tuo, kad sprendimo priémimo ir jgyven-
dinimo veiksmy nejmanoma reglamentuoti procedtromis ar taisyklémis.
Pavyzdziui, organizacija priima investicinius sprendimus arba vykdoma
reorganizacija, todél reikia priimti valdymo sprendimus, kaip keisis or-
ganizaciné struktara, arba reikia atnaujinti organizacijos apskaitos siste-
ma. Netipiniai valdymo sprendimai taip pat priimami svarbiomis situa-
cijomis, kurios reikalauja ypatingo vadovy démesio, arba kai siekiama
priimti kitokius nei jprasta netipinius valdymo sprendimus. Pavyzdziui,
mazéjant jmonés pelningumui, priimamas sprendimas plésti gaminamos
produkcijos ar kurti klienty lojalumo programa.
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Siekiant pabrézti vadybiniy situacijy ir/ar valdymo sprendimy nau-
juma, originaluma, netipinius valdymo sprendimus tikslinga suskirstyti
j dvi grupes:

1) Netipiniai, analoga turintys valdymo sprendimai — $iy sprendimy
priemimo procese jprasta orientuotis j anksCiau sékmingai priimtus ir
igyvendintus valdymo sprendimus. Vadovai, susidiire su vadybine situa-
cija, kuriai organizacijoje néra sukurta procedary ar taisykliy, vadybinio
sprendimo priémimo procese iesko analogy i$ savo ar kity organizaci-
ju patirties. Analogais gali bati paciy anksciau priimti ir sékmingai jgy-
vendinti valdymo sprendimai. Neretai jais tampa sékmingi konkurenty
valdymo sprendimai. Placiai paplitusi praktika remtis vadinamaisiais
,gerosios praktikos pavyzdziais”, iSsamiai aptartais daugelyje mokslo
saltiniy, mokomojoje ir profesinéje literataroje, sékmingai dirbanciy va-
dovy biografijose ar pan. Taigi, priimant netipinius, analoga turincius
valdymo sprendimus, niekada nebus priimtas originalus, naujas valdy-
mo sprendimas, nes vadovai bando pakartoti ir pritaikyti sékminga savo
ar kity patirtj.

2) Unikalds valdymo sprendimai priimami dél dviejy priezasciy. Pir-
ma priezastis — vadybinés situacijos unikalumas. Ji pasireiskia tada, kai
vadovai susiduria su organizacijai visiskai nauja vadybine problema,
kuriai iSspresti nepavyksta rasti analogy nei savo, nei kity organizacijy
patirtyje ir kuri néra aprasyta jokiuose Saltiniuose. Pavyzdys gali bati in-
formaciniy technologijy organizacijose priimtas sprendimas kurti naujus
informaciniy technologijy jrankius, neturincius analogo ir tenkinancius
vartotojy poreikius, kuriy niekas anks¢iau nebandé patenkinti. Kita prie-
Zastis — paties vadybinio sprendimo originalumas, naujumas. Siuolaikinis
vadybos mokslas akcentuoja: norint issiskirti i$ konkurenty, vadovams
batina neieskoti analogy vadybinei situacijai, o privalu rasti originaly,
nauja, karybiska sprendima. PavyzdZiui, organizacija nusprendzia kurti
klienty lojalumo programa — tai gali bati ir netipinis, turintis analoga,
ir unikalus valdymo sprendimas. Jei, iSnagrinéjusi konkurenty taikomas
lojalumo naudas, organizacija pasialys vienaip ar kitaip modifikuotg, bet
vis tiek bendrais bruoZais panasia j konkurenty lojalumo programa — tai
bus netipinis, analoga turintis sprendimas (lojalumo, nuolaidy kortelés,
taskai ir pan.). Taciau jei organizacija pasialys kardinaliai nauja klienty
pritraukimo ir islaikymo priemone — sprendimas bus unikalus. Unikalius
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valdymo sprendimus linke priimti vadovai — entrepreneriai: taip jie kuria
ir jgyvendina visiskai naujas idéjas.

Valdymo sprendimy tipologija pagal darbuotoju jtraukima
i valdymo sprendimu priémimo procesa

Pagal darbuotojy jtraukimo | valdymo sprendimy priémimo procesa
laipsnj vadybiniai sprendimai skirstomi j vienvaldiskus, grupinius ir
misrius.

Vienvaldiski valdymo sprendimai — vadovas minimaliai jtraukia kitus
darbuotojus (paprastai savo pavaldinius) j valdymo sprendimo priémimo
procesa. Paprastai vadovas jy praso tik sprendimui priimti reikalingos
informacijos, kurios pats neturi, ir sprendima priima pats — pats paskiria
sprendimo jgyvendinimo vykdytojus ir atsakingus asmenis, pats kontro-
liuoja sprendimo jgyvendinima. Kai vadovas vienvaldiskai priima val-
dymo sprendima, kiti darbuotojai jj tik jgyvena — i§ esmés VSP procese
dalyvauja tik kaip vadybinio sprendimo jgyvendinimo vykdytojai.

Grupiniai valdymo sprendimai pasireiskia dél dviejy priezasciy. Pir-
ma, paties vadovo, turincio teise priimti valdymo sprendima, valia: jis
nusprendzia deleguoti savo teise priimti sprendima parinktai darbuotojy
grupei. Si grupe praktiskai atlieka visa valdymo sprendimo priemimo pro-
cesa, taip pat parengia sprendimo jgyvendinimo plana. Kita priezastis —
kolegialGs organizacijy valdymo organai, pavyzdziui, direktoriy valdyba,
akcininky susirinkimas, stebétojy taryba, valdyba, prezidiumas. Tokiu
atveju reglamentuojama, kad valdymo sprendimus grupé turi priimti pa-
gal nustatytas taisykles, pavyzdziui, pakeisti akcinés bendroveés jstatus,
patvirtinti jmonés veiklos strategija ir pan. Taigi pagrindinis skiriamasis
grupiniy valdymo sprendimy bruozas — grupé Zmoniy (ne vienas vadovas)
priima vadybinj sprendima, kurj jgyvendinti turi jy numatyti organizaci-
jos darbuotojai.

Misras valdymo sprendimai — vadovas jtraukia kitus valdymo spren-
dimo priémimo proceso dalyvius j sprendimo priémimo procesa. Pagal
savo darbo stiliy vadovas gali aptarti su darbuotojais situacija, kartu for-
muluoti ir svarstyti alternatyvas, net gali deleguoti darbuotojams atlikti
didZiaja dalj vadybinio sprendimo parengimo ir priémimo veiksmy. Ta-
¢iau valdymo sprendima vadovas priima pats vienas.
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Grupiu panaudojimas priimant valdymo sprendimus

Grupiniuose ir misriuose valdymo sprendimuose vadovas sudaro ir pa-
sitelkia | pagalba grupes. Naudoti grupes valdymo sprendimams priimti
placiai propaguojama dél keliy pagrindiniy privalumy, palyginti su indi-
vidualiu valdymo sprendimu:

» bendraujant geréja grupés nariy komunikacija, supratimas — todél
atsiranda tikimybé priimti daugiau valdymo sprendimy, tinkamy
daugeliui organizacijos nariy, ir palengvéja jy jgyvendinimas, nes
darbuotojai maZiau priestarauja;

» valdymo sprendimus priimant grupéje sutelkiama daugiau kompe-
tencijos (Ziniy, gebéjimy, patyrimo), informacijos;

» grupé Zzmoniy per ta patj laika pateikia daugiau idéjy, sugeneruoja
daugiau alternatyvy.

Pagal grupés nariy tarpusavio bendravimo laipsnj isskiriami 3 grupiy

tipai, kuriuos vadovams sitloma pasitelkti priimant valdymo sprendimus.

Tarpusavyje sqveikaujanti grupé (angl. interacting group). Jau egzis-
tuojanciai formaliai ar naujai suformuotai uzduoties grupei vadovas pa-
veda suformuluoti galimas valdymo sprendimo alternatyvas ar net priimti
kokj nors valdymo sprendima. Grupés nariai darbo metu gali tarpusavyje
laisvai bendrauti, diskutuoti, ginc¢ytis, kurti viduje koalicijas ir t. t. Tokia
grupe gali bati: egzistuojantys funkciniai padaliniai, pastoviai veikiantys
specialis komitetai ar konkre¢iam valdymo sprendimui priimti sukurta
uzduoties (projekto) grupé ar komanda.

Nominali grupé (angl. nominal group). Paprastai specialiai tam tikslui
sudaryta grupé per tam tikra laika turi pateikti pasidlymus ar net valdymo
sprendima. Sios grupés nariai tik reprezentuoja grupés pavadinima — jie
nekalba laisvai vieni su kitais, kaip tarpusavyje saveikaujancios grupés
dalyviai. Grupés vadovas surenka narius | vieng vieta ir papraso jy su-
rasyti, pavyzdziui, lentoje, kuo daugiau idéjy (alternatyvy). Diskusija
naudojama tik issiaiskinti. Pateikus visas alternatyvas, vyksta atviresné
diskusija, per kuria aptariamos pateiktos idéjos. Po to nariai suteikia
prioritetus, suranguoja visas idéjas. Geriausia jvertinima gavusi idéja (al-
ternatyva) yra grupés sprendimas.

Delfy grupé (angl. Delphi group). Grupe sudaro individualiai dir-
bantys ekspertai, i$ kuriy reikalaujama paruosti individualius valdymo
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sprendimo projektus. Delfy grupés nariai tarpusavyje nesusitinka, neben-
drauja, todél jy nuomones suvienodina grupés koordinatorius: surenka
eksperty atsakymus, apibendrina ir pagal poreikj praso kito pasitlymo.
Procesas tesiamas tol, kol eksperty nuomonés supanaséja, tada apiben-
drintas sprendimas pateikiamas kaip eksperty grupés darbo rezultatas.
Ekspertais gali bati konsultantai, specialistai ne i$ organizacijos, taip pat
ypac¢ kompetentingi organizacijos vadovai ar specialistai.

Visy aptarty grupiy tipy darbo rezultatyvumui svarbu, kad visi nariai
gerai suprasty ir pritarty grupeés darbo tikslui ir uzduotims. Nuspresdamas,
kokj grupés tipa pasirinkti ar kokius asmenis jtraukti j grupe, vadovas turi
Zinoti potencialius vienos ar kitos grupés darbo trikumus, asmenines
darbuotojy savybes, t. y. parinkti tinkama grupés sudétj. Grupés dydis
turi bati optimalus, leidziantis konstruktyviai dirbti. Kiekvienas grupés
narys turi aiskiai zinoti, kokios teisés suteikiamos jam ir visai grupei, kas
yra grupés vadovas.

Sprendimy priémimas, ypac tarpusavyje saveikaujancioje ir Delfy
grupése, paprastai trunka ilgiau. Tarpusavyje saveikaujancioje grupéje
yra palankios salygos dominuoti keliems ar net vienam Zmogui arba pa-
sireiksti ,grupinio mastymo” efektui. Jis suprantamas kaip grupés nariy
noras, siekiant iSvengti konflikto, ieSkoti kompromiso ir priimti ne or-
ganizacijai geriausia, o grupe tenkinantj sprendima. Salygy koalicijoms
susidaryti néra tik Delfy grupéje — bendry interesy grupei, kurios nariai
remia vienas Kkita ir stengiasi priimti jy interesus atitinkantj sprendima.

Tarpusavyje saveikaujancios grupés darbas rezultatyvus btina tada, kai:

» vyksta daug konstruktyviy diskusijy, kuriose dalyvauja visi grupés

nariai;

» grupés nariai klauso ir girdi vienas kitg, aptaria visy idéjas;

» grupés nariy nuomonés nesutampa, bet dél to niekam nekyla dis-

komfortas, néra konflikty pozymiy;

» sprendimai priimami konsensuso pagrindu ir nelieka nepatenkinty

nariy;

» niekas nesiekia dominuoti;

» visiems grupés nariams svarbus rezultatas, o ne dalyvavimo grupés

darbe procesas.

Taigi, norédamas naudoti tarpusavyje saveikaujancia grupe, vadovas
turi nustatyti, ar jos nariy asmeninés savybés uztikrins rezultatyvy darba.
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Jei vadovas neturi galimybés pasirinkti pakankamai tinkamy darbuotojy,
geriau naudoti nominaline grupe.

Valdymo sprendimu tipai pagal aplinkos neapibréztumo pozymij

Akcentuojant valdymo sprendimy priémimo sudétinguma dél aplinkos
neapibréztumo, nulemiancio klaidas priimant sprendimus, arba nenu-
matytas aplinkybes diegiant valdymo sprendima, visi valdymo spren-
dimai skirstomi j tikrumo, rizikos ir netikrumo basenomis priimamus
sprendimus (Zr. 3 pav.).

Ar zinomos galimos sprendimy pasekmés?

TAIP
v
Ar zinomos valdymo sprendimo pasekmiy tikimybeés? NE
l NE TAIP
v v
Netikrumo basena Rizikos buisena Tikrumo biisena

3 pav. Valdymo sprendimo priémimo basenos

Tikrumo buasena reiskia, kad vadovai, priimdami valdymo sprendimus,
turi tikslia, jvertinta ir patikima informacija apie visas valdymo sprendimo
jigyvendinimo pasekmes, todél gali numatyti jo jgyvendinima ir i$ anksto
nuspéti basimus rezultatus. Tipiniais valdymo sprendimais, kai sukuriamos
taisyklés ir procedaros, kaip tik ir siekiama uZtikrinti valdymo sprendimy
priemimo tikrumo basena. PavyzdZiui, sprendimas susaukti akcininky su-
sirinkima, sprendimas ismokeéti premijas darbuotojams remiantis organi-
zacijos motyvacine sistema, sprendimas mazinti darbuotojy skaiciy.
Vadovai, priimdami sprendimus rizikos basenos, gali nustatyti tiki-
mybes pasiekti numatytus rezultatus. Tokiu atveju jie gali prognozuoti
valdymo sprendimo jgyvendinimo eiga ir zinoti, kokios pasekmés laukia.
Pavyzdziui, priémus sprendima sukurti nauja klienty lojalumo progra-
ma, vadovai gali numatyti tikimybes, kaip ji paveiks klientus, kaip dél
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jos keisis finansiniai jmonés rezultatai. Priimdami sprendima importuoti
nauja produkta ar paslauga, vadovai taip pat priima valdymo sprendima
rizikos basenos.

Netikrumo basena reiskia, kad vadovai susiduria su nenuspéjamomis
aplinkos salygomis, daranc¢iomis jtaka priimamy sprendimy jgyvendini-
mui, arba jiems traksta Ziniy, reikalingy tam tikroms, su valdymo spren-
dimu susijusioms tikimybéms nustatyti. Valdymo sprendimus priémus
netikrumo basenos, vadovai tegali tikétis, kad juos jgyvendinant nejvyks
jokiy nenumatyty pokyciy tiek organizacijos isoréje, tiek viduje. Nes tik
tada priimtas sprendimas bus sékmingai jgyvendintas. Visais kitais atve-
jais teks imtis koreguojanciy veiksmy arba net priimti naujus valdymo
sprendimus.

Valdymo sprendimuy tipai pagal valdymo funkcijas

Valdymo sprendimus, analizuojamus pagal funkcinj valdymo darbo pa-
sidalijima, galima suskirstyti j Sias grupes:
» pagal valdymo veiklas — valdymo proceso etapus: planavimo,
organizavimo, vadovavimo ir kontrolés valdymo sprendimai;

» pagal valdymo veiklos sritis: finansy, marketingo, gamybos, perso-

nalo valdymo ir kiti valdymo sprendimai.

Kaip minéta 1 skyriaus pabaigoje, valdymo veiklos ir valdymo spren-
dimo priémimo bei jgyvendinimo esmé lemia, kad priimtus valdymo
sprendimus jgyvendina ne vadovas, o kiti organizacijos darbuotojai. Dél
valdymo darbo pasidalijimo proceso organizacijose issiskiria valdymo
funkcijos — specifinés valdymo veiklos rasys. Vadyboje priimta: anali-
zuojant valdyma, kaip veiklos specifika, iskiriamos pagrindinés valdy-
mo funkcijos (kitaip — valdymo veiklos), o analizuojant valdymo tikslus,
struktdirg, darbo pasidalijima valdant, — isskiriamos konkrecios valdymo
funkcijos (kitaip — valdymo sritys). Kaip matyti i$ 1 pav., skiriamos $ios
pagrindinés valdymo veiklos, kurias atlieka bet kuris vadovas:

» Planavimas — tiksly formulavimo bei jy jgyvendinimui tinkamos

veiksmy eigos nustatymo procesas;

» Organizavimas — darbo, valdzios ir istekliy paskirstymo tarp orga-

nizacijos nariy ir jy suderinimo procesas;
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» Vadovavimas — vadovui pavaldzios darbuotojy grupés ar visos
organizacijos nariy veiklos nukreipimo, jtakos jiems darymo pro-
cesas;

» Kontrolé — procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuo-
jama.

Taigi formuluodamas, pavyzdziui, ilgalaikius tikslus ar kasdienes
uzduotis darbuotojams, vadovas priima planavimo sprendimus. Skirsty-
damas darbuotojams darbus, atsakomybe ar suteikdamas jiems valdZia,
vadovas priima organizavimo sprendimus. Pasirinkdamas savo vadova-
vimo stiliy ar, pavyzdziui, kokiomis teigiamo motyvavimo ar baudimo
priemonémis uztikrinti tinkama darbuotojy elgesj ir veiksmus, vadovas
priima vadovavimo valdymo sprendimus. Ir, galiausiai, spresdamas, su
kokiomis priemonémis darbuotojai suteiks vadovui grjztamajj rysj apie
atliktus darbus ar veiksmus, arba pasirinkdamas konkrecius darbuotojy
kontrolés metodus ir formas, vadovas priima kontrolés sprendimus.

Paprastai isskiriamos $ios organizacijy valdymo sritys — marketingas,
finansy, personalo, operacijy valdymas'®e. Todél svarbu atskirti atskiry
valdymo sri¢iy valdymo sprendimus. Stai personalo valdymo sprendi-
mams priskiriami jvairGs su organizacijos personalu susije sprendimai.
Priimdami juos vadovai nusprendZia, kurj kandidatg priimti j darba, kurj
darbuotoja paaukstinti pareigomis ar atleisti i§ darbo, kuriems darbuo-
tojams reikia kelti kvalifikacija (jgyti naujy Ziniy, patobulinti turimus
jghdzius) ir pan. Marketingo srityje organizacijos vadovai priima spren-
dimus, kiek lésy skirti reklamai, kokios reklamos priemonés bus naudo-
jamos, kokie turéty bati vartotojy pritraukimo ir islaikymo metodai, taip
pat priimami jvairts sprendimai, susije su organizacijos jvaizdZio geri-
nimu. Tiekimo skyriaus vadovai priima sprendimus, kokiais paskirstymo
kanalais bus platinamos prekés / paslaugos, koks atsargy lygis palaiko-
mas organizacijoje, i$ kur turi bati perkamos prekés ar zaliavy atsargos,
planuojamas transportas. Operacijy valdymo sprendimy pavyzdziais ga-
léty bati parduotuveés vadovo sprendimai, kaip papildyti prekes prekybos
saléje, kaip vykdyti prekiy priemima. Gamybos skyriaus vadovai spren-
dZia, kaip optimizuoti gamybos procesus, siekiant didesnio efektyvumo.
Finansy valdymo sprendimy pavyzdziai galéty bati vadovy sprendimai,
kaip panaudoti nejdarbintas jmonés lésas, kur investuoti pinigus, kaip
turi bati finansuojamas jmonés turtas.
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Nepriklausomi ir priklausomi valdymo sprendimai

Labai svarbi valdymo sprendimy klasifikacija, leidzianti vadovams tei-
singai paskirstyti savo démesj, — priimamo valdymo sprendimy poveikio
ir jo saveikos su vidine ir iSorine organizacijos aplinkomis jvertinimas
(zr. 4 pav.). Sioje klasifikacijoje isskiriami nepriklausomi ir priklausomi
valdymo sprendimo tipai'’.

Sprendimai
kitose organizacijose $° N No
Sprendimai
kituose organizacijos NS NS =)
padaliniuose
Sprendimai
tame patiame
organizacijos % ~N©
padalinyje
Praeities Dabarties Ateities
sprendimai sprendimai sprendimai

4 pav. Valdymo sprendimy tarpusavio rysiai'®

Nepriklausomiems valdymo sprendimams jokios jtakos nedaro praei-
ties, dabarties ar ateities sprendimai nei organizacijoje, nei uz jos riby, ir
jie patys neturi jtakos Siems sprendimams. Grieztai teigiant, tokiy valdy-
mo sprendimy néra, nes paprastai bet kuris valdymo sprendimas priima-
mas susidarius vadybinei situacijai, o ja visada lemia kokie nors pokyciai
ar problemos bent atskirame organizacijos padalinyje.

Paprastai organizacijose priimami priklausomi valdymo sprendimai.
Jie susije su kitais valdymo sprendimais ir reikalauja jvertinti juos jau
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priimtus, pavyzdziui, kituose tos organizacijos padaliniuose ar visos
organizacijos mastu anksciau. Tarkime, organizacija priémé sprendima
taupyti, todél negalima didinti darbuotojy skaiciaus ar jy darbo uzmo-
kescCio. Be to, priimant valdymo sprendima vienoje valdymo srityje,
batina atsizvelgti, kaip jis paveiks kitas. PavyzdZziui, marketingo vado-
vas negali priimti valdymo sprendimo pateikti rinkai nauja produkta, jei
organizacija neturi reikiamy gamybos ir zmoniy istekliy jam pagaminti;
arba tiekimo vadovas negali priimti sprendimo retinti prekiy tiekima, dél
kurio prekybos vietose padaugéty atsargy, jei anksc¢iau buvo nuspresta
mazinti sandéliavimo plota.

Siuolaikinéje visuomenéje placiau propaguojamos socialiai atsakin-
go verslo idéjos daro didele jtaka organizacijose priimamiems valdymo
sprendimams. Jos skatina vadovus atsizvelgti | poveikj gamtai, tad Sie
stengiasi sukurti darbuotojams ergonomiska darbo aplinka ir pan. Apie
socialine atsakomybe ir jos jtaka valdymo sprendimy priémimui placiau
kalbama 12 skyriuje.

Santrauka

Populiariausia valdymo sprendimy klasifikacija organizacijose priima-
mus valdymo sprendimus skirsto j tipinius ir netipinius. Tipiniai valdy-
mo sprendimai — tai radytinés procedaros ar nerasytos taisykles, kaip
elgtis, kokius veiksmus atlikti tam tikromis daznai pasitaikanc¢imis va-
dybinémis situacijomis. IS pateikto apibréZzimo matyti, kad $j valdymo
sprendimy tipa salygoja dvi batinos prielaidos: vadybinés situacijos
pasikartojimo daznumas (rutiniskumas) ir sprendimo priémimo pro-
ceso, reikalingo Siai situacijai iSspresti, struktarizavimo sudétingumas.
Jy pagrindu organizacijose standartizuojama dauguma kasdieniy dar-
buotojy veiksmy, reglamentuojamos situacijos, reikalaujancios skaid-
rumo ir besalisko elgesio. Netipiniai valdymo sprendimai — tai tokie
sprendimai, kuriy priémimas ir jgyvendinimas néra i$ anksto zinomas
ir reglamentuotas organizacijos procedtromis ar taisyklémis. Siekiant
pabrézti vadybiniy situacijy ir/ar valdymo sprendimy naujuma, ori-
ginaluma, jie savo ruoztu skirstomi netipinius, turin¢ius analoga, ir
unikalius valdymo sprendimus.
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Pagal darbuotojy jtraukimo j valdymo sprendimy priémimo procesa
laipsnj, vadybiniai sprendimai skirstomi j vienvaldiskus, grupinius ir
misrius. Grupiniuose ir misriuose valdymo sprendimuose vadovas
i pagalba pasitelkia 3 tipy grupes, besiskiriancias pagal grupés nariy
tarpusavio bendravimo laipsnj: 1) tarpusavyje saveikaujancia grupe,
2) nominalia grupe, 3) Delfy grupe. Siy grupiy tipy darbo rezultaty-
vumui svarbu, kad visi nariai gerai suprasty ir pritarty grupés darbo
tikslui ir uzduotims. Todél vadovas, spresdamas, kokj grupés tipa
pasirinkti ar kokius asmenis j ja jtraukti, turi Zinoti potencialius jy
darbo trikumus, asmenines darbuotojy savybes.

Akcentuojant valdymo sprendimy priémimo sudétinguma dél aplin-
kos neapibréztumo, dél kurio priimami klaidingi sprendimai, arba
nenumatytas aplinkybes jj diegiant, visi valdymo sprendimai skirsto-
mi j tikrumo, rizikos ir netikrumo basenomis priimamus sprendimus.
Analizuojant valdymo sprendimus pagal funkcinj valdymo darbo
pasidalijima, galima skirstyti j Sias grupes: a) pagal valdymo veiklas
isskiriami planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés val-
dymo sprendimai; b) pagal valdymo veiklos sritis — finansy, mar-
ketingo, gamybos, personalo valdymo ir kiti valdymo sprendimai.
Pagal priimamo valdymo sprendimy poveikj ir jo saveika su vidine
ir iSorine organizacijos aplinkomis pozymyj isskiriami nepriklausomi
ir priklausomi valdymo sprendimo tipai.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) |vardykite ir aptarkite valdymo sprendimy klasifikavimo pozymius
ir pagal juos isskiriamas sprendimy tipy grupes.

2) Apibuadinkite ir palyginkite tarpusavyje tipinius ir netipinius val-
dymo sprendimus, pateikite jy pavyzdZziy. Aptarkite priezastis,
kodél sie valdymo sprendimai naudojami organizacijose.

3) Apibadinkite ir palyginkite tarpusavyje individualius, grupinius ir
misrius valdymo sprendimus.

4) Aptarkite grupiy panaudojimo privalumus priimant valdymo
sprendimus.
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Atpazinkite, jvardykite ir palyginkite 3 grupiy tipus, naudojamus
valdymo sprendimams priimti.

Apibadinkite ir palyginkite tarpusavyje tikrumo, rizikos ir netikru-
mo busenomis priimamus sprendimus, pateikite jy pavyzdziy.
Ivardykite valdymo sprendimy tipus pagal funkcinj valdymo dar-
bo pasidalijima ir pateikite jy pavyzdziy.

Apibadinkite ir palyginkite tarpusavyje nepriklausomus ir priklau-
somus valdymo sprendimus, pateikite jy pavyzdziy.



3 SKYRIUS

Poziuriai j valdymo sprendimuy priémima

Mokymao(si) tikslai

Studentas, sékmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) |vardyti ir aptarti pagrindines racionalaus ir elgesio (subjektyvaus)
pozitriy j valdymo sprendimy priémima nuostatas.

2) Atpazinti ir atskirti racionaly ir subjektyvy poZiarius j valdymo
sprendimy priémima.

3) ISvardyti ir trumpai apibtdinti elgesio pozitrio j valdymo sprendi-
my priémima modelius.

4) Aptarti racionalaus ir elgesio (subjektyvaus) poziariy j valdymo
sprendimy priémima derinimo nauda.

Pagrindiniy vadybos mokykly (zr. 5 pav.) svarbiausios nuostatos sufor-
mulavo 2 pozidrius | valdymo sprendimy priémima (kitaip — valdymo
sprendimy priémimo modelius): klasikinj (racionaly) ir administracinj
(kitaip — elgesio, subjektyvy).

Racionalus poziiiris j valdymo sprendimu priémima

Racionaliam (kitaip — klasikiniam) poziariui j valdymo sprendimy pri-
émima susiformuoti pagrindines prielaidas sudaré F. Tayloro ir jo paseke-
ju H. Gantto, H. Emersono darbo mokslinio organizavimo teorijos tezés
ir principai.' Visi jie buvo orientuoti j valdymo darbo racionaluma, jver-
tinimus ir skai¢iavimus. llgainiui, plétojant matematiniy metody taikyma
organizacijy valdymui, iSsivysté atskira matematiné vadybos teorija ir jos
vadybos mokslo kryptis, kuri grieztai orientavosi j matematiniy metody
taikyma modeliuoti, tirti ir spresti vadybines organizacijy problemas. Taip
susiformavo racionalus (klasikinis) pozidris j valdymo sprendimy priémi-
ma organizacijose, kuris nurodo, kaip vadovas turi elgtis priimdamas val-
dymo sprendimus. Pagrindiné jo nuostata teigia: vadovai yra racionalts
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ir logiski, todél priima sprendimus, kurie labiausiai atitinka organizacijos
interesus. Charakteringos racionalaus poZitrio nuostatos yra §ios?:

» sprendimy priémimas yra racionalus procesas, per kurj visaziniai
vadovai priima sprendimus, leidziancius organizacijoms puikiai
prisiderinti prie savo aplinkos;

» sprendimy priémimo procesui nebadingas netikrumas, kai vadovai
iesko (apgraibomis) sprendimy, galbat, salygojanciy (o gal ir ne)
rezultatus, tinkamus jtakos organizacijai darytojams;

» sprendimy priémimas yra tiesus, tam tikry etapy procesas.

1. KLASIKINE VADYBOS TEORIJA:
» Darbo mokslinio organizavimo teorija

2. ELGESIO VADYBOS TEORIJA:
» Riboto racionalumo teorija

!

3. KIEKYBINE VADYBOS TEORIJA:
» Valdymo mokslas

!

Sprendimo priémimo nuostatos:

- yra aiskus, fiksuotas tikslas;

- sprendimo priéméjas skiria
pakankamai laiko ir istekliy

alternatyvy ieskojimui ir jvertinimui;

- sprendimo priéméjas turi visa,
teisinga ir reikalinga informacija
sprendimui priimti;

- sprendimo priéméjas elgiasi
racionaliai, atsizvelgdamas tik
j organizacijos interesus;

Sprendimo priémimo nuostatos:

- retai kada pavyksta teisingai ir aiskiai
suformuluoti tiksla, kurio siekiama;

- sprendimo priéméjas skuba, todél
neskiria démesio informacijos
rinkimui ir analizei bei pasitenkina
pirma jj tenkinancia alternatyva;

- sprendimo priéméjas daznai
nesuvokia, kaip priima sprendimus
ir kodél atiduoda pirmenybe vienai
alternatyvai, o ne kitai;

!

!

KLASIKINIS (racionalus) pozitris
nurodo kaip vadovas turi elgtis
priimdamas valdymo sprendimus;

11 jei vadovai veiks racionaliai ir
logiskai, jie gali priimti sprendimus,
kurie optimaliai tarnaus organizacijos
interesams.

ELGESIO (subjektyvus) poziaris apraso,
kaip dazniausiai vadovai elgiasi
priimdami valdymo sprendimus;

11 vadovai niekada nebana tikrai
racionalds ir logiski, jie priima
sprendimus, kurie labiausiai atitinka jy
Isitikinimus ir interesus.

5 pav. Klasikinio ir elgesio pozZitriy j valdymo sprendimu priémima
susiformavimas ir pagrindinés nuostatos
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1 lentelé. Racionalaus valdymo sprendimuy priémimo proceso turinio pavyzdziai?'

Sudétiniy
daliy pava- Valdymo sprendimu priémimo proceso sudétinés dalys
dinimas
Proceso 1) priezasciy sprendimui priimti nustatymas, 2) galimy veiklos
elementai | krypciy issiaiskinimas, 3) pasirinkimas tarp veiklos krypciy.
Proceso 1) informacijos rinkimas, 2) alternatyvy formulavimas,
veiklos 3) alternatyvy jvertinimas, 4) pasirinkimas.
Proceso 1) kriterijy eilés isvardijimas, 2) kriterijy tyrimas, 3) atsakomybés
etapai skalés nustatymas, 4) pasirinkimas tarp alternatyvy.
. 1) situacijos istyrimas, 2) alternatyvy suformulavimas, 3) alternatyvy
Modelio S . L . 3
. jvertinimas ir geriausios i$ tinkamy parinkimas, 4) sprendimo
etapal . . o g
igyvendinimas ir tikrinimas.
1) issukio (angl. challenge) pripazinimas, 2) issakio priémimas,
Proceso FONI . . o . L
: 3) atsakymas issukiui per veiklos pasirinkima, 4) jsipareigojimas
etapai o S ; .
pasirinkimui, 5) pasirinkimo laikymasis.
1) problemos tipo nustatymas, 2) problemos apibrézimas,
3) kriterijy, kuriuos galimas problemos sprendimas turéty
Proceso L . L
. . patenkinti, nustatymas, 4) sprendimo, kuris atitikty nustatytus
Zingsniai || Lo A . e L
riterijus, pasirinkimas, 5) veiksmy, leidzian¢iy jgyvendinti priimta
sprendima, plano sudarymas, 6) griZtamasis rysys.
p 1) valdymo tiksly jvardijimas, 2) alternatyvy ieskojimas,
roceso - A A
o 3) alternatyvy palyginimas ir jvertinimas, 4) pasirinkimas,
funkcijos AR . . -
5) sprendimo jdiegimas, 6) sekimas ir kontrolé.

p 1) stebéjimas, 2) problemos pripazinimas, 3) tiksly suformulavimas,
roceso ; e S
. o 4) alternatyvy jvardijimas, 5) alternatyvy jvertinimas, 6) geriausios

zingsniai S S :

alternatyvos pasirinkimas, 7) jdiegimas, 8) kontrolé.

1) problemos identifikavimas, 2) sprendimo alternatyvy
Ivykiy generavimas, 3) alternatyvy pasekmiy vertinimas, 4) bandomasis
seka tyrimas ir jgyvendinimas, sprendimo atranka ir jgyvendinimas,

5) vertinimas, 6) grjztamasis rysys.

1) sprendimo situacijos atpazinimas ir apibrézimas, 2) alternatyvy
Proceso jvardijimas, 3) alternatyvy jvertinimas, 4) geriausios alternatyvos
zingsniai parinkimas, 5) pasirinktos alternatyvos jdiegimas, 6) sekimas ir

rezultaty jvertinimas.

1) sprendimo poreikio pripazinimas, 2) priezas¢iy diagnozavimas
Proceso . L. L .
. . ir analizé, 3) alternatyvy plétojimas, 4) norimy alternatyvy atranka,
zingsniai L S I A A

5) pasirinktos alternatyvos jdiegimas, 6) vertinimas ir griZtamasis ry3ys.
P 1) problemos pripazinimas, 2) tiksly suformulavimas, 3) problemos
rroceso. supratimas, 4) alternatyvy nustatymas, 5) alternatyvy jvertinimas,
ML 6) pasirinkimas, 7) jdiegimas, 8) stebéjimas ir kontroleé.
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Taigi racionalusis pozZidris | valdymo sprendimy priémima siekia
nurodyti vadovams, kaip elgtis susidtrus su netipinémis ar unikaliomis
vadybinémis situacijomis, kaip padaryti kuo maziau klaidy priimant ir
jgyvendinant netipinj, analoga turintj ar unikaly vadybinj sprendima.
Racionaliu poZitriu valdymo sprendimo priémimo proceso turinys de-
talizuojamas iki atskiry sudétiniy daliy ir nurodo vadovui, kokius etapus
atlikti norint i$ tiesy racionaliai ir logiskai priimti sprendima. Vadybos
literatdroje pateikiamas valdymo sprendimo priémimo proceso sudéti-
niy daliy skaic¢ius, proceso sudétis yra skirtinga, valdymo sprendimy pri-
émimo proceso sudétinés dalys vadinamos jvairiai: etapais, veiklomis,
elementais, funkcijomis, stadijomis (zr. 1 lentele).

Racionalus valdymo procesas, jo turinio analizé placiau nagrinéjami
vadovélio Il dalyje.

Elgesio poziiiris j valdymo sprendimu priémima

Elgesio teorijos atstovai tyrinéjo Zzmoniy elgesj organizacijoje ir jj le-
miancius veiksnius. Sioje mokykloje susiformavo riboto racionalumo
teorija, kurios pradininku laikomas H. Simonas, ir administracinis (elge-
sio) pozidris j valdymo sprendimy priémima. Jis apraso, kaip dazniausiai
vadovai elgiasi priimdami valdymo sprendimus, kokie su Zmoniy elgesiu
susije veiksniai daro jtaka valdymo sprendimy priémimui ir jgyvendini-
mui. Sio pozidrio pagrindinés nuostatos:

» valdymo sprendimy priémimo dalyviai — Zmonés, kurie i$ prigim-
ties yra iracionalGs, ir tas iracionalumas trukdo priimti logiskus,
objektyvius sprendimus;

» vadovai niekada nebtna tikrai racionalGs ir logiski, todél priima
sprendimus, labiausiai atitinkancius jy jsitikinimus ir interesus;

» valdymo sprendimy priémimas vyksta organizacijose, kurias suk-
ré zmonés ir kurios salygoja valdymo sprendimy priémimo dalyviy
grupinj ir organizacinj elgesj;

» valdymo sprendimo priémimas neatsiejamas nuo informacijos ap-
dorojimo, kuris yra Zmogaus ir aplinkos saveikos rezultatas, — tai
lemia komunikavimo subjektyvuma ir batinuma uztikrinti efektyvy
ir veiksminga komunikavima?2.

Elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimo procese placiau

nagrinéjama vadovélio Ill dalyje.
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Specialiojoje vadybiniy sprendimy literataroje iSskiriami modeliai,
kuriais siekiama paaiskinti priezastis, nulemiancias vienokj ar kitokj el-
gesj, priimant valdymo sprendimus?.

Carnegie modelis. Tikslesnj sprendimy priémimo realybés aprasyma
sprendimy priémimo teorijoje pateikia teiginiai, pavadinti Carnegie mo-
deliu. Jis pripazjsta, kad sprendimai dazniausiai priimami subjektyviai ir
tai lemia tam tikri elgesio veiksniai: pasitenkinimas, ribotas racionalumas
ir organizacinés koalicijos. Sis modelis vadovo subjektyvuma lemiancius
veiksnius apibrézia taip:

» Pasitenkinimas reiskia, kad vadovai iesko ne visy galimy alternaty-
vy, o pasitenkinimo, t. y. jie nusprendzia naudoti tam tikrus kriteri-
jus jvertine galimus priimtinus sprendimus. Kriterijai automatiskai
apriboja galimy alternatyvy skaiciy, tad iSrenkama viena alterna-
tyva i$ sugeneruoty.

» Ribotas racionalumas apibréziamas kaip ribotos vadovy galimybés
(,pajégumai”) apdoroti informacija. Racionalus valdymo sprendi-
my priémimo modelis teigia prieSingai — vadovai turi ,intelektuali-
nj pajéguma” jvertinti visas galimas alternatyvas.

» QOrganizacinés koalicijos — Carnegie modelyje organizacija api-
bréZiama kaip skirtingy interesy koalicija, kurioje sprendimy pri-
émimas vyksta ieskant kompromisy ir derantis skirtingy funkcijy
bei sri¢iy vadovams. Todél bet kuris priimtas sprendimas gauna
dominuojancios koalicijos pritarima. Tokia koalicija sudaro va-
dovai ar jtaka darantys asmenys, turintys galig atrinkti sprendima
ir paskirti isteklius jam jgyvendinti. Taigi sprendimy priémimas
néra procesas su objektyviomis taisyklémis — jo metu vadovai su-
formuluoja tokias sprendimo taisykles, kurios atitinka jy tikslus ir
interesus.

,Padidéjimo” (angl. incrementalist) modelis. ,Padidéjimo” modelis,
daznai dar vadinamas ,zatbat uzbaigimo” modeliu, teigia, kad vadovai
retai priima sprendimus, radikaliai besiskiriancius nuo anksciau priimty.
Jie tik stengiasi iSvengti klaidy per neZzymiy pasikeitimy seka, galinciy
staiga visiskai pakeisti veiksmus. Manoma, kad per ,zatbat uzbaigimo”
procesa organizaciniai tikslai ir jy pasiekimo veiksmai gali kisti, bet po-
kyciai vyksta labai létai, o pastebéjus nukrypimus skubiai priimami ko-
reguojantys veiksmai.
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Pagal Carnegie modelj pasitenkinimas ir racionalumas labai sumazi-
na alternatyvy, kurias reikia isanalizuoti, skaiciy ir sudétinguma. Rem-
damiesi ,padidéjimo” modeliu vadovai atrenka alternatyvas, menkai be-
siskiriancias nuo naudoty praeityje, ir taip sumazina klaidy tikimybe. Sis
modelis labai skiriasi ir nuo racionalaus valdymo sprendimy priémimo
modelio, nes teigia, kad vadovai, ribojami informacijos ir galimybiy nu-
matyti, juda atsargiai, mazais Zingsneliais, siekdami mazinti savo $ansa
suklysti.

Nestruktarizuotas modelis, sukurtas H. Mintzbergo ir kolegy, apraso,
kaip vyksta sprendimy priémimas esant dideliam netikrumui. Nestruk-
tarizuotas modelis teigia: organizacijai susidtrus su kliatimis, vadovai
pergalvoja alternatyvas ir grizta prie ,pieSimo lentos”. Taigi sprendimy
priémimas — ne linijinis, nuoseklus procesas, o procesas, kuris gali iSsi-
plétoti nenumatytai, nestruktarizuotu keliu. Pavyzdziui, sprendimy pri-
émima gali pertraukti aplinkos netikrumas — dél to vadovas ima kitaip in-
terpretuoti problema, gali pakeisti sugeneruotas alternatyvas ir priimtus
sprendimus. Tada vadovas turi generuoti naujas alternatyvas, kad padéty
organizacijai adaptuotis prie pasikeitusios aplinkos.

Nestruktirizuoto modelio autoriai pripazjsta sprendimy priémimo
padidéjimo prigimtj ir teigia, kad sprendimy priémimo procesas vyksta
kaip nedideliy Zingsniy per laika seka. Jie taip pat pritaria, kad vadovai
priima sprendimus atsitiktiniu, intuityviu badu, o netikrumas vercia juos
nuolat prisitaikyti, rasti naujy elgesio bady kintancioje situacijoje. Va-
dovai stengiasi priimti kuo geresnius sprendimus, o netikrumas vercia
prisitaikyti nestruktdrizuotai priimant sprendimus.

,Atlieky skardinés” (angl. garbage can) modelis. Siame modelyje
labiausiai iSvystytas pozitris | sprendimy priémima kaip j nestruktari-
zuojamg procesa. Pagrindinis ,atlieky skardinés” modelio ypatumas —
nuostata, kad organizacijos yra linkusios pradéti sprendimy priémimo
procesa nuo sprendimo, o ne nuo situacijos, kurig reikia isspresti. Nuos-
tata aiskinama taip: organizacijos vadovai ar darbuotojai turi tam tikra
sprendimy ar jgadZiy rinkinj, kaip i$aiskinti susidariusias vadybines si-
tuacijas, pavyzdziui, kaip pritraukti naujy vartotojy ar kaip sumazin-
ti iSlaidas ir t. t. Dél to, dirbtinai sukarus ar be reikalo akcentuojant
problemas arba sprendimy priémimo galimybes, ieskoma bady, kaip
panaudoti Siuos jgudzius ir sprendimus. Taip organizacijose susidaro
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aplinkybés, kai valdymo sprendimy priémimo procese elgiamasi nera-
cionaliai, nes:

» sprendimy priéméjai gali pasialyti sprendimus problemoms, kurios

neegzistuoja;

» sprendimy priéméjai sukuria problema, kurig gali iSspresti su jau

turimais sprendimais.

Aiskindamiesi susikurtas situacijas, organizacijy vadovai btna pri-
versti spresti ir problemas, kurias sukuria aplinka. Valdymo sprendimy
priémimo procesas organizacijose tampa sudétingesnis dél jvairiy vado-
vy koalicijy, kurios gina skirtingas alternatyvas ir konkuruoja dél istekliy
ar pan. Todél $is modelis sprendimy priémima palygina su ,atlieky skar-
dine”, kurioje problemos, sprendimai ir atskiry asmeny ar koalicijy priori-
tetai susimaiso ir varZosi tarpusavyje dél organizacijos démesio ir veiklos.
Taip organizacija tampa organizuota anarchija, kurioje alternatyvy atran-
ka priklauso nuo to, kokig situacijos formuluote tuo momentu patvirtins
koalicija ar vadovas. Proga, laimé ir laikotarpis — svarbas veiksniai, koks
sprendimas bus priimtas. Dél to organizacija tampa dar nepatikimesné,
o sprendimy priémimas — nepastovus, nenuspéjamas ir net priestaringas.

Racionalaus ir elgesio poziriu
i valdymo sprendimu priémima derinimas

Nors priimta atskirai nagrinéti pagrindines racionalaus ir elgesio po-
Zidriy nuostatas, bet verta pastebéti, kad praktinémis situacijomis ra-
cionalaus poziario nuostatos daznai pinasi su elgesio pozitrio nuos-
tatomis. Vadovas siekia vadovautis racionalaus poziario nuostatomis,
taciau nejmanoma visiskai eliminuoti elgesio veiksniy. Be to, vien tik
racionalus poziaris daznai gana ribotas, nes linkes ignoruoti subjekty-
viy elgesio veiksniy jtaka priimant ir jgyvendinant valdymo sprendimus,
neatsizvelgti j kiekvieno individo ypatumus, turincius jtakos sprendi-
mui. Siuos teiginius galima paaiskinti pavyzdZiu. Pastaruoju metu dau-
gelis gamybos ir prekybos organizacijy kelia uzdavinj — efektyviai val-
dyti atsargas, t. y. uztikrinti reikiama atsargy kiekj reikiamoje vietoje
reikiamu metu. Taigi ,ranky darbas”, ilgai vyraves jmonése, kei¢iamas
atsargy valdymo programomis. Tai reiskia, kad valdymo sprendimai,
kuriuos priimdavo zmonés (pavyzdziui, gamybos vadovo sprendimas,
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koks atsargy kiekis reikalingas kitam ménesiui), aprasomi algoritmais ir
keic¢iami | programuojamus valdymo sprendimus. Taciau net ir puikiai
aprasius algoritma, kuriuo remiantis priimami valdymo sprendimai, ne-
jmanoma issiversti be zmogaus. Algoritmo apradyma baty galima tapa-
tinti su racionaliu sprendimo priémimu, kai objektyviai, pagal turimus
duomenis priimamas tinkamas sprendimas, pasalinus neigiama elgesio
veiksniy jtaka. Bet nepasinaudojama ir teigiama elgesio veiksniy jta-
ka (pavyzdziui, sprendimo priémeéjo intuicija, galimybe daryti jZvalgas,
koreguoti kiekius atsizvelgiant j tai, kad aplinka néra stabili), tad algo-
ritmas gali nesureaguoti j netikétai pasikeitusias salygas. Sis pavyzdys
leidZia daryti iSvada, kad batina derinti racionalaus ir elgesio poziariy
j valdymo sprendimy priémima nuostatas, nes né viena i$ jy negali bati
absoliuciai teisingas pasirinkimas.

Internetiniuose puslapiuose gausu racionalaus ir elgesio poZiariy
derinimo pavyzdziy, tarkime, smulkaus verslo savininkams ir vadovams
siiloma priimti sprendimus pagal 6 Zingsnius, laikantis patarimy, kaip
elgtis?*:

1) Identifikuokite problema — pripazinkite, kad reikia priimti spren-
dima. Tam reikia susiformuluoti konkrec¢ig problema, poreikj ar
galimybe.

2) leskokite informacijos — informacija reikalinga, norint i$siaiskinti
potencialias problemos priezastis ar galimus basimo sprendimo
suvarZymus.

3) Taikykite smegeny sturmo metoda — sudarykite potencialiy spren-
dimy sarasa.

4) Pasirinkite alternatyva — pasveérus kiekvienos alternatyvos visus
,uz” ir ,pries”, surinkus, jei reikia, papildomos informacijos, at-
rinkite ta, kuri, kaip jauciate, yra geriausia iseitis su maZiausiomis
islaidomis. leskokite patarimo iSoréje, kita nuomoné gali pasitly-
ti kitokj poziarj j problema ir potencialy jasy sprendima.

5) lIgyvendinkite plana — paverskite sprendima veiksmais. Sukvieskite
visus darbuotojus ir paverskite sprendima veiksmais. ISmintingas
vadovas stebés jgyvendinima ir jvertins sprendimo pasekmes.

6) |vertinkite pasekmes — net ir labiausiai patyre verslo savininkai
gali pasimokyti i$ savo klaidy.
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Santrauka

Racionalus (klasikinis) poziaris j valdymo sprendimy priémima or-
ganizacijose nurodo, kaip vadovas turi elgtis priimdamas valdymo
sprendimus. Pagrindiné $io pozidrio nuostata teigia: vadovai yra ra-
cionalts ir logiski, todél priima sprendimus, kurie labiausiai atitinka
organizacijos interesus. Sis pozitris detalizuoja valdymo sprendimo
priémimo proceso turinj iki atskiry sudétiniy daliy. Jy laikydamasis
vadovas, tikétina, padarys maziau klaidy priimdamas ir jgyvendinda-
mas netipinj, analoga turintj ar unikaly vadybinj sprendima. Elgesio
(subjektyvusis) pozidris j valdymo sprendimy priémima apraso, kaip
dazniausiai vadovai elgiasi priimdami valdymo sprendimus, kokie su
zmoniy elgesiu susije veiksniai daro jtaka valdymo sprendimy pri-
émimui ir jgyvendinimui. Daug modeliy siekia paaiskinti priezastis,
nulemiancias vienokj ar kitokj elgesj priimant valdymo sprendimus:
Carnegie modelis, , padidéjimo” modelis, nestrukttrizuotas modelis ir
Latlieky skardinés” modelis.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) Paaiskinkite racionalaus pozitrio j valdymo sprendimy priémima
samprata.

2) Paaiskinkite elgesio (subjektyvaus) poZitrio j valdymo sprendimy
priemima samprata.

3) I8vardykite ir palyginkite pagrindines racionalaus ir elgesio (sub-
jektyvaus) pozidriy j valdymo sprendimy priémima nuostatas.

4) I8vardykite ir trumpai apibadinkite elgesio poziario | valdymo
sprendimy priémima modelius.

5) Aptarkite racionalaus ir elgesio (subjektyvaus) poziriy j valdymo
sprendimy priémima derinimo nauda.



4 SKYRIUS

Organizacijos aplinka
ir valdymo sprendimy priémimas

Mokymo(si) tikslai
Studentas, sekmingai iSmokes §j skyriy, turi gebéti:

1)

Atpazinti pagrindinius vidinés valdymo sprendimy priémimo
aplinkos elementus ir aptarti jy jtaka valdymo sprendimy pri-
emejui.

Atpazinti pagrindinius tiesioginio poveikio valdymo sprendimy
priemimo aplinkos elementus ir aptarti jy jtaka valdymo spren-
dimy priéméjui.

Atpazinti pagrindines netiesioginio poveikio valdymo sprendimy
priemimo aplinkas ir aptarti jy poveikj valdymo sprendimy pri-
emimui organizacijose.

Jvardyti ir aptarti poziariy j aplinkos svarbuma ir valdymo spren-
dimy priémimo subjekty santykj su ja nuostatas apie:

- aplinkos svarba valdymo sprendimy priémimui;

- valdymo sprendimy priémimo subjekty santykj su aplinka.
Sugebéti atpazinti ir atskirti $iuos poZidrius.

Sugebeéti jvardyti ir aptarti 3 svarbiausius valdymo sprendimy pri-
émimo aplinkos poZymius.

Valdymo sprendimu priémimo aplinkos samprata

Valdymo sprendimy priémimo aplinka — visos salygos, aplinkybés, jtaka
darantys asmenys, supantys ir veikiantys sprendimo priémimo subjekta
(dalyvius) tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby. Taigi valdymo spren-
dimo priéméjas turi veikti atsizvelgdamas j daugelj organizacijos vidinés
ir iSorinés aplinkos veiksniy (Zr. 6 pav.).
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Vidinés valdymo sprendimu priémimo aplinkos struktara

Vidiné valdymo sprendimy priémimo aplinka — visi organizacijos ele-
mentai, darantys jtaka valdymo sprendimo priéméjui. Kaip matyti i$
6 pav. iSskirty vidaus aplinkos elementy, valdymo sprendimy priéméja
veikia organizacijoje susiformuojantis trijy rasiy elgesys: individualus,
grupinis ir organizacinis.

[ Ekonominé aplinka [ Nataralioji (gamtiné) aplinka Politiné aplinka ]
, L ~ ~
! ' Konkurentai I LoEEE e T g 1
1 . N I
1 4 [ Organizacinis elgesys N Valstybés 1
1 T 1 valdymo
' - ~ 3 - pa 1
1 : G " Valdymo \I : institucijos 1
1 1 [} . 1l ] 1
1 1 elgesys : sprendlmo 1 1 \
s I .o .o 1 !
1 i - e 1 1
| .. |
I [} Indllwdualus Informaciné y |
1 L elgesys 5 ; |
1 S - o Masinio 1
|| ---------------------- informavimo | |
priemonés Vi
\ L | Specialiujuy interesy grupés l 7
B e e g g S S G S e s G - i
| Socialiné-kultariné aplinka Technologiné aplinka |

6 pav. Vadybiniu sprendimu priémimo organizacijose aplinka

Individualus elgesys veikia sprendimo priéméja — vadova — per jo
paties, taip pat kiekvieno atskiro darbuotojo elgesio normas. Raciona-
lus pozitris | valdymo sprendimy priémima kaip tik ir nurodo, koks turi
bati vadovo elgesys, kad jis priimty kuo geresnj valdymo sprendima.
Individualus kity valdymo sprendimy priémimo dalyviy elgesys svarbus
vadovui pavedant atlikti tam tikrg uzduotj konkrec¢iam darbuotojui, die-
giant valdymo sprendima ar prasant pateikti informacija, reikalinga val-
dymo sprendimui priimti. Valdymo sprendimo priémima veikia Sie indi-
vidualas vadovo ar darbuotojy veiksniai: ribotas vadovo ir/ar pavaldiniy
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racionalumas, pasitenkinimas, jsipareigojimy laikymasis, intuicija. Pa-
vyzdZiui, statybos bendrovéje vadovas deleguoja naujam darbuotojui
igyvendinti pastato rekonstrukcijos projekta. Artéjant terminui paaiske-
ja, jog sprendimas nebuvo jgyvendintas dél darbuotojo jsitikinimo, kad
pastata rekonstruoti reikia ne taip, t. y. individualus naujo darbuotojo
elgesys turéjo jtakos sprendimo jgyvendinimui. Individualaus elgesio
veiksniai ir jy jtaka valdymo sprendimy priémimui plac¢iau analizuojami
vadovélio 10 skyriuje.

Ivairiy formaliy ir neformaliy organizacijos grupiy elgesio normos —
arba vadinamasis grupinis elgesys — veikia sprendima priimantj vadova,
jei jis jtraukia grupes j valdymo sprendimy priémimo procesa, pavyz-
dziui, formuluojant ir vertinant alternatyvas. Pavesdamas tam tikras pri-
imto valdymo sprendimo jgyvendinimo uZduotis ne vienam darbuotojui,
o jy grupei, vadovas turi atsizvelgti ir | grupinj elgesj. Tarpsasmeniniai
santykiai, grupés tipas, grupés normos, grupés vystymosi etapai, konf-
liktai, grupés sutelktumas — tik keletas grupiniy veiksniy, daranciy jtaka
sprendimy priemimui. PavyzdZiui, organizacijoje priimamas sprendimas
pardavimy vadybininkams jvesti pokalbiy telefonu limita. Tac¢iau parda-
vimy vadybininkai, veikdami kaip sutelkta grupé, visi kartu atsisako vyk-
dyti funkcijas dél tokio sprendimo, nes apribojus pokalbius telefonu, jie
negali uztikrinti kokybiskai atliksia tiesiogines savo pareigas. Taip grupé
daro jtaka priimto sprendimo jgyvendinimui. Grupinio elgesio veiksniai
ir jy jtaka valdymo sprendimy priémimo placiau analizuojami vadovélio
11 skyriuje.

Organizacinis elgesys veikia valdymo sprendimo priéméja — vadova,
pirmiausia per vyraujancia organizacijos kulttra. Priimdamas valdymo
sprendimus, vadovas taip pat turi atsizvelgti, pavyzdziui, | organizacijos
elementus — tiksly sistema, organizacine valdymo strukttra, valdymo eti-
ka, socialine atsakomybe. Pavyzdziui, jei organizacijoje priimtas spren-
dimas sumazinti ilaidas, negali bati priimtas sprendimas iSmokéti pre-
mijas, nes premijy iSmokéjimo sprendimo priémima apriboja anksciau
priimtas kitas sprendimas. Priémus abu sprendimus baty akivaizdziai
nesuderinti organizacijos tikslai. Plac¢iau organizacinio elgesio veiks-
niai ir jy jtaka valdymo sprendimy priémimui analizuojami vadovélio
12 skyriuje.
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Labai svarbus vidinés valdymo sprendimy priémimo aplinkos ele-
mentas — organizacijos informaciné sistema. Informacijos vaidmuo val-
dymo sprendimy priémimo procese — didziulis. Racionalus poZidris,
kaip minéta 3 skyriuje, teigia: priimdami valdymo sprendimus vadovai
turi visa jmanoma informacija. Elgesio poziaris atkreipia démes;j j tai,
kad vadovai paprastai linke veikti neturédami reikiamos informacijos.
Taigi abi nuostatos pabréZia: priimant valdymo sprendimus, vadovams
bdtina turéti reikiama informacija.

Todél visose organizacijose yra sukurta vienokia ar kitokia informaci-
né sistema — visuma vidaus ir iSorés duomeny bei informacijos, rinkimo,
saugojimo bei apdorojimo ir pateikimo instrumentai bei formos, techni-
nés ir organizacinés priemonés, palaikancios sistemos funkcionavima?>.
Pagrindiné Sios sistemos paskirtis — paversti duomenis daugiau ar maziau
vientisa informacija vartotojams patogia forma2¢. Bet kuri informaciné
sistema turi uztikrinti formalizuotus duomeny surinkimo, kaupimo ir ap-
dorojimo badus, informacijos pateikimo formas ir informacijos bei duo-
meny saugojima. Bendriausiu atveju iSskiriama rankiné ir kompiuteri-
zuota informacinés sistemos. Pagal duomeny ar informacijos surinkimo,
apdorojimo pobudj isskiriamos Sios informaciniy sistemy rasys?’:

» paprasta duomeny surinkimo ir pavertimo informacija sistema;

» valdymo informaciné sistema — sudétingesné, integruojanti visa
valdymui reikalinga informacija, pateikianti vadovams labiau ap-
dorota informacija;

» sprendimo rémimo sistema (angl. decision support system), pati
automatiskai ieskanti, manipuliuojanti, apdorojanti ir pateikianti
vadovui informacija, reikalinga valdymo sprendimui priimti.

Siuolaikiniame skaitmeniniame pasaulyje nepasinaudoti potencia-
liomis informacijos teikiamomis galimybémis prilyginama net profe-
sinei nekompetencijai. Taciau, kai padaugéja galimybiy, padaugéja ir
problemy?s:

» didesni, jvairesni, skirtingose vietose sukaupti ir saugomi informa-

cijos kiekiai yra sunkiau valdomi;

» susiduriama su didziuliais prieinamos informacijos kiekiais, bet
naudingos ir reikSmingos informacijos trakumu;

» disponuojama dideliais informacijos masyvais, taciau nesugebama
efektyviai jais pasinaudoti.
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Todeél Siandien ypac¢ svarbu, kad organizacijos informaciné sistema
aprapinty vadovus reikiamais duomenimis ir informacija apie valdymo
sprendimams svarbius praeities, dabarties, numatomos ateities vidaus
bei iSorés faktus, jvykius ir pan. Skirtingy organizacijos valdymo lygiy
vadovams reikalinga skirtinga informacija. Paprastai zemiausio lygio va-
dovams uZtenka organizacijos vidaus informacijos, kad laiku jvertinty
vadybine situacija arba stebéty, kaip jgyvendinamas sprendimas. Pavyz-
dziui, gamybos vadovas turi Zinoti, ar ne per daug sunaudojama medzia-
gy produktui pagaminti, ar kad nebaty virsijamos islaidos, nustatytos pri-
imtu valdymo sprendimu. Todél informaciné sistema privalo aprapinti
vadova informacija apie kasdiene veikla.

Viduriniojo lygio vadovai priima ir jgyvendina valdymo sprendimus,
susijusius su jy vadovaujamy padaliniy veikla dabar ir ateityje. Todeél
jiems reikalinga informacija apie jvykius, galincius turéti jtakos jy pada-
liniams, pavyzdziui, tiekimo padalinio vadovui — apie tiekimo proble-
mas, komercijos skyriaus virSininkui — apie pardavimo sumazéjima arba
vartotojy poreikio pokycius kai kuriems produktams. I$ iy pavyzdziy
matyti, kad viduriniojo lygio vadovams reikalinga kitokia informacija —
labiau apibendrinta, surinkta i organizacijos vidaus ir iSorés Saltiniy.
Auksciausio lygio vadovams dazniausiai reikia dar labiau apibendrintos
informacijos. PavyzdZiui, priimant strateginius sprendimus, auksciau-
siojo lygio vadovams svarbiausia iSorés informacija — apie ekonomines
salygas, konkurenty veiksmus. Ja sunkiau surinkti nei vidaus informa-
cija, kadangi duomeny $altiniai yra uz organizacijos riby. Verslo jmonés
informacinés sistemos pavyzdys, parodantis jos sudétj, informacijos susi-
darymo vieta ir Saltinj, pavaizduotas 7 pav.

Organizacijos informaciné sistema turi uztikrinti jvairiose valdymo
srityse priimamy sprendimy informacijos poreikius. Pavyzdziui, perso-
nalo valdymo sprendimams priimti organizacijos informacinéje siste-
moje turéty bati sukaupti duomenys ne tik apie atskirus darbuotojus,
bet ir personalo statistika bei vidaus ir iSorés informacija, reikalinga
atskiroms PV veikloms atlikti*®. Todél informacinéje sistemoje turéty
bati kaupiama, pavyzdziui, darbuotojy identifikavimo duomenys, duo-
menys apie etatus, apie darbuotojy karjerg, apie darbo laiko apskaita,
personalo statistika, teisiniai aktai bei organizacijos nutarimai dél perso-
nalo, duomenys apie (naudojamus ir potencialius) jdarbinimo kanalus,
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Saltinius ir metodus, duomenys apie personalo ugdyma ir institucijas,
teikiancias ugdymo paslaugas, duomenys apie atlygio uz darba prie-
mones ir metodus (naudojamus ir potencialius), atlyginimy apzvalgos,
darby vertinimo metodai ir pan., duomenys apie svarbius darbo rinkos
rodiklius ir tendencijas.

Informaciné sistema

f ISorés informacija \ f Vidiné informacija \

e Versla reguliuojanti informacija: o Apskaitos informacija
> [statymai ir jstatymo > Finansy apskaita
igyvendinamieji teisés aktai > Valdymo apskaita
> Specialds norminiai > Gamybos apskaita
dokumentai > Mokesciy apskaita
e Vie3oji verslo informacija: ¢ Ne apskaitos informacija
> |statymais reglamentuojama > Oficiali neapskaitiné informacija
informacija > Bendroji jmonés valdymo informacija
> Rinkas veikianti informacija > Specializuota jmonés valdymo
> Rinkas apibadinanti informacija
K informacija j > Ekonominé jmonés valdymo
informacija
> Komerciné informacija
e Neoficiali ne apskaitos informacija
> Darbiniai skai¢iavimai, projektai

K > Darbuotojy vertinimai ir nuomonés j

7 pav. Verslo organizacijos informacinés sistemos struktiira®’

ISoriné valdymo sprendimy priémimo aplinka

ISoriné valdymo sprendimy priémimo aplinka — visi ne organizacijos ele-
mentai, darantys jtaka sprendimo priémimo subjektui. IS 6 pav. matyti,
kad iSorés aplinka sudaro 2 tipy elementai, todél vadybos literataroje
priimta iSorés aplinka dalyti j 2 grupes.

1) Tiesioginio poveikio aplinka (kitaip — specifiné, artimoji, mikro-
aplinka) — visi ne organizacijos elementai (iSorinés aplinkos elementai),
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darantys tiesiogine jtaka valdymo spendimo priéméjui. Kitaip dar jie va-
dinami iSoriniais jtakg daranciais asmenimis (angl. stakeholders); jiems
priskiriami visi asmenys i3 kity organizacijy, formalios grupés, turintys
poveikj konkretaus valdymo sprendimo priémimui ir jgyvendinimui.
Tai (Zr. 6 pav.):

»

Konkurentai — apibréziant §j elementa valdymo sprendimy priémi-
mo kontekste, jiems turéty bati priskiriami visi kitose organizacijo-
se priimami valdymo sprendimai, galintys daryti jtaka konkrec¢iam
priimamam sprendimui. Ne veltui sékmingai dirbantys vadovai,
pries priimdami valdymo sprendimus, stengiasi suzinoti, kokius
sprendimus jau yra priéme arba ketina priimti konkuruojanciy
organizacijy vadovai. Pavyzdziui, buitinés technikos parduotuvé
nori iSsinuomoti patalpas prekybos centre, taciau greta sialomy
vieninteliy laisvy patalpy yra dar dvi buitinés technikos parduo-
tuves. Prie§ priimdamas sprendima, vadovas dar karta apsvarsto,
ar patalpos tinkamos atsizvelgiant j galima konkurenty jtaka. Arba
prekybos tinklas rengiasi leisti reklaminj leidinj. Sprendimui, koks
bus leidinio pobadis, jtakos turés konkurenty leidziami reklaminiai
leidiniai.

Tiekéjai — placiaja prasme — asmenys i3 kity organizacijy, svarbas
konkretaus valdymo sprendimo aprapinimo reikiamais istekliais —
fiziniais (materialiaisiais), finansiniais, Zmoniy, informaciniais —
prasme. Pagal priimamo sprendimo specifika tiekéjy institucijomis
gali bati: jmonés, teikiancios zaliavas gamybai; elektros, Silumos
ar vandens tiekimo bendrovés; bankai; universitetas ar darbo
birza; statistikos departamentas; statybos jmoné, draudimo ben-
drové ir t. t. Pavyzdziui, gamybos jmoné priima sprendima pradeéti
gaminti nauja gaminj i$ naujo tipo Zaliavos ir po pusés mety prista-
tyti jj rinkai. llgalaikis streikas zaliavy tiekéjo gamykloje sutrukdo
jgyvendinti sprendima numatytu terminu.

Vartotojai — bendru atveju — tai asmenys, asmeny grupés ar ins-
titucijos iSoréje, kuriems organizacija parduoda savo gaminama
produkta ar teikiama paslauga. Todél jie, pirmiausia, svarbts mar-
ketingo valdymo sprendimy priémimui, nes yra susije su produk-
to ar paslaugos pateikimu vartotojams. Bet vartotojai gali daryti
jtaka ir kitoms valdymo sritims, pavyzdziui, personalui: padidéjes
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produkto vartotojy skaicius skatins gaminti daugiau produkto, tai
reikalaus priimti sprendima padidinti darbuotojy skaiciy.

» Valstybés valdymo institucijos — tai konkretts Salies valdymo or-
ganai, pavyzdziui, LR Seimas, vyriausybé, ministerijos, kuriuose
priimami jstatymai, nutarimai ar potvarkiai, veikiantys valdymo
sprendimy priémima organizacijose. Todél, priimdami bet kokj
valdymo sprendima, vadovai turi jvertinti, ar jis nepriestarauja
valstybés valdymo institucijy priimtiems sprendimams ar vykdo-
mai politikai. PavyzdZiui, jei jstatymais numatytos vartotojo tei-
sés grazinti jsigytas prekes, prekybos organizacija negali priimti
sprendimo, kad prekés negrazinamos; arba jei jstatymais apibréz-
ta, kaip maisto produkty etiketése turi bati nurodomi naudojami
maisto priedai, organizacija negali priimti sprendimo pateikti ki-
tokia etikete.

» Masinio informavimo priemonés — jvairios ziniasklaidos ir komu-
nikacijos priemonés — internetas, televizija, spauda ir kt. — taip pat
turi didele reik§me organizacijose priimamiems valdymo spren-
dimams per juose pateikiama informacija. Pavyzdziui, masinés
informavimo priemonés pradeda kampanija, kurios esmé — sveika
mityba. Mésos gaminiy fabrikas rengiasi gaminti nauja produkty
linija. Dél masiniy informavimo priemoniy skleidziamos informa-
cijos fabrikas ieskos alternatyvy gaminti produktus be sveikatai
pavojingy maisto priedy.

» Specialiyjy interesy grupés —tai formalios Zmoniy grupés, siekian-
Cios tam tikry interesy, pavyzdziui, vartotojy teisiy gynéjai, aplin-
kos apsaugos judéjimai, profesinés sajungos ir kt. Jos negali bati
ignoruojamos priimant valdymo sprendimus, susijusius su jy in-
teresais, nes gali pakenkti jy jgyvendinimui. Pavyzdziui, aplinkos
apsaugos judéjimas ar gyvenvietés bendrija priestarauja atlieky
pertvarkymo gamyklos statybai, todél organizacija negali jgyven-
dinti priimto investicinio sprendimo.

2) Netiesioginio poveikio aplinka (kitaip — bendroji, tolimoji, ma-
kroaplinka) — visos tam tikroje Salyje susidariusios salygos, aplinky-
bés, veikiancios valdymo sprendimo priéméja i$ organizacijos iSorés.
Jas priimta jungti | Sias grupes: ekonomine aplinka, politine aplinka,
socialine-kultdrine aplinka, technologine ir gamtine (natdraliaja) aplinka.
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Pastaroji skiriasi nuo netiesioginio poveikio aplinkos, nes joje negalima
rasti konkreciy asmeny ar jy grupiy ir jy paveikti, kad baty sudarytos pa-
lankesnés salygos valdymo sprendimams priimti. Netiesioginio poveikio
aplinka atpaZjstama per tam tikrus parametrus, kintamuosius, kurie vadi-
nami veiksniais, daranciais jtaka sprendimy priémimui organizacijose.

»

»

Priimant valdymo sprendimus, svarbu zinoti ekonominés aplinkos
kintamuosius (rodiklius) — pragyvenimo, kainy, darbo uzmokes-
¢io, nedarbo lygius. Jie uzdeda apribojimus vadovams sprendziant
produkto ar paslaugos kaing, privercia didinti darbo uzmokestj.
Pavyzdziui, didéjantis minimalus darbo uzmokestis skatina priim-
ti sprendimus perorganizuoti darbo procesus, kad dél padidéjusio
darbuotojy uzmokescio nenukentéty organizacijos pelningumas.
Bendrosios ekonomikos salygos ir pokyciai taip pat veikia valdy-
mo sprendimy priémima. Ekonomikos augimo salygomis paprastai
atsiranda daug galimybiy verslui plésti. O per ekonomine krize
vadovai turi priimti sprendimus, susijusius su neigiamomis vadybi-
némis situacijomis — problemomis.

Socialinés-kultarinés aplinkos veiksniai — Salies gyventojy demo-
grafiniai rodikliai, socialiniy sluoksniy sudétis, salies gyventojy so-
cialinés ir kultarinés vertybés ar gyvenimo stilius — lemia valdymo
sprendimus, nes veikia organizacijos vartotojy poreikius, darbuo-
tojy individualy ir grupinj elgesj. | juos batina atsizvelgti priimant
sprendimus, pavyzdziui, apie vartotojams teikiamus produktus ir
paslaugas ar darbuotojy individualias ir grupiy skatinimo priemo-
nes, darbo salygas. Stai mazéjantis gyventojy skaic¢ius keicia jdar-
binimo sprendimus, t. y. mazéjant pasialai keic¢iami darbuotojy
atrankos kriterijai.

Politinés aplinkos elementai — politiné ir teisiné salies sistema, po-
litinis klimatas $alyje, politiniai procesai — taip pat veikia valdymo
sprendimus, nes lemia, kokius sprendimus priims vyriausybé ir ki-
tos valstybés valdymo institucijos. Pavyzdziui, politinis klimatas
ir jstatymai turi jtakos organizacijos sprendimui, ar (ir kur) statyti
nauja gamykla Lietuvoje, ar gamyba iskelti uz Lietuvos riby.
Technologinés aplinkos elementai — Salies gamybos technologi-
nis, kompiuterizacijos lygis — taip pat negali bati ignoruojami pri-
imant atitinkamus valdymo sprendimus. Informaciniy technologijy
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vystymasis skatina perorganizuoti darbo procesus, t. y. dél technolo-
giniy naujoviy organizacijos turi priimti naujus valdymo sprendimus.
Pavyzdziui, technologiné naujové — mobiliyjy atsiskaitymy sistema
daro jtaka priimti sprendima uz teikiamas paslaugas / parduodamas
prekes atsiskaityti dar viena forma — mobiliuoju telefonu.
Pastaraisiais deSimtmeciais pasaulyje vis daugiau démesio skiriama
natdraliai aplinkai — gamtai — iSsaugoti. Tai neabejotinai turi jtakos val-
dymo sprendimams, kuriy pasekmés daro poveikj aplinkos uzterstumui
ir pan. Pavyzdziui, veikiama nataralios aplinkos i$§saugojimo tendenci-
ju, organizacija priima sprendima investuoti j atsinaujinancius energijos
Saltinius.

Poziiiriai j aplinkos svarbuma
ir valdymo sprendimu subjektu santykj su ja

Valdymo sprendimy priémeéjy — vadovy — poZziaris j valdymo sprendimy
priemimo aplinka labai svarbus, nes formuoja jy nuostatas, ar aplinka
yra svarbi priimant valdymo sprendimus ir kaip reaguoti j aplinkos kinta-
muosius veiksnius ir jos pokycius.

Ankstyvomis vadybos mokslo stadijomis, kai iSsikristalizavo raciona-
laus poziario j valdymo sprendimy priémimo idéjos, vyravo klasikinis
pozidris, kurio pagrindinés nuostatos teigé: socialiné organizacija — uz-
dara sistema, todél aplinka nedaro jtakos valdymo sprendimy priémimui
ir priimant valdymo sprendimus galima ja ignoruoti.

Vadybos moksle susiformavus sisteminiam pozidriui, pasikeité nuos-
tatos apie organizacijg ir aplinka. Dabar visuotinai pripazjstama, kad so-
cialiné organizacija — atvira sistema, nes ji keiciasi istekliais su iSorine
aplinka ir yra nuo jos priklausoma. Bet kuri organizacija vykstantiems
procesams atlikti ima i$ aplinkos isteklius ir transformavusi juos j produk-
tus ar paslaugas siuncia juos kaip savo veiklos rezultatus atgal j aplin-
ka. Taigi, priimant valdymo sprendimus, negalima ignoruoti aplinkos —
reikia nuolat ja stebéti, tirti, laiku reaguoti j joje vykstancius pokycius.
Apibréziant valdymo sprendimy priéméjo santykius su aplinka, galima
jzvelgti du skirtingus poziarius:

1) ,Organizacija ir aplinka — antagonistinés sistemos”. Siame poZia-
ryje iSorinés aplinkos elementai traktuojami kaip valdymo sprendimy
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prieméjo (-y) laisviy suvarzymai. Aplinkos kintamieji, veiksniai ir joje
vykstantys pokyciai, kuriuos ne taip paprasta identifikuoti ir suprasti, turi
tendencija riboti vadovy galimybe kontroliuoti valdymo sprendimy die-
gima ir pasekmes. Taigi aplinka trukdo, konfrontuoja su valdymo spren-
dimy priémimu, todél ja reikia tirti, kad sumazéty neigiamas jos poveikis
(idealu paveikti sau naudinga linkme).

2) ,Organizacija ir aplinka — ne antagonistinés sistemos”. Sio poZitirio
nuostatos teigia, kad organizacija yra didesnés sistemos (savo aplinkos)
dalis, todél tenkindama tikslus turi tenkinti ir aplinkos (kurios dalis yra)
tikslus. Taigi vadovas privalo tirti aplinka, kad baty galima prisitaikyti
priimant ja tenkinancius valdymo sprendimus?'.

Tiriant aplinka svarbu Zinoti, kaip organizacijos aplinka veikia valdy-
mo sprendimy priéemima. Todél deréty jvertinti Siuos jos poZzymius32:

1) Aplinkos dinamiskumas — poky¢iy aplinkoje atsiradimo daznu-
mas ir kitimo tempas. Pagal §j pozymj iskiriama stabili valdymo
sprendimy priémimo aplinka — kai pokyciai aplinkoje vyksta retai
ir létai — ir nestabili valdymo sprendimy priemimo aplinka — kai
pokyciai aplinkoje vyksta nuolat.

2) Aplinkos sudétingumas —tai rysiy su aplinka skaicius, jy supranta-
mumas ir tarpusavio saveika. Pagal §j poZzymj isskiriama paprasta
valdymo sprendimy priémimo aplinka, kuriai badinga nedaug
rysiy, jie nesunkiai suprantami, ir sudétinga valdymo sprendimy
priémimo aplinka, kai yra daug tarpusavyje susijusiy ir sunkiai
apibréziamy rysiy.

3) Aplinkos netikrumo laipsnis — turimos Zinios, informacija apie
valdymo sprendimy priémimo rezultatus ir pasekmes. Pagal §j po-
zymj isskiriama visisko netikrumo valdymo sprendimy priémimo
aplinka, kai néra jokiy zZiniy ir informacijos apie valdymo spren-
dimy priémimo rezultatus ir pasekmes, ir visisko tikrumo valdy-
mo sprendimy priémimo aplinka, kai sukaupta tobulos Zinios,
ideali informacija apie valdymo sprendimy priémimo rezultatus
ir pasekmes.

Svarbu pabrézti, kad aplinkos netikrumas dazniausiai atsiranda i$ jos
dinamiskumo ir, mazesniu lygiu, i$ sudétingumo. Daug lengviau aptarti
aplinkos veiksnius ir kintamuosius, nei tiksliai nusakyti, kaip aplinkos
pokyciai paveiks valdymo sprendimy priémima organizacijose.



4 skyrius. Organizacijos aplinka ir valdymo sprendimy priémimas

Santrauka

Valdymo sprendimy priémimo aplinka — visos salygos, aplinkybeés,

jtaka darantys asmenys, supantys ir veikiantys sprendimo priémimo

subjekta (dalyvius) tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby. I$skiria-
mos vidineé ir iSoriné aplinkos. Vidiné valdymo sprendimy priémimo
aplinka — visi organizacijos elementai, darantys jtaka valdymo spren-
dimo priéméjui. Tai — organizacijoje susiformuojantis 3 rasiy elgesys:
individualus, grupinis ir organizacinis. Taip pat organizacijos informa-
ciné sistema — visuma vidiniy ir iSorés duomeny bei informacijos, jy
surinkimo, saugojimo bei apdorojimo ir pateikimo instrumentai bei
formos, techninés ir organizacinés priemoneés, palaikancios sistemos
funkcionavima. ISoriné valdymo sprendimy priémimo aplinka — visi
ne organizacijos elementai, darantys jtaka sprendimo priémimo sub-
jektui. ISorés aplinka sudaro 2 tipy elementai, todél priimta ja dalyti

i 2 grupes:

1) Tiesioginio poveikio aplinka (kitaip specifiné, artimoji, mikro-
aplinka) — visi ne organizacijos elementai (iSorinés aplinkos ele-
mentai), darantys tiesiogine jtaka VS priéméjui organizacijoje.
Kitaip dar jie vadinami iSoriniais jtakq daranciais asmenimis (angl.
stakeholders). Jiems priskiriami visi asmenys i$ kity organizacijy,
formalios grupés, darancios poveikj konkretaus valdymo spren-
dimo priémimui ir jgyvendinimui, — konkurentai, tiekéjai, vartoto-
jai, valstybés valdymo institucijos, masinio informavimo priemo-
nés ir specialiyjy interesy grupés.

2) Netiesioginio poveikio aplinka (kitaip — bendroji, tolimoji, makro-
aplinka) — tai visos tam tikroje Salyje susidariusios salygos, aplin-
kybés, veikiancios valdymo sprendimo priéméjq i$ organizacijos
isorés: ekonominé aplinka, politiné aplinka, socialiné-kulttriné
aplinka, technologiné ir gamtiné (nataralioji) aplinka.

Valdymo sprendimy priéméjy — vadovy — poziarj j valdymo sprendi-
my priemimo aplinka formuoja nuostatos, ar aplinka yra svarbi pri-
imant valdymo sprendimus ir kaip reaguoti j aplinkos kintamuosius,
veiksnius ir pokycCius joje. ISskiriami poziariai: klasikinis; organiza-
cija ir aplinka — antagonistinés sistemos; organizacija ir aplinka —
ne antagonistines sistemos.
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Organizacijos aplinka veikia valdymo sprendimy priémima per Siuos
aplinkos pozymius: aplinkos dinamiskuma, aplinkos sudétinguma ir
aplinkos netikrumo laipsnj. Pagal juos iSskiriamos aplinkos, kuriose
priimami valdymo sprendimai: stabili ir nestabili; paprasta ir sudétin-
ga; visisko tikrumo ir visisko netikrumo.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) Apibadinkite valdymo sprendimy priémimo aplinkos samprata ir

2)

struktdirg.

I$vardykite pagrindinius vidinés valdymo sprendimy priémimo
aplinkos elementus ir aptarkite jy jtaka valdymo sprendimy pri-
émimui organizacijose, pateikite pavyzdziy.

ISvardykite pagrindinius tiesioginio poveikio valdymo sprendimy
priémimo aplinkos elementus ir aptarkite jy jtaka valdymo spren-
dimy priémimui organizacijose, pateikite pavyzdziy.

ISvardykite pagrindinius netiesioginio poveikio valdymo sprendi-
my priemimo aplinkos elementus ir aptarkite jy poveikj valdymo
sprendimy priémimui organizacijose, pateikite pavyzdziy.
ISvardykite ir apibadinkite pozitrius j aplinkos svarbuma ir valdy-
mo sprendimy priéemimo subjekty santykj su ja.

Aptarkite atskiry poziariy nuostatas apie aplinkos svarbg valdymo
sprendimy priémimui.

Aptarkite atskiry pozitriy nuostatas apie valdymo sprendimy pri-
émimo subjekty santykj su aplinka.

ISvardykite ir apibadinkite 3 svarbiausius valdymo sprendimy pri-
éemimo aplinkos pozymius.
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Literataros apie valdymo sprendimy priémimo proceso turinj ir kylancias
problemas analizé suformulavo pasitlyma nagrinéti penkiy etapy valdy-
mo sprendimy priémimo procesa, koks pateiktas 2 lenteléje. Kiekvienas
etapas, kurj tikslinga apibrézti kaip panasiy veikly visuma, jungia Zings-
nius, tiksliau, darbus, kuriuos vadovas turéty atlikti noréedamas sékmin-
gai priimti ir jgyvendinti vadybinj sprendima.

2 lentelé. Valdymo sprendimo priémimo proceso turinys

Nr.‘ Darbo pavadinimas ‘ Darbo apibadinimas
| etapas. VADYBINES SITUACIJOS IVARDIJIMAS
1.1.| Poreikio priimti Valdymo sprendimo priéméjas pastebi vadybine

sprendima suvokimas | situacijq ir nutaria issiaiskinti, ar reikia imtis ja iSspresti

1.2.] Pradinis suvokiamos | Valdymo sprendimo priémeéjas suformuluoja situacija,
situacijos jvardijimas | kuri susidaré organizacijoje ir kurig galbat reikia

iSspresti
1.3.] Situacijos Valdymo sprendimo priéméjas organizuoja
diagnozavimas informacijos apie susidariusia situacija nulémusias

priezastis rinkima ir ja jvertina

1.4.] Galutinis situacijos Valdymo sprendimo priéméjas suformuluoja vadybine

jvardijimas situacija, kurig nutaré i$spresti
Il etapas. VALDYMO SPRENDIMO PARENGIMAS
2.1.| Alternatyvy Sudaromas pakankamas alternatyvy, kaip iSspresti
jvardijimas vadybine situacija, sarasas

2.2.| Alternatyvy jvertinimas| Vertinamos ir atmetamos netinkamos alternatyvos

lIl etapas. VALDYMO SPRENDIMO PRIEMIMAS

3.1.| Optimalios / Geriau- | Atrenkama optimali arba geriausia alternatyva bent i§

sios alternatyvos dviejy tinkamy
atrinkimas

3.2.] Valdymo sprendimo | Valdymo sprendimo priéméjas suformuluoja galutinj
suformulavimas ir sprendima, parengiamas jo jgyvendinimo planas ir kiti
jiforminimas jam jgyvendinti reikalingi dokumentai

IV etapas. VALDYMO SPRENDIMO IDIEGIMAS

4.1.| Vykdytojy Valdymo sprendimo priéméjas pristato ir iSaiskina

supazindinimas su priimta valdymo sprendima ir jo jgyvendinimo

valdymo sprendimu | veiksmy plana

4.2.| Valdymo sprendimo | Stebima ir kontroliuojama valdymo sprendimo
igyvendinimo kontrolé| jgyvendinimo eiga ir atlikti darbai, jei reikia, imamasi
ir sekimas veiksmy, koreguojanciy jgyvendinimo plana

V etapas. REZULTATUY IVERTINIMAS — Valdymo sprendimo priéméjas jvertina
igyvendinto valdymo sprendimo rezultatus, valdymo sprendimy priémimo proceso

metu padarytas klaidas, sukaupta teigiama patirtj




Il dalis. Racionalus valdymo sprendimy priémimas

Toliau Sios dalies skyriuose issamiau aptariamas kiekvienas valdymo
sprendimo priémimo proceso etapas ir juos sudarantys darbai (Zings-
niai), analizuojami valdymo sprendimo priéméjo (kitaip — vadovo)
veiksmai, kity organizacijos darbuotojy jtraukimas j valdymo sprendimo
priemimo proceso etapus. Aptariami pagrindiniai diskutuotini aspektai
ir klausimai.



5 SKYRIUS

Vadybinés situacijos jvardijimas

Mokymo(si) tikslai
Studentas, sekmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:
1) Suvokti vadybinés situacijos jvardijimo etapa, t. y. sugebéti isskirti
ir atpazinti $io etapo darbus.
2) I3analizuoti poreikio priimti sprendima suvokimo darba, t. y.:
- atpazinti ir jvardyti signalus, leidziancius vadovui pastebéti va-
dybine situacija;
- atpazinti ir paaiskinti poreikio priimti sprendima susiformavimo
tipus;
- paaiskinti vadovo inertiskumo apsisprendziant sqvoka.
3) Zinoti pradinei situacijos formuluotei keliamus reikalavimus ir ge-
béti pagal juos teisingai suformuluoti pradine situacija.
4) I8analizuoti situacijos diagnozavimo darba, t. y.:
- atpazinti ir jvardyti informacijai keliamus reikalavimus;
- atpazinti ir jvardyti informacijos surinkimo Saltinius ir subjekta.
5) Zinoti galutinei situacijos formuluotei keliamus reikalavimus ir
gebéti pagal juos teisingai suformuluoti galutine situacija.
6) Atpazinti ir paaiskinti vadovy daromas klaidas vadybinés situaci-
jos jvardijimo etape.

I$ 3 skyriuje 1 lenteléje pateikty valdymo sprendimo proceso sudétiniy
daliy matyti, kad vadybos literattroje valdymo sprendimy priémimo pro-
cesa dazniausiai siiloma pradéti formuluojant problema, tiksla, situacija.
Tinkamiausias naudoti, kaip pagrjsta 1 skyriuje, — vadybinés situacijos ter-
minas. Jj tikslinga apibrézti kaip bet kokj organizacijos situacijos pokytj,
kuriam jvertinti / sutvarkyti reikia priimti ir jgyvendinti valdymo spren-
dima. Toks apibrézimas leidzia iSskirti valdymo sprendimy priémimo
literatGroje aptariamas dviejy rasiy situacijas. Problema — tai situacija,
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kelianti grésme organizacijos gebéjimui pasiekti tiksla (-us), sugrjzti j nor-
malia baseng. Galimybé — tai situacija, kai aplinkybés suteikia organiza-
cijai proga pranokti tikslus, padaryti pazanga. Reikia atkreipti démesj, kad
néra tikslu vartoti tik termina ,situacija”. Juk organizacijoje gali susidaryti
ir tokiy situacijy, kurioms iSspresti pakanka individualaus vadovo ar kito
darbuotojo sprendimo, neformalios darbuotojy grupés sprendimo. Tokiu
atveju uztenka priimti individualy ar grupinj, bet ne valdymo sprendima.

Valdymo sprendimy priémimo literatiroje dominuoja problemy
sprendimo tyrimai. Daug maziau démesio skiriama galimybéms nu-
statyti. P. Druckeris®* nurodo, kad batent galimybés, o ne problemos,
labiausiai lemia organizacijos sékme. Galimybiy i$naudojima autorius
siejo su efektyvumu — radimu ,teisingy dalyky, kuriuos reikia daryti ir...
(sutelkti) j juos isteklius bei pastangas. Kai sprendimo priémimas susijes
su galimybiy radimu, jis aiskiai susijes su pasirinkimu tokiy veiksmuy,
kurie gali padéti kurti organizacijos ateitj”.

Kokius zingsnius (darbus) vadovas turéty atlikti, norédamas sékmin-
gai jvardyti situacija? Pats pirmasis, be abejo, yra vadovo pasiryzimas
spresti vadybine situacija. Apsisprendus pradéti sprendimo priémimo
procesa, jo sekmé, operatyvumas, islaidos didzia dalimi priklauso nuo
to, kaip tiksliai bus identifikuota vadybiné situacija. P. Druckerio** tei-
gimu, ,efektyvus sprendimy priéméjas skiria laiko situacijai, su kuria
susiddré, nustatyti; jis Zino, kad priims bloga sprendima, jei neteisingai
suformuluos situacija.”

Taigi suvokus situacija ir pajutus poreikj priimti sprendima labai svar-
bu tiksliai identifikuoti vadybine situacija. Galima i$skirti Siuos pagrindi-
nius veiksnius, lemiancius netiksly (klaidinga) situacijos identifikavima:

» Vadybinés situacijos prieZasc¢iy sudétingumas. Sis veiksnys pasi-

reiskia tuo, kad vadybinés situacijos atsiradima daznai lemia jvai-
rialypé priezasCiy prigimtis, t. y. daug priezasciy, kurios ne visos
yra akivaizdzios. PriezasCiy, kodél susidaré vadybiné situacija,
paprastai visada vardijama jvairiy. Lengviausiai pastebimos papras-
tos akivaizdzios priezastys, taCiau tikrosios kartais nebdna labai
akivaizdzios ir vien dél to jy galima nepastebéti. Todél kai aiskiai
matoma problema lemia kelios priezastys, reikia nesuklysti tiks-
liai nurodant svarbiausia. PavyzdZziui, sumazéjus kokio nors pro-
dukto pardavimui, parduotuvés vadovai labai daznai imasi mazinti
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kaing. Bet gali bati ir kity, maziau pastebimy $ios problemos prie-
zasCiy: netinkama vieta lentynoje, netinkamas pardavéjo elgesys,
salygotas negebéjimo ar nenoro parduoti produkta. O gal tikrosios
priezastys slypi dar giliau ir pastebimos dar sunkiau, pavyzdziui,
produkto pardavimas sumazéjo dél infliacijos ir pasikeitusiy pir-
kéjy poreikiy.

Vadovy veiklos srities veiksnj galima aiskinti vadovy polinkiu tos
pacios problemos atsiradimo priezasciy ieskoti tik savo veiklos sri-
ties ribose. Pavyzdziui, marketingo vadovai sumazéjusj produkto
pardavima veikiausiai paaiskins reklamos stygiumi, personalo va-
dovai — pardavéjy elgesiu, operacijy (gamybos) vadovai — bloga
produkto kokybe.

Vadovy patirties veiksnys pasireiskia tuo, kad patyre vadovai sie-
kia apibrézti susidariusia situacija remdamasi savo ankstesne, ge-
rai pasiteisinusia, patirtimi analogiskoje situacijoje. Pavyzdziui, jei
ne karta pavyko greitai parduoti produktus sumazinus jy kaing ir
nepatyrus nuostolio, kita karta vadovas ir vél bus linkes taip elgtis.
Sékmingy organizacijy patirtis. Sis veiksnys pasireiskia tada, kai va-
dovai apibrézia susidariusia situacija remdamasi kity organizacijy
7inoma, sékminga patirtimi analogiskoje situacijoje. Taip dazniau-
siai elgiasi patirties neturintys vadovai, ieSkodami sékmingos kity
organizacijy patirties pavyzdziy. Taciau Siuo atveju susiduriama su
problema: néra tiksliai zinoma buvusi situacija ir visi jos kintamie-
ji. Todél sékminga kitos organizacijos patirtis nebatinai gali tikti,
t. y. situacijos kintamieji gali skirtis.

Norint iSvengti klaidy identifikuojant vadybine situacija, pirmajame
valdymo sprendimy priémimo proceso etape deréty atlikti Siuos keturis
darbus: (1.1. darbas) poreikio priimti sprendima suvokimas; (1.2. darbas)
pradinis suvokiamos situacijos jvardijimas; (1.3. darbas) situacijos diag-
nozavimas; (1.4. darbas) galutinis suvokiamos situacijos jvardijimas.

Poreikio priimti sprendima suvokimas

(1.1 darbas)

Be abejo, pirmasis darbas, kuriuo prasideda valdymo sprendimy pri-
émimo procesas ir kurj turi atlikti tik vadovas, — poreikio priimti valdymo
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sprendima suvokimas. Jis reiskia (1) vadybinés situacijos pastebéjima ir
(2) poreikio priimti sprendima atsiradima.

Teigiama, kad vadovai dazniausiai pastebi situacija neformaliai ir
intuityviai. 80 % organizacijy aukstesnio lygio vadovy teigia rimtesne
problema pajute pries jai pasirodant finansinése ataskaitose ar pasireis-
kiant kitomis formomis ir net anks¢iau, negu apie ja pranese vadovai ar
pavaldiniai®®.

Racionalus pozitris nurodo, kad jspéja, leidzia pastebéti situacija Sie
signalai:

» Nukrypimas nuo ankstesnés patirties — vadybiné situacija paste-
bima lyginant esama buseng su ankstesne, dazniausiai pateikta
rastiSkomis ataskaitomis arba zodiniais praneSimais. PavyzdZziui,
pardavimo ataskaitos rodo atsilikima nuo praéjusiy mety ar praéju-
sio ketvircio; per pasitarima personalo direktorius informuoja, kad
pastaraisiais ménesiais padidéjo darbuotojy tekamumas; pelnas,
palyginti su praéjusiu ketvirCiu, padidéjo.

» Nukrypimas nuo plano — vadybiné situacija pastebima lyginant
esama blsena su numatytaja organizacijos trumpalaikiuose ar ilga-
laikiuose planuose. Pavyzdziui, organizacijos pelnas mazesnis uz
numatyta metiniame plane; vasara produkcijos parduota daugiau,
nei buvo planuota.

» Problemas sukelia kiti Zmonés — paprastai zmonés (darbuotojai,
klientai ar kt.) pranesa vadovui kokius nors faktus, kalbas, nuogir-
das, savo problemas, kurias, jy nuomone, §is turéty Zinoti. Zmo-
neés taip pat gali informuoti vadova apie, jy manymu, susidariusias
galimybes, galincias duoti naudos jy organizacijai. Pavyzdziui,
vartotojai skundziasi véluojanciy produkty pristatymu; nepaten-
kinti pavaldiniai skundziasi vadovui dél atlyginimo ir ketina strei-
kuoti; darbuotojas pranesa vadovui girdéjes, jog tiekéjai ruosiasi
nutraukti sutartj.

» Pokyciai organizacijos aplinkoje — stebédamas organizacijy
aplinka, vadovas gali pastebéti daug signaly, dél kuriy susidaro
vadybinés situacijos. Jas gali sukelti bet kuris tiesioginio poveikio
aplinkos elementas (zr. 4 skyriy). Pirmiausia — konkurenty veikla,
pavyzdziui, artimiausi konkurentai jdiegia naujoviy, pakeicia pro-
dukta, pakelia darbuotojams atlyginimus; pageréja artimiausiy
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konkurenty rinkos dalis. Labai daznai vadybines situacijas sukelia
valstybés valdymo institucijos — dél konkreciy vyriausybés nuta-
rimy ar Seime priimty jstatymy taip pat kyla vadybinés situacijos,
kurias organizacijy vadovai privalo spresti. Pavyzdziui, sprendi-
mas padidinti minimalig ménesine alga (MMA), apriboti prekyba
tam tikromis valandomis ir tam tikrose vietose, uzdrausti tam tikry
produkty gamyba / zaliavy panaudojima gamybai daugelyje verslo
organizacijy neabejotinai sukélé problemy. Masinio informavimo
priemonés, pavyzdziui, laikras¢io straipsnis apie nepatenkintus
jmonés darbuotojus ar bloga jmonés produkty kokybe, taip pat
yra signalai, j kuriuos vadovai turi reaguoti. Ypac¢ didelj vaidmenj
vaidina interneto pagrindu veikianc¢ios masinio informavimo prie-
monés: socialiniai tinklai (facebook, linked in, twitter ir pan.), tin-
klarasc¢iai, forumai, turinio bendruomenés, — jy vartotojai, pavyz-
dziui, reaguodami j laikrasc¢io straipsnj, dalijasi nuomonémis,
atsiliepimais. Vadovui, analizuojan¢iam ekonominés, socialinés-
kultarineés, politinés, technologinés ar gamtinés aplinkos rodikliy
kitima, potencialias vadybines situacijas signalizuoja netiesioginio
poveikio aplinkos salygos, aplinkybés, veikiancios valdymo spren-
dimo priéméja i organizacijos iSorés (zr. 4 skyriy).

Visi iSvardyti signalai gali suformuoti poreikio priimti sprendima 2
tipus:

1) Aiskus poreikis priimti sprendima — vadybiné situacija yra visiskai
akivaizdi ir reikalauja neatidéliotinai priimti vadybinj sprendima. Pavyz-
dZiui, minétasis vyriausybés nutarimas nuo nurodytos datos padidinti
MMA ar profesiniy sajungy pareiskimas pradéti streika nuo tam tikros
dienos, jei nebus patenkinti reikalavimai. Tokiais atvejais organizacijy
vadovai neturi galimybés ignoruoti vadybinés situacijos ar atidélioti va-
dybiniy sprendimy priémimo.

2) Neapibréztas poreikis priimti sprendimg — $iuo atveju vadybiné
situacija vystosi i$ léto ir nereikalauja neatidéliotino sprendimo. Pavyz-
dziui, minéti signalai apie pardavimo, pelno sumazéjima ar padidéjima,
informacija apie konkurenty veikla ar jy rodiklius. Tai suteikia vado-
vui galimybe svarstyti, ar verta | juos reaguoti, kada pradéti vadybinio
sprendimo priémima. Taigi, esant neapibréztam poreikiui priimti spren-
dima, lemiamas veiksnys, ar vadovas laiku apsispres pradéti valdymo
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sprendimy priémimo procesa, — vadovo inertiskumas ir intuicija. Inertis-
kas vadovas dels ir visaip atidélios pradéti valdymo sprendimy priémima.
Neinertiskas vadovas — atvirk$ciai — imsis i$ karto spresti situacija, vos tik
pastebéjes signalg, informuojantj apie ja.

Kaip greitai vadovas sureaguos j vadybine situacija, kaip suformuluos
situacija, kiek laiko skirs Siam etapui, priklauso nuo asmeniniy savybiy.
Problemos vengiantysis, problemos sprendéjas ar problemos ieskantysis —
skirtingi vadowy tipai, kuriy elgesys, reaguojant j problemas, labai skiriasi.
Vieni, kol jmanoma, stengiasi ignoruoti signalus apie vadybine situacija
ir delsia pradéti valdymo sprendimy priémimo procesa, kiti aktyviai iesko
bet kokiy problema fiksuojanciy signaly ir bando spresti, kol ji dar nepri-
daré rimtos Zalos organizacijai.?®

Pradinis suvokiamos situacijos jvardijimas

(1.2. darbas)

Siame darbe vadovas suformuluoja vadybine situacija, kuri susidaré or-
ganizacijoje, ir nori jsitikinti, ar verta ja spresti. Kad situacijos diagnoza-
vimo (1.3.) darbe baty surinkta informacija, atskleidzianti vadybinés si-
tuacijos susidarymo prieZastis ir kad baty paliekama daugiau galimybiy
patikslinti pradinj jos suvokima, pirminé formuluoté turéty atitikti Siuos
reikalavimus:

» Situacijos formuluotéje turi bati konstatuojamas faktas, o ne tiks-
las — atsizvelgus | §j reikalavima, situacijos formuluotéje pateikia-
ma reali situacija, susidariusi organizacijoje, o ne tikslas, kurio or-
ganizacija ar vadovas siekia.

» Situacijos formuluoté turi bati plati, leidZianti analizuoti ne vieng
organizacijos sritj — paisant $io reikalavimo, galima rasti tikslesnes
vadybinés situacijos susidarymo prieZastis ir iSvengti anksCiau ap-
radyty veiksniy, lemianciy netiksly (klaidinga) situacijos identifika-
vima, ypac vadybinés situacijos priezasciy sudétingumo veiksnio.
Jis, kaip minéta, pasireiskia tada, kai vadybinés situacijos atsiradi-
ma salygoja daug priezasciy ir ne visos jos akivaizdzios.

» Situacijos formuluoté turi bati visiems vienodai suprantamai is-
reiksta — Siuo reikalavimu siekiama vadybine situacija suformu-
luoti kiekybiniais terminais, kai tai jmanoma. Taip uztikrinamas
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formuluote perduodamos informacijos tikslumas, i$vengiama
skirtingai suvoktos ir iskraipytos informacijos. Juk visiems aiskes-
né vadovo pateikta formuluoté ,pardavimas sumazéjo 10 %, nei
,pardavimo vadybininkai dirba blogai”. Taciau ne visada galima
situacija formuluoti skaiciais. Pavyzdziui, nebus suprantama for-
muluoté ,darbuotojy motyvacija padidéjo 10 %*.

» Situacijos formuluote verta isreiksti kaip klausimg — tokiu reika-
lavimu siekiama, kad rinkdami informacija darbuotojai ne Siaip
pateikty faktus, konstatuojancius susidariusia situacija, o pateikty
informacija, paaiskinancia ar atskleidziancia vadybinés situacijos
susidarymo priezastis. Sis reikalavimas ypa¢ svarbus, kai susidu-
riama su neigiama vadybine situacija — problema.

Visus isvardytus reikalavimus atitinka Sie pradinés situacijos formu-

luotés pavyzdziai:

» Per pastaruosius 2 ménesius pelnas sumazéjo 3 %. Kodél?

» Kodél §j ketvirtj pardavimo apimtys, palyginti su planu, padidéjo
10 %?

» Nuo mety pradzios darbuotojy kaita sumazéjo 30 %. Kodél?

» Darbuotojy motyvacijos tyrimo duomenys rodo, kad jie, kitaip nei
pagal ankstesnj tyrima, néra patenkinti darbo salygomis. Kodél taip
atsitiko?

Situacijos diagnozavimas

(1.3. darbas)

Valdymo sprendimo priéméjas atsakingas, kad baty surinkta ir tinkamai
jvertinta informacija apie prieZastis, dél kuriy susidaré vadybiné situa-
cija. Organizacijoje $j darba paprastai atlieka specialistai, vadovas tik
organizuoja, t. y. suformuluoja 1.2 darbo situacija ir iskelia klausima,
papraso specialisty surinkti ir pateikti informacijg. Svarbu, kad vadovas
gauty kokybiska informacija, atitinkancia pagrindinius tarpusavyje su-
sijusius ir daznai vienas kitam prieStaraujancius iSsamumo ir pateikimo
laiku reikalavimus.

Taigi informacija turi bati i$sami. Racionalus pozitris teigia: issami
informacija reiskia, kad vadovas gauna visa jmanoma ir detalig informa-
cija, paaiskinancia vadybinés situacijos susidarymo priezastis. Elgesio
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poziris teigia prieSingai: specialistai surenka paprastai per mazai infor-
macijos vadovams, dél to galutiné situacija suformuluojama neteisingai.
Pagrindinés problemos, susijusios su informacijos issamumu, — jos kiekis
ir paieskos operatyvumas. Su dabartinémis paieskos galimybémis galima
rasti begale informacijos, todél niekas, net turintis geriausias IT techno-
logijas, Siandien turbat nedrjsty teigti turintis visa jmanoma informacija.
Kita problema — informacijos paieska reikalauja dideliy laiko sanaudy,
todeél ieskant visos jmanomos informacijos galima pavéluoti laiku priimti
sprendima. Kitas reikalavimas — informacija turi bati savalaiké, t. y. pa-
teikta tada, kai ir kol dar yra reikalinga vadovui. Sis reikalavimas papras-
tai uztikrinamas terminu situacijos diagnozavimo darbams atlikti, t. y.
vadovai nurodo darbuotojams, iki kada pateikti informacija apie susida-
riusig vadybine situacija.

Todél labai svarbas informacijos tinkamumo ir patikimumo reikala-
vimai. Tinkamumo reikalavimas reiskia, kad visa vadovui pateikiama in-
formacija turi bati tinkama, t. y. jam naudinga ir reikalinga, kitaip sakant,
atitinkanti vadybinés situacijos poreiki. Sis reikalavimas leidZia atsiriboti
nuo bevertés informacijos — tos, kuri nepaaiskina vadybinés situacijos
susidarymo priezasciy, arba jdomios, bet nesusijusios su sprendziama
situacija.

Informacijos kokybei labai svarbus ir patikimumo reikalavimas, kuris
nurodo, kad visa vadovui pateikiama informacija turi bati patikima, t.y.
suteikti vertinga ir tikra realybeés atspindj. Sj reikalavima atitinka informa-
cija, isreiksta ne kazkieno nuomone ar jsitikinimu, o tiksliais skaiciais,
tendencijomis, parodanciomis pokycius, susijusius su vadybine situaci-
ja, bei konkreciais faktais, paaiskinanciais prieZastis.

Informacijos Saltinio tipas, jy jvairove salygoja, ar surinkta informaci-
ja atitiks jai keliamus reikalavimus. Todél labai svarbu teisingai nuspresti,
kiek ir kokiy informacijos $altiniy panaudoti situacijai diagnozuoti. I3ski-
riama nemazai tarpusavyje glaudZiai susijusiy informacijos Saltiniy tipy,
pavyzdziui, vidiné organizacijos informacija, iSoriné informacija, indi-
vidualas ekspertai ir t. t. Paprases pavaldinio surinkti visus faktus apie
vidines organizacijos priezastis, nulémusias vadybinés situacijos susida-
ryma, vadovas naudojasi vidine organizacijos informacija ir individua-
liu altiniu. Pavaldinys (individualus $altinis) pateikia informacija apie
konkurenty veikla ar vartotojy nuomoniy tyrimus naudodamasis iSorine
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informacija. Jei vadovui atrodo, kad vadybinei situacijai issiaikinti rei-
kia pasitelkti kompetentinga specialista i$ Salies, vadinasi, jis naudojasi
eksperty 3altiniu. Ekspertas, ieskodamas vadybinés situacijos susidarymo
priezasc¢iy, rinkdamas ir analizuodamas organizacijos informacija, nau-
dojasi vidine organizacijos informacija. Jeigu jis pateikia dar ir, pavyz-
dziui, rinkos pokyc¢iy analize, — naudojasi iSorine informacija.

Taigi, koks vadovo vaidmuo diagnozuojant situacija? IS pateiktos me-
dZiagos aisku: pirmiausia vadovas turéty parinkti tinkamus ir patikimus
specialistus, tada aptarti, o prireikus — tiksliai suformuluoti, informacijos
reikalavimus, informacijos $altiniy tipus ir jvairove. Informacijai rinkti
labiausiai tinka®” darbuotojai, esantys arciausiai susidariusios vadybinés
situacijos, nes daugiausiai Zino apie ja ir gali pateikti tiksliausig infor-
macija. Bet jie gali bati ir problemos kaltininkai bei stengtis nuslépti in-
formacija, parodancia netinkamus jy veiksmus ir pan. Vadovas turéty
j tai atsizvelgti. Taip pat turéty apgalvoti, kaip diagnozuojant situacija
surinkti informacija, atitinkancia Siuos reikalavimus:

» informacija turi bati kompleksiska (jvairi), t. y. turi aprépti visas
reikalingas organizacijos sritis ir, jei reikia, iSorinés aplinkos ele-
mentus;

» informacijoje, jei reikia, turi bati aprasyti (iSvardyti) ry$iai tarp jvai-
riy sriciy.

Taigi vadovas privalo nuspresti, kaip surinkti informacija i§ skirtingy
organizacijos padaliniy. Didele jtakaq surenkamos informacijos kokybés,
issamumo ir laiko reikalavimams suderinti turi organizacijos informaciné
sistema.

Analizuodamas surinkta informacija, vadovas privalo sugebéti at-
mesti tinkamumo ir patikimumo reikalavimy neatitinkancia informacija,
taip pat surasti rySius tarp jvairiy organizacijos sriciy, parodanciy, kaip
susidariusi situacija gali sietis, paveikti kiekviena i$ jy, bei nustatyti svar-
biausias vadybinés situacijos atsiradimo priezastis.

Galutinis suvokiamos situacijos jvardijimas

(1.4. darbas)
Tai baigiamasis pirmojo valdymo sprendimy priémimo proceso etapo
zingsnis. Pagrindinis kravis ir vaidmuo vél tenka vadovui. Isanalizaves
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gautg informacija, jis turi galutinai nutarti, ar reikia spresti susidariusia
situacija. Kitaip sakant, vadovas privalo atsakyti j klausima: ar gali susi-
dariusi vadybiné situacija iSsispresti savaime? Pavyzdziui, pradiné situa-
cija: ,Sj ketvirtj pardavimo apimtys, palyginti su planu, padidéjo 10 %.
Kodél?”. Diagnozuojant situacija paaiskéjo, kad dél ypac¢ karsty ory
padidéjo ledy, vandens ir panasiy prekiy pardavimas. Sudarant planus,
niekas nesitikéjo, kad vasara bus tokia karsta. Taigi vadovas gali nutarti,
kad 3ios vadybinés situacijos spresti nereikia, ir toliau nebetesti valdymo
sprendimy priémimo proceso.

Jei vadovas nutaria, kad susidariusig situacija reikia spresti, Siame
zingsnyje jis turi, jei batina, patikslinti situacija ir pateikti galutine
vadybinés situacijos formuluote. Pavyzdziui, pradiné formuluoté buvo:
,Per pastaruosius 2 ménesius pelnas sumazéjo 3 %. Kodél?”. Surinkus
informacija paaiskéjo, kad tai lémé netinkamas pardavimo personalo
elgesys. Tada vadovui verta patikslinti situacijg, nurodancia, kad reikia
pagerinti pardavimo personalo elgesj. Arba, jei buvo issiaiskinta, kad
pelnas sumazéjo dél Salia atidarytos analogiskas paslaugas teikiancios
organizacijos, vadovas gali nutarti imtis situacijos, kaip jveikti konku-
rentus.

Galutinei vadybinés situacijos formuluotei turéty bati keliami kitokie
reikalavimai nei pradinei vadybinei situacijai (1.2. darbas). Kad kitame,
valdymo sprendimo parengimo etape baty suformuluota daugiau alter-
natyvy, jos baty kryptingai vertinamos, — galutiné vadybinés situacijos
formuluoteé privalo atitikti Siuos reikalavimus:

» Situacijos formuluote turi bati konstatuojamas norimas pasiekti
tikslas — Siuo reikalavimu siekiama uztikrinti, kad valdymo spren-
dimo etape alternatyvos bus kryptingai jvardytos ir jvertintos.

» Situacijos formuluote turi sudaryti konkretds klausimai, | kuriuos
atsakyty alternatyvos — $iuo reikalavimu siekiama, kad valdymo
sprendimo etape suformuluotos alternatyvos baty vertinamos
kryptingai.

» Situacijos formuluoté turi bati visiems vienodai suprantamai is-
reiksta (jei jmanoma — kiekybiniais terminais) — Siuo reikalavimu
siekiama vadybine situacija suformuluoti kiekybiniais terminais,
kai tai jmanoma. Taip uztikrinamas formuluote perduodamos in-
formacijos tikslumas, isvengiama skirtingo informacijos suvokimo
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ir iskraipymo klaidy. Juk visiems aiskesné vadovo pateikta formu-
luoté , padidinti pardavima 10 %, nei ,pagerinti pardavimo vady-
bininky darba”.

» Situacijos formuluote verta isreiksti klausimu ,kaip?” — Sis reika-
lavimas turéty padéti tiksliau formuluoti, vertinti alternatyvas, is-
vengti abstraktumo valdymo sprendimo rengimo etape.

Visus iSvardytus reikalavimus atitinka Sie galutinés situacijos formu-

luotés pavyzdziai:

» ,Kaip pagerinti pardavimo personalo elgesj, kad pardavimo apim-
tys baty atstatytos per 3 ménesius?”

» ,Kaip jveikti konkuruojancia organizacija, kad pardavimo apimtys
baty atstatytos iki Sio ménesio pabaigos?”

» Kokiomis priemonémis galima jgyti konkurencinj pranasuma?
Ar jmanoma jas jgyvendinti iki $iy mety pabaigos?

Siame darbe ypa¢ organizacijos aukic¢iausio lygio vadovas turi apsi-
spresti, ar jis pats toliau vykdys, ar tik organizuos kitus valdymo sprendi-
my priémimo etapus. Tai priklauso nuo sprendziamos vadybinés situaci-
jos sudétingumo. Jei situacija néra sudétinga, apima tik vieng konkrecia
sritj, situacija néra gyvybiskai svarbi visai organizacijos veiklai, vadovui
verta deleguoti tolesnj valdymo sprendimy priémimo procesa. Nuspren-
dus tai padaryti, reikia apsispresti — kam konkreciai deleguoti ir kokiu
laipsniu. Pavyzdziui, jei reikia pagerinti pardavimo personalo elgesj,
vadovas gali paskirti personalo direktoriy bati atsakinga uz valdymo
sprendimy priémima. Dél turimos valdymo sprendimo galios organiza-
cijos vadovas galutinj valdymo sprendima gali priimti pats, tokiu atveju
personalo direktoriui baty deleguotas tik valdymo sprendimo rengimo
(I) etapas.

Kai vadybiné situacija sudétinga, apimanti kelias organizacijos sritis,
ar gyvybiskai svarbi, lemianti tolesnj visos organizacijos funkcionavima,
vadovas gali nutarti nedeleguoti tolesnio valdymo sprendimy priémimo
proceso ir pats tiesiogiai dalyvauti kituose etapuose. Tokiais atvejais rei-
kia kompentencijos ir galiy koordinuoti daugelj organizacijos veiklos
sric¢iy, kurias turi tik vadovas. Pavyzdziui, siekiant jgyti konkurencinj
pranasuma ir atstatyti pardavimo apimtis, gali tekti koreguoti organizaci-
jos procesus jvairiose veiklos srityse, todél tolesnio tokio valdymo spren-
dimo priémimo proceso vykdymo nereikéty deleguoti.
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Santrauka

Vadybinés situacijos jvardijimas — pirmasis racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso etapas, jo metu suformuluojama vady-
biné situacija, kuriai iSspresti bus priimamas ir jgyvendinamas val-
dymo sprendimas. Siame etape atliekami keturi darbai: (1.1. darbas)
poreikio priimti sprendima suvokimas; (1.2. darbas) pradinis suvo-
kiamos situacijos jvardijimas; (1.3. darbas) situacijos diagnozavimas;
(1.4. darbas) galutinis suvokiamos situacijos jvardijimas. Poreikio
priimti sprendima suvokimo (1.1) darbo metu valdymo sprendimo
priemeéjas pastebi vadybine situacija ir nutaria issiaiskinti, ar reikia
imtis ja spresti. Apie situacija jspéja Sie signalai: nukrypimas nuo
ankstesnés patirties, nukrypimas nuo plano, kiti Zmonés sukelia prob-
lemas, pokyciai organizacijos aplinkoje. Jie gali suformuoti aisky ir
neapibrézta poreikj priimti valdymo sprendima. Darbe (1.2.) ,Pradinis
suvokiamos situacijos jvardijimas” vadovas suformuluoja organizaci-
joje susidariusia vadybine situacijq ir nori jsitikinti, ar verta jg spresti.
Pradiné formuluoteé turéty atitikti Siuos reikalavimus: situacijos formu-
luote turi bati konstatuojamas faktas, o ne tikslas; situacijos formu-
luoté turi bati plati, leidzianti analizuoti ne viena organizacijos sritj;
situacijos formuluoté turi bati visiems vienodai suprantamai isreiksta;
situacijos formuluote verta isreiksti kaip klausima. Situacijos diagno-
zavimo (1.3.) darbo metu valdymo sprendimo priémeéjas organizuoja,
kad baty surinkta ir jvertinta informacija apie priezastis, nulémusias
susidariusig vadybine situacija. Informacija turi atitikti jai keliamus
issamumo, savalaikiskumo, tinkamumo ir patikimumo reikalavimus.
Galutinis situacijos jvardijimas — baigiamasis pirmojo valdymo spren-
dimy priémimo proceso (1.4.) darbas: valdymo sprendimo priéméjas
suformuluoja vadybine situacija, kuria nutaré i$spresti. Siame darbe,
isanalizaves gautg informacija, vadovas pirmiausia galutinai nutaria,
ar reikia spresti susidariusia situacija. Jeigu reikia, jis turi, pagal aplin-
kybes, ja patikslinti ir apsispresti, ar verta deleguoti tolesnj valdymo
sprendimy priémimo procesa ir kokiu laipsniu. Galutiné vadybinés
situacijos formuluoté turi atitikti Siuos reikalavimus: situacijos formu-
luote privalu konstatuoti norima pasiekti tiksla; situacijos formuluote
keliami konkretas klausimai, | kuriuos turi atsakyti alternatyvos; si-
tuacijos formuluoté turi bati visiems vienodai suprantamai isreiksta;
situacijos formuluote verta isreiksti klausimu , kaip”?
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Vadovy daromas klaidas vadybinés situacijos jvardijimo etape daz-
niausiai lemia Sie veiksniai: vadybinés situacijos priezasciy sudétin-
gumas, vadovy veiklos sritis, vadovy patirtis, sékmingy organizacijy
patirtis, vadovy inertiSkumas.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1)

2)

ISvardykite ir apibadinkite vadybinés situacijos jvardijimo etapo
darbus, nusakykite jy skirtumus.

ISvardykite ir palyginkite tarpusavyje signalus, leidZianc¢ius vado-
vui pastebéti vadybine situacija, pateikite jy pavyzdziy.
ISvardykite ir paaiskinkite du poreikio priimti sprendima susifor-
mavimo tipus, palyginkite juos, pateikite pavyzdziy.

Paaiskinkite vadovo inertiskumo priimant valdymo sprendimus
savoka.

ISvardykite ir paaiskinkite pradinei vadybinés situacijos formuluo-
tei keliamus reikalavimus ir pagal juos teisingai suformuluokite
pradinés situacijos pavyzdj.

ISvardykite ir paaiskinkite keturis informacijai keliamus reikalavi-
mus, pateikite pavyzdziy.

ISvardykite ir apibadinkite informacijos surinkimo Saltinius, patei-
kite pavyzdziy.

ISvardykite ir paaiskinkite galutinei vadybinés situacijos formuluo-
tei keliamus reikalavimus ir pagal juos teisingai suformuluokite
galutinés situacijos pavyzdi.

ISvardykite ir apibadinkite vadovy daromas klaidas vadybinés si-
tuacijos jvardijimo etape, pateikite pavyzdziy.



6 SKYRIUS

Valdymo sprendimo parengimas

Mokymo(si) tikslai
Studentas, sékmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:
1) Suvokti valdymo sprendimo parengimo etapa, t. y. sugebéti isskir-
ti ir atpazinti Sio etapo darbus.
2) I8analizuoti alternatyvy jvardijimo darba, t. y.:
- suvokti ir paaiskinti pakankamo alternatyvy skaiciaus saqvoka ir
ji lemiancius veiksnius;
- atpazinti ir iSvardyti alternatyvy tipus;
- atpazinti ir apibadinti alternatyvy jvardijimo subjekta.
3) I8analizuoti alternatyvy jvertinimo darba, t. y.:
- atpazinti ir iSvardyti alternatyvy jvertinimo metodus;
- aptarti alternatyvy vertinimo metu daromas neracionalumo
klaidas;
- atpazinti ir apibadinti alternatyvy jvardijimo subjekta.
4)  Aptarti grupiy panaudojimo valdymo sprendimo parengimo etape
nauda ir trakumus.

Kita (Il) valdymo sprendimy priémimo proceso etapa tikslinga pavadinti
,Valdymo sprendimo parengimas”. Taip fiksuojami darbai, batini val-
dymo sprendimui iki galo parengti, ir savo ruoztu uztikrinama, kad bus
formuluojama ir jvertinama pakankamai alternatyvy. Kartu atskiriamas
vadybinio sprendimo priémimo momentas, reiskiantis pasirinkima i3 ke-
liy tinkamy alternatyvy. Taigi valdymo sprendimy priémimo parengimo
etape turéty bati atlikti du toliau aptariami darbai.

Alternatyvu jvardijimas

(2.1. darbas)
Alternatyvy jvardijimas (kitaip — idéjy generavimas) — reiskia gali-
my veiksmy (elgesio) krypciy, leidZianciy isspresti vadybine situacija,
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formulavima, t. y. turéty bati sudarytas alternatyvy, kaip isspresti vady-
bine situacija, sarasas. Siame darbe alternatyvos dar nevertinamos, tik
generuojamos, ir siekiama per kuo trumpesnj laika kuo daugiau jy su-
formuluoti.

Racionalus pozidris®® teigia, kad sprendimy priéméjas turi beveik ne-
ribotg laika ir pinigus, skirtus alternatyvoms ieskoti ir jvertinti, todél rei-
kia suformuluoti visas jmanomas. Siandien vis labiau vyrauja nuomone,
kad tik karybinés alternatyvos gali leisti organizacijai pralenkti kitas®.
Elgesio pozitris teigia, jog vadovai linke skubéti, todél tenkinamasi per
mazu skaic¢iumi standartiniy alternatyvy.

Aisku, nejmanoma suformuluoti visy jmanomy alternatyvy, tad tei-
singiau sakyti, kad reikia suformuluoti pakankama jy skaiciy, tinkanciy
vadybinei situacijai iSspresti. Pagrindiniai dalykai, padedantys vadovui
nustatyti, ar sarasas tinkamas, — alternatyvy skaicius ir tipas.

Alternatyvy skaicius. Néra tiksliy nurodymy, kiek alternatyvy reikia
suformuluoti, norint priimti geriausia valdymo sprendima. Galima aptar-
ti tik bendras tendencijas. Pagrindinis kriterijus, leidZiantis vadovui jver-
tinti alternatyvy kiekj, — alternatyvy ,plotis”. Jis reiskia, kad alternatyvy
sarasas jungia visy reikiamy organizacijos valdymo sric¢iy galimus veiks-
mus. Taigi alternatyvy sarasas bus nepakankamo ,plocio”, jei valdymo
sprendimui batina apsvarstyti visy valdymo sri¢iy veiksmus, o vyrauja tik
vienos srities alternatyvos. Pavyzdziui, svarstoma, kaip jveikti artimiau-
sius konkurentus, o pateikiamos tik marketingo ar tik finansy srities alter-
natyvos. Vertinant alternatyvy skaiciy, svarbus valdymo sprendimo tipas.
Kai vadybiné situacija yra sudétinga, nauja, kelia grésme ar suteikia daug
galimybiy organizacijai, reikia formuluoti daugiau alternatyvy, nei tada,
kai situacija paprasta ir nereiksminga.

Alternatyvy tipas. Vertinant, ar alternatyvy sarasas pakankamas, taip
pat svarbu apsispresti, kokio tipo alternatyvos jj turi sudaryti. ISskiriami
Sie alternatyvy tipai:

» Standartinés alternatyvos — tai jprasti, jau ne karta Sioje ar panasio-
se organizacijose priimti sprendimai, kuriais buvo daugiau maziau
sekmingai iSsprestos analogiskos vadybinés situacijos.

» Kdarybinés / inovacinés alternatyvos — naujumu ir originalumu iSsi-
skiriancios idéjos, priemonés, kaip iSspresti susidariusig vadybine
situacija. Inovacinéms alternatyvoms badinga, kad jos dar niekada



6 skyrius. Valdymo sprendimo parengimas

ir niekur nebuvo paminétos ir jgyvendintos. Karybinés alternatyvos
i$ esmés gali bati ne naujos vadybiniy situacijy sprendimo priemo-
nés, bet turincios originaliy, entreprenerisky, karybisky idéjy.

Alternatyvy jvardijimo sékme taip pat lemia teisingai pasirinktas darbo
atlikimo subjektas — asmuo ar grupé, sudarysiantys alternatyvy sarasa.
Tad Siame darbe vadovas — valdymo sprendimo priéméjas — pirmiausia
turi nutarti, kas formuluos alternatyvas — jis pats ar jo sudaryta grupé. Kaip
minéta 2 skyriuje, aptariant grupiy panaudojima valdymo sprendimy pri-
émimo procese, atliekant §j darbg vadovui vertéty j pagalba pasitelkti
grupe ar net visai deleguoti jj grupei — grupé zmoniy gali suformuluoti
gerokai daugiau alternatyvy negu vienas Zzmogus. Be to, jy generuotos
alternatyvos bus jvairesnés. Jei vadovas nutaré alternatyvoms formuluoti
pasitelkti organizacijos darbuotojy grupe, kitas jo sprendimas — kokius
darbuotojus | ja jtraukti: rengiamo valdymo sprendimo vykdytojus, uz
jdiegima atsakingus asmenis ar asmenis ,i$ Salies“? Jei | alternatyvy for-
mulavima vadovas jtrauks darbuotojus, kurie véliau dalyvaus jgyvendi-
nant valdymo sprendima, veikiausiai laimés, nes turéty sumazéti pasi-
priesinimas valdymo sprendimo jdiegimo etape. Vadovui taip pat svarbu
pasirinkti alternatyvy generavimui tinkamiausia grupés tipa. Kaip minéta
2 skyriaus poskyryje apie grupiy panaudojima priimant valdymo spren-
dimus, jj pirmiausia lemia grupés nariy savybés, taip pat valdymo spren-
dimo tipas, todél pagal Siuos kriterijus vienu atveju labiau tinka tarpusa-
vyje saveikaujanti, kitu — nominaliné ar net Delfy grupeés.

Formuluojant alternatyvas, ypac kai reikia suformuluoti daug karybis-
ky/inovatyviy alternatyvy, verta naudoti ,smegeny Sturmo” (angl. brains-
torming) 4, sinektikos ar minc¢iy zemélapio metodus. ,Smegeny Sturmo”
metodas tinka*' $iame racionalaus valdymo sprendimy priémimo etape,
nes jame tycia atskiriami idéjy (alternatyvy) generavimo ir jy vertinimo
zingsniai, jam badingas mastymo tipo pakeitimas. Kai bdtina sudaryti
alternatyvy sarasa, taikomas karybinis, plec¢iamasis mastymas, o véliau,
jvertinant alternatyvas, pereinama prie analitinio, siaurinamojo mastymo
tipo. Atskyrus alternatyvy vertinima ir generavima, laisviau plinta idé-
ju srautas, galintis papildyti kitas idéjas. Veiksminga ,smegeny Sturmo”
priemoné, naudinga idéjy generavimo etapo pabaigoje, — ,pacios pai-
kiausios idéjos metodas”. Taikant §j metoda, pacios paikiausios, iracio-
naliausios ir akivaizdziai beprasmiskos idéjos ne tik nekritikuojamos ir
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neatmetamos, bet ir skatinamos. Po to pasirenkama viena arba dvi i$ jy
ir bandoma paversti jas naudingomis. Sis metodas kartais leidZia atrasti
vertingy idéjy, niekam neSovusiy j galva per ,smegeny Sturma”. Kitas
alternatyvoms formuluoti tinkamas metodas — sinektika*?. Sio skyriaus
kontekste ji gali bati apibréziama kaip alternatyvy formulavimo meto-
das, pagrjstas karybiniu mastymu, analogijy naudojimu, neformaliais
aptarimais nedideléje grupéje, sudarytoje i$ skirtingy Ziniy ir patirties
turin¢iy Zmoniy. Taikant §j metoda, laikomasi Siy taisykliy:

» Grupés nariai skatinami aktyviai klausytis vienas kito ir diskutuo-
ti, pateikti savo suvokima; pasisakymo forma: ,A$ manau, jog jas
sakote, kad...”.

» Paskiriamas neutralus pirmininkas, kuris tik vadovauja idéjy gene-
ravimo procesui, bet debatuose tiesiogiai nedalyvauja.

» Naudojant analogijas ir Zodines asociacijas, skatinamos naujos
idéjos ir pozitris | vadybine situacija.

» Kai jmanoma, j darba jtraukiamas ,klientas” — Zmogus, kurio prob-
lema sprendziama, kuris turés detaliai pakomentuoti iskilusias idé-
jas, atskleisti stipriasias ir silpnasias jy puses bei pasufleruoti grupei
ju plétojimo kryptis.

Minciy Zemélapio metodas*? taip pat tinka alternatyvoms formuluoti,
nes leidzia greitai pateikti daug idéjy ir tuo pat metu jungti jas plétojant
mintj po minties. Minciy zemélapis — diagrama, naudojama pavaizduo-
ti mintis, idéjas ir kitus dalykus, susijusius su svarbiausia mintimi arba
issidesciusius aplink ja. Sia diagrama galima vaizdziai pateikti suformu-
luotas alternatyvas, atspindéti rysius tarp jy ir matyti sasajas su galutine
mintimi, iSreiksta vadybinés situacijos formuluote.

Alternatyvy jvertinimas
(2.2. darbas)

Jo metu turi bati aptariamos visos 2.1 Zingsniu jvardytos alternatyvos ir
atmetamos netinkamos. Alternatyvos gali bati vertinamos 2 badais.

1) Alternatyvos vertinamos laisvai aptariant aplinkos (iSorinés ir/ar
vidinés) veiksnius. Taikydami §j bada, vertintojai turéty aptarti kiekvie-
na alternatyva, jvertinti 4 skyriuje 6 pav. jvardytus ir tekste apibadin-
tus valdymo sprendimy priémimo aplinkos iSorés ir vidaus elementus.
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Pagrindinis $io alternatyvy vertinimo ribotumas — paprastai aptariant al-
ternatyva jvertinami tik svarbiausi apribojimai, pavyzdziui, teisiniai ap-
ribojimai, ekonominés salygos, visuomenés moralinés ir etinés normos,
technologiniai ar kitokie organizaciniai apribojimai. Todél gali susidaryti
situacija, kai skirtingos alternatyvos vertinamos ne pagal tuos pacius kri-
terijus, tad jos negali bati lyginamos tarpusavyje. Taip pat labai lengva
pamirsti kokj nors svarby veiksnj. Neatsitiktinai racionalus pozidris sitlo
naudoti kita bada.

2) Alternatyvy jvertinimas pagal aiskiai suformuluotus veiksnius. Tai-
kydami $j bada, vertintojai aptaria visas alternatyvas pagal tuos pacius
i$ anksto iSvardytus kriterijus. Pirmas neigiamas alternatyvos jvertinimas
sustabdo tolesnj tos alternatyvos vertinima, ir ji atmetama.

Paprastai vadybos vadovéliuose** pateikiamas ,trigubo filtro” me-
todas, sitlantis kiekvieng alternatyva jvertinti atsakius | 3 klausimus
(zr. 8 pav.):

1) Aralternatyva reali? — tai tarsi realumo filtras”, kuris reiskia, kad
alternatyva turi bati atmesta, jei yra nors kokia ja jgyvendinti
trukdanti ir neiSsprendziama kliatis, pavyzdziui, draudzia jsta-
tymai; alternatyvai jgyvendinti organizacija neturi technologiniy
ar zmoniy istekliy; alternatyva prieStarauja organizacijos strate-
gijai.

2) Ar alternatyva iSspres susidariusig vadybine situacija? — tai lyg
naudingumo filtras”. Jis parodo, ar alternatyva leis iSspresti va-
dybine situacija, pasiekti jos formuluote keliama tikslg, ar ji i$
viso susijusi su vadybine situacija. Pavyzdziui, jei siGloma labai
patraukli visiems alternatyva nepadidins organizacijos pardavi-
mo (kai to siekiama), ji turi bati atmesta.

3) Ar alternatyva neturés neigiamy pasekmiy organizacijai? — tre-
Ciasis pasekmiy ,filtras”, svarbus visiems priklausomo tipo vady-
biniams sprendimams (zr. 2 skyriaus 4 pav.). Taikant §j metoda,
sitloma alternatyva atmesti, jei ja remiantis priimtas sprendimas
turés bet kokiy neigiamy pasekmiy tiek organizacijos viduje,
tiek iSoréje. Pavyzdziui, visiems organizacijos darbuotojams
labai patraukli alternatyva dvigubai padidinti darbo uzmokestj
bus atmesta, jei tai neigiamai paveiks suplanuotus jmonés pelno
rodiklius.
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Ar alternatyva NE _ Atmesti
reali? g alternatyva
¢ TAIP

NE Atmesti
alternatyva

Ar alternatyva
naudinga?

\4

Ar alternatyva neturés
neigiamy pasekmiy
organizacijai?

NE Atmesti
alternatyva

Y

Alternatyva
tinkama

8 pav. , Trigubo filtro“ metodas

Kitas panasus alternatyvy vertinimo metodas*® sitlo vertinti atsizvel-
giant | jy pagrindu priimto valdymo sprendimo pasekmes. Taikant §j me-
toda, alternatyvos pasirenkamos atsakius j 3 klausimus:

1) Ar alternatyva leis pasiekti organizacijos tikslus?

2) Ar yra kokiy nors nepageidaujamy pasekmiy ar salutiniy efekty?

3) Ar organizacija pajégi jgyvendinti $ig alternatyva?

Taikant Siuos metodus, neigiamas atsakymas | bet kurj klausimg at-
meta alternatyva kaip netinkama ir ji toliau nebevertinama. Aisku, Sie
metodai taip pat néra tobuli, nes atsakant j pateiktus klausimus galima
jvertinti ir aptarti ne visus veiksnius, lemiancius, pavyzdziui, alternaty-
vos jgyvendinimo realuma, ir tuo labiau pasekmes.

3 skyriuje pateiktos 2 pagrindiniy pozitriy j valdymo sprendimy pri-
émimo nuostatos atskleidzia racionaly poziarj: sprendimy priéméjas turi
beveik neribotus isteklius, skirtus alternatyvoms jvertinti, neribotas proto
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galimybes teisingai jvertinti alternatyvas; vertinant alternatyvas elgiamasi
besaliskai, racionaliai ir logiskai, galvojama tik apie nauda organizacijai.
Elgesio pozitris nurodo pagrindines alternatyvy vertinimo klaidas: ver-
tintojai patys daznai nesuvokia, kodél priima viena, o atmeta kita alter-
natyva; daZniausiai vertinama tendencingai, supaprastintai; labai daznai
vertinimas baigiamas ties pirma tinkama alternatyva.

Alternatyvy vertinimo subjektas paprastai priklauso nuo vadovo
pozidrio j alternatyvy vertinima. Alternatyvas vertinant pagal raciona-
laus poziario reikalavimus arba sprendziant sudétinga ir jmonei svarbia
vadybine situacija, dirbti turéty kompetentingi organizacijos specialistai
ar net iSorés ekspertai. Jei vadovas nori aptarti alternatyvas, siekdamas
uzsitikrinti darbuotojy pritarima ir atmesti jiems netinkamas, — vertinti
turéty i$ organizacijos darbuotojy sudaryta grupé ar net visi darbuotojai.
Alternatyvas vertinti gali bati patikéta ir tai paciai grupei, kuri jas formu-
lavo — taip pratesiama ,smegeny Sturmo”, minciy zemélapio ar specia-
liai tam tikslui suformuluotos nominalios grupés veikla.

Santrauka

Valdymo sprendimo parengimas — antrasis racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso etapas, kurio metu suformuluojama
pakankamai alternatyvy vadybinei situacijai iSspresti ir atmetamos
netinkamos. Siame etape atliekami du darbai: (2.1. darbas) alterna-
tyvy jvardijimas; (1.2 darbas) alternatyvy jvertinimas. Alternatyvy
jvardijimas — (kitaip — idéjy, alternatyvy generavimas) — racionalaus
valdymo sprendimy priémimo proceso antrojo etapo (2.1.) darbas,
per kurj sudaromas galimy veiksmy, elgesio krypciy ar priemoniy,
leidzian¢iy i$spresti vadybine situacija, sarasas. Siame darbe alter-
natyvos dar nevertinamos, tik generuojamos, ir siekiama per kuo
trumpesnj laika suformuluoti jy kuo daugiau. Pagrindiniai dalykai,
padedantys vadovui nustatyti, ar alternatyvy sarasas yra pakanka-
mas, — alternatyvy skaicius ir tipas. Pagrindinis kriterijus, leidZiantis
jvertinti, ar alternatyvy pakanka, — alternatyvy ,plotis”. Jis reiskia,
kad alternatyvy sarasas jungia visas reikiamas organizacijos valdy-
mo sritis. Vertinant alternatyvy saraso pakankamuma, taip pat svarbu
apsispresti, kokio tipo alternatyvos jj sudaro. I$skiriami du alternatyvy
tipai: standartinés ir kiirybinés / inovacinés.
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Vadovui verta pasitelkti j pagalba grupe ar net visiskai deleguoti dar-
ba grupei dél Siy priezasciy: grupé Zzmoniy gali suformuluoti gerokai
daugiau alternatyvy negu vienas Zzmogus; jy generuotos alternatyvos
bus jvairesnés; taip galima sumazinti pasipriesinima diegiant valdymo
sprendima. Kai reikia suformuluoti daug karybisky / inovatyviy alter-
natyvy, verta naudoti ,smegeny Sturmo” (angl. brainstorming), sinek-
tikos, minc¢iy zemélapio metodus.

Alternatyvy jvertinimas — racionalaus valdymo sprendimy priémimo
proceso antrojo etapo (2.2.) darbas, kurio metu turi bati aptariamos
visos 2.1. darbe jvardytos alternatyvos ir atmestos netinkamos. Alter-
natyvos vertinamos 2 buadais:

1) Laisvai aptariant aplinkos (iSorinés ir/ar vidinés) veiksnius. Taiky-
dami §j buda, vertintojai turéty aptarti kiekviena alternatyva, val-
dymo sprendimy priémimo aplinkos iSorés ir vidaus elementus.
Pagrindinis Sio alternatyvy vertinimo ribotumas — paprastai atsi-
Zvelgiama tik svarbiausius apribojimus ir labai galima pamirsti
kokj nors svarby veiksnj.

2) Pagal aiskiai suformuluotus veiksnius. Taikydami §j bada, alter-
natyvy vertintojai aptaria visas alternatyvas pagal tuos pacius i$
anksto iSvardytus kriterijus. Pirmas neigiamas alternatyvos jverti-
nimas sustabdo tolesnj jos vertinima, ir ji atmetama. Siuo atveju
galima taikyti ,trigubo filtro” ar alternatyvy vertinima, atsizvel-
giant j jy pagrindu priimto valdymo sprendimo pasekmes.

Alternatyvy vertinimo subjektas pagal vadovo poziarj j alternatyvy
vertinima gali bati jvairus: kompetentingi organizacijos specialistai ar
net iSorés ekspertai, speciali organizacijos darbuotojy grupé ar net visi
organizacijos darbuotojai.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) ISvardykite ir apibadinkite valdymo sprendimo parengimo etapo
darbus, nusakykite jy skirtumus.

2) Paaiskinkite pakankamo alternatyvy skaiciaus savoka ir jj lemian-
Cius veiksnius.

3) ISvardykite ir palyginkite tarpusavyje alternatyvy tipus, pateikite
skirtingy alternatyvy tipy pavyzdziy.
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ISvardykite galimus alternatyvy jvardijimo subjekty variantus, ap-
tarkite veiksnius, lemiancius jy pasirinkima.

Kuo naudingi ir kada tinka alternatyvy sarasui sudaryti ,smegeny
sturmo”, sinektikos ar minc¢iy Zemélapio metodai?

ISvardykite ir palyginkite tarpusavyje 2 alternatyvy jvertinimo
badus.

ISvardykite ir paaiskinkite alternatyvy jvertinimo pagal aiskiai su-
formuluotus veiksnius abu metodus.

ISvardykite galimus alternatyvy jvertinimo subjekty variantus, ap-
tarkite veiksnius, lemiancius jy pasirinkima.

Aptarkite grupiy panaudojimo valdymo sprendimo parengimo
etape nauda ir trakumus.



7 SKYRIUS

Valdymo sprendimo priémimas

Mokymocsi) tikslai

Studentas, sékmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) Suvokti valdymo sprendimo priémimo etapa, t. y. sugebéti isskirti
ir atpazinti $io etapo darbus.

2) Isanalizuoti optimalios (geriausios) alternatyvos atrinkimo dar-
ba, t. y.:

- palyginti ir aptarti optimalios ir geriausios alternatyvos savokas;

- atpaZinti ir jvardyti optimalios (geriausios) alternatyvos atrinki-
mo metoda;

- aptarti optimalios (geriausios) alternatyvos atrinkimo darbe da-
romas neracionalumo klaidas;

- atpazinti ir apibadinti optimalios (geriausios) alternatyvos atrinki-
mo subjekta.

3) Zinoti valdymo sprendimo formuluotei keliamus reikalavimus ir
gebéti pagal juos teisingai suformuluoti valdymo sprendima.

4) Zinoti valdymo sprendimo jgyvendinimo planui keliamus reikala-
vimus ir gebéti pagal juos parengti valdymo sprendimo jgyvendi-
nimo plana.

5) Atpazinti ir apibtdinti valdymo sprendimo suformulavimo ir jfor-
minimo subjekta.

Treciasis, vadybos literattroje vadinamas daznai kulminaciniu, etapas —
,Valdymo sprendimo priémimas”. Kad jis baty jmanomas, reikia uztikrinti
pagrindinj racionalaus poZidrio reikalavima — jvertinus alternatyvas, turi
likti maziausiai dvi tinkamos. ,Sprendimas reiskia geriausia pasirinkima
i$ tokiy alternatyvy, kuriy kiekviena galéty leisti pasiekti tikslus“4¢. Taigi
§j etapq turéty sudaryti du Zingsniai, per kuriuos baty atrinkta optimali
(ar geriausia) alternatyva, jforminamas valdymo sprendimas ir parengia-
mas jo jgyvendinimo planas.
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Optimalios / geriausios alternatyvos atrinkimas

(3.1. darbas)

Optimalios/geriausios alterantyvos atrinkimas reiskia, kad i$ keliy tinkamy
atrenkama optimali arba pati geriausia. Reikéty atskirti terminus ,,optimali
alternatyva” ir ,geriausia alternatyva”. Optimali alternatyva atrenkama
sprendziant optimizavimo uzdavinj. Taikant kitus kiekybinius ar kokybi-
nius alternatyvy pasirinkimo metodus, atrenkama geriausia alternatyva.

Valdymo sprendimy priémimo literatiroje dominuoja matematinis
poziaris: optimalig alternatyva reikia atrinkti naudojant kiekybinius me-
todus, tiksliau, sprendziant optimizavimo uzdavinj, naudojant rezultaty
matricg, sprendimy medj, taikant jvairius modelius ir sprendimy rémimo
siilomas programas.

Rezultaty matrica. Siuo metodu pasirenkama optimali alternatyva pa-
gal maksimaly laukiama rezultata i3 keliy galimy alternatyvy su keliais
galimais jvykiais ir jy pasekmémis. Pavyzdziui, verslininkas svarsto, j kokj
versla jam investuoti. Jvertinus alternatyvas liko 3 tinkamos: (A) verslas 1,
(B) verslas 2 ir (C) verslas 3. Pagal rezultaty matricos metodo procedira
verslininkas nustato:

1) Jam svarbiy galimy jvykiy tikimybes — verslininko manymu, inflia-
cija yra svarbus dalykas investavimui, galinti bati auksta (nepalan-
kus jvykis) ir Zzema (palankus jvykis). Taigi jis nusistato Siy galimy
ivykiy tikimybes, pavyzdziui, didelés infliacijos tikimybé - 0,3;
Zzemos —0,7.

2) Pasekmes esant galimiems jvykiams. Verslininkui svarbios pase-
kmés yra laukiamas pelnas nuo investavimo esant galimiems jvy-
kiams (aukstai ir zemai infliacijai). Taigi jis pasiskaiCiuoja, kokio
pelno ar nuostoliy, pasirinkus kiekvieng i$ trijy alternatywvy, tikisi
esant aukstai ir Zemai infliacijai bei jraso Siuos skaicius j 3 lentelés
2 ir 3 stulpelius.

3 lentelé. Alternatyvy pasekmés esant galimiems jvykiams

Alternatyva Auksta infliacija (0,3) Zema infliacija (0,7)
A —40000 Lt +200000 Lt
B +360000 Lt -60000 Lt
C +120000 Lt 100000 Lt
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3) Laukiamus rezultatus. Tada apskaiCiuojamas laukiamas rezultatas
kiekvienai alternatyvai (LR), kuris susumuoja galimas pasekmes
pagal galimus jvykius:

LR,= 0,3 (-40000) + 0,7 (200000) = 128000 Lt
LR, = 0,3 (360000) + 0,7 (-60000) = 66000 Lt
LR-= 0,3 (120000) + 0,7 (100000) = 106000 Lt

4) Optimalios alternatyvos nustatymas. Galiausiai pagal maksimaly lau-
kiama rezultata (LR) verslininkas pasirenka optimalig alternatyva.

Sprendimy medis skiriasi nuo rezultaty matricos tik pateikimo for-

ma (Zr. 9 pav.), todél tinka nuoseklumui parodyti renkantis vadybinius

sprendimus.
Peykiai ir Lazukiami
1 sprendimo ‘ tikimybés i rezuitatai * il sprendimo
alternalyvos alternatyvoes
i FPardavimuy i k
[ apimtys | |
foodeess | 20 min. Lt |
Pradet gaminti o
produkia A LR = 20xp, B+3x0,2=16,6 min. Lt |
i mazos | 3 min. Lt |
Lo f
mazos Eradeti gaminti
E 0.4 i & min. Lt produkla C
Pradéiji‘i g;aménté (B) LR = 6x0]4+25x0.6=17,4 min, Lt 2 Pradeti gaminti
produkia 3 produktg A
R 25 mir L Patobulint
E 0.8 t produkig B

9 pav. Sprendimuy medzio pavyzdys

Be 3iy dviejy dar taikomi sudétingesni matematiniai metodai, pavyz-
dZiui, matematinis modeliavimas, tiesinis programavimas, imitacinis mo-
deliavimas, dinaminiy eiluciy (laiko) prognozavimas, priezasties-pasekmés
modeliavimas, eiliy teorija, kasty-naudos analizé, ekstrapoliavimas; reg-
resiné analizé®.

Vadovas pats veikiausiai nesprendzia optimizavimo ar kity matematiniy
uzdaviniy. Tai turéty atlikti tos srities specialistas. Yra jvairiy nuomoniy, ar
verta spresti optimizavimo uzdavinius. Pagrindinis matematiniy metody
trakumas — jie i$ prigimties yra subjektyvas, todél ne visada tikslas. Juk ga-
lima netiksliai nustatyti galimy jvykiy tikimybes ar apskaiciuoti pasekmes
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esant galimiems jvykiams. Be to, nejvertinami visi galimi jvykiai. Pagrin-
dinis optimizavimo uzdaviniy privalumas yra tas, kad jais paskaic¢iuojami
laukiami rezultatai atsizvelgiant ir j palankius, ir j nepalankius jvykius.

Daznai vadovai pasirenka ne optimalia, o geriausia alternatyva, atli-
ke kokius nors matematinius skaic¢iavimus. Pavyzdziui, i$ keliy tinkamy
pasirenkama ta alternatyva, kurios jgyvendinimo sanaudos mazesnés. Ar
reikia spresti matematinius uzdavinius?*® Kiekybiniai metodai remiasi
faktais ir skaiciais priimant sprendima, bet nevertina subjektyviy veiks-
niy. Kokybiniai telkiasi j patirtj ir apsvarsto kitus aspektus, pavyzdziui,
darbuotojy poziarj, vertybes ar santykius su vartotojais. Sékmingai dir-
bantis vadovas turéty sujungti abiejy rasiy metodus, kad priimty organi-
zacijai vertingiausia sprendima.

Galutinj sprendima apie pasirenkama alternatyva, be abejo, priima
pats valdymo sprendimo priéméjas — vadovas.

Elgesio pozitris nurodo $ias pagrindines vadovy klaidas atrenkant
optimalia / geriausia alternatyva*’:

» nesivargina naudoti matematiniy (optimizavimo) metody;

» pasirenka ta, kur maZiau rizikos;

» skuba taupymo sumetimais; dél to pasirenka blogesne alternatyva

ir po to daugiau isleidZia taisydami klaidas;

» orientuojasi j patirtj;

» orientuojasi tik j pagrindinj tiksla.

Daznai vadovai turi tam tikrg iSankstinj supratima apie veiksmus, re-
zultatus ir atsitiktinumus, susijusius su vienos ar kitos alternatyvos pa-
sirinkimu. Tai gali bati tam tikri vadovo psichologiniai principai ar is-
ankstiné nuomoné, lemiantys, kaip jis suvoks viena ar kita alternatyva ir
kaip vertins galimus jy rezultatus. Vertinant galimus rezultatus, vadovo
pasirinkimui labai daznai jtaka daro jo nusiteikimas rizikuoti: ar jis linkes
rinktis rizikinga, bet galin¢ig duoti maksimalius rezultatus alternatyva, ar
patenkinama, ta¢iau maziau rizikingg sprendima.

Rinkdamiesi geriausia alternatyva, vadovai daznai atsiZzvelgia j savo
patirtj. Ja remiantis vertinami sékmingi apribojimai ar kriterijai. Vadovo
paziaros (,atramos taskas”) — praeities ir spéjamos ateities jtaka priimant
sprendima — lemia, kuri alternatyva jam atrodys geriausia — konservaty-
vesne ar rizikingesné. Tikédamasis gery rezultaty, vadovas elgsis konser-
vatyviau ir vengs rizikos; ir prieSingai — manydamas, kad rezultatas gali
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bati neigiamas, rizikuos bandydamas, galbat, iSvengti nuostolio. Sékmeés
ar nesékmeés jvertinimas parodo, kaip isreiskiamas laukiamas rezultatas:
dazniausiai geri rezultatai iSreikiami absoliuciais dydZiais, nuostolius
stengiamasi iSreiksti procentais, tarsi minimizuojant praradima.

Tik labai nedaugeliu atvejy valdymo sprendimai priimami visisko
tikrumo basenos, Zinant visas galimas pasekmes, visais kitais atvejais
priimant sprendimus susiduriama su tam tikromis tikimybémis, kad
pasiseks ar bus suklysta priemus vienokj ar kitokj sprendima. Vadinasi,
sprendimus priimantis asmuo, siekdamas ,patobulinti” sprendimo pri-
émimo jgadZius, gali padidinti tikimybe, kad sprendimas bus teisingas.
Racionalus valdymo sprendimo priémimas rodo, jog, priimant valdymo
sprendima, alternatyvos jvertinamos argumentuotai; bet, tyrimy duome-
nimis®®, net 89 % vadovy vadovaujasi intuicija, aukstesnio lygio vadovai
taip pat dazniau pasikliauja intuicija ir tai daro sékmingiau, nei zemesnio
lygio vadovai. Elgesio veiksniy jtaka vadovy elgesiui priimant valdymo
sprendima placiau analizuojama vadovélio Il dalyje.

Valdymo sprendimo suformulavimas ir fforminimas

(3.2. darbas)

Siame darbe pats vadovas suformuluoja galutinj sprendima, taip pat pa-
rengiamas sprendimo jgyvendinimo planas ir visi susije dokumentai, pa-
vyzdZiui, paruosiamas (suderinamas, kai reikia) ir i§leidZziamas jsakymas
(ir jo priedai).

Jsakymu paprastai suformuluojamas valdymo sprendimas. Kad uztik-
rinty tikslesnj valdymo sprendimo jgyvendinimg, sekima ir kontrole,
kryptingesnj visy valdymo sprendima diegianciy dalyviy elgesj, jo for-
muluoté turi atitikti Siuos pagrindinius reikalavimus:

» Valdymo sprendimo formuluote turi bati konstatuojamas norimas
pasiekti tikslas — Siuo reikalavimu siekiama uztikrinti kryptingus
valdymo sprendimo diegimo veiksmus ir galimybe stebéti bei kont-
roliuoti jy jvykdyma.

» Valdymo sprendimo formuluoté turi bati isreiksta per norima pa-
siekti rezultata, o ne per atliekama veiklg — Sis reikalavimas leidzia
uztikrinti kryptingesne visy valdymo sprendimo jgyvendinimo da-
lyviy veikla, iSvengti skirtingo informacijos suvokimo. Darbuotojas
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neabejotinai daug aiskiau suvoks savo veiksmus ir matys galutinj
rezultata, jei formuluoté bus, pavyzdziui, ,sumazinti darbuotojy
kaita”, o ne ,mazinti darbuotojy atleidima”.

» Valdymo sprendimo formuluoté turi bati visiems vienodai supran-
tamai isreiksta (jei jmanoma — kiekybiskais terminais) — Siuo reika-
lavimu siekiama viska, kas jmanoma, valdymo sprendimo formu-
luotéje perteikti kiekybiniais terminais. Taip uztikrinamas formu-
luote perduodamos informacijos tikslumas, iSvengiama skirtingo
informacijos suvokimo ir iskraipymo klaidy. Juk visiems aiskesne,
pavyzdziui, formuluoté ,padidinti pelna 5 %*, negu ,pagerinti
jmonés darba”.

» Valdymo sprendimo formuluote turi bati aiskiai apibadintas val-
dymo sprendimo jdiegimo terminas — §is reikalavimas batinas pla-
nuojant valdymo sprendimo jdiegimo plana sudaranciy veiksmy
terminus, suteikia aiSkumo visiems darbuotojams, dalyvaujantiems
diegiant valdymo sprendima, taip pat leidZia stebéti ir kontroliuoti,
ir, jei reikia, priimti koreguojancius veiksmus.

Visus isvardytus reikalavimus atitinka $ie valdymo sprendimo formu-

luotés pavyzdziai:

» lki 8. m. lapkri¢io 1 d. parengti nauja darbuotojy skatinimo pro-
grama.

» Per 3 ménesius gamybos broka sumazinti 5 %.

» lki §. m. pabaigos visuose padaliniuose jdiegti nauja apskaitos val-
dymo programa.

» Iki kito ketvirCio pabaigos perorganizuoti komercijos skyriaus dar-
bus, kad atitikty nauja strukttra.

» lki kity kalendoriniy mety pabaigos internetinés prekybos apimtis
padidinti 10 %.

|sakymo apie valdymo sprendima priede turéty bati pateiktas valdy-

mo sprendimo jdiegimo veiksmy planas. Jis turi uztikrinti, kad spren-
dimas bus paverstas veiksmy seka. Jame pateikiama informacija apie
sprendimo uzduociy (veiksmy) jgyvendinimo eiga, atsakomybe uz kon-
krecias uzduotis (veiksmus), atsiskaitymo tvarka vykdant uzduotis. Taip
pat gali bati aptarta pakeitimy (jei iskilty naujy problemy) atlikimo tvar-
ka ir pan. Valdymo sprendimo jdiegimo plano strukttra gali bati tokia,
kaip pateikta 4 lenteléje.
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4 lentelé. Vadybinio sprendimo jdiegimo veiksmuy plano struktiira

Sudétinés dalys

Reikalavimai

Veikimo uzdaviniai:
1), 2),3),4),....

turi bati isdéstyti loginés eilés tvarka;
turi liesti viena specifinj klausima;
turi bati ireiksti per norima pasiekti
rezultata, o ne per atliekama veikla;
turi bati ireiksti jei jmanoma kiekybi-
niais terminais

Atsakingas darbuotojas (uz kiekviena
uzdavinj)
1),2),3),4),...

juo turi bati paskirtas asmuo, kuris
turi pakankamai informacijos,
kompetencijos, yra motyvuotas

Planuojama data (kiekvienam
uzdaviniui)
1),2),3),4),....

turi bati aiskiai suformuluotas
terminas

Reali data (kiekvienam uzdaviniui)
1), 2), 3), 4), ....

Si eiluté uzpildoma jvykdzius
kiekvieng uzdavinj

Griztamasis rysys (atsiskaitymo tvarka
uz kiekvieng uzdavinj)
1),2),3),4), ...

konkretus, aiskus;
iSmatuojamas

Motyvavimas (paskatos / nuobaudos
uz kiekvieno uzdavinio jvykdyma)

turi bati nurodytos efektyvios
motyvavimo priemones

1),2),3),4),...

I$ 4 lentelés matyti, kad pirmiausia veiksmy plane turi bati suformu-
luojami ir logine seka pagal atlikimo pradzios laika pateikiami uzda-
viniai, detalizuojantys valdymo sprendimu suformuluota tiksla. Jie turi
bati konkretas, susije tik su vienu atskiro darbo atlikimu, ir isreiksti per
norima pasiekti rezultata. Darbuotojas neabejotinai daug aiskiau suvoks
savo veiksmus, jei uzdavinio formuluoté bus, pavyzdZiui, ,parengti nau-
ja sutartj su tiekéjais”, negu ,pagerinti sutartj su tiekéjais”. Taip veiksmy
plane isdéstyti ir suformuluoti uzdaviniai vaizdziai parodo konkrecius
veiksmus ar uzduotis, kuriuos batina atlikti norint pasiekti galutinj tiksla,
t. y. igyvendinti sprendima.

Kad valdymo sprendimas baty jgyvendintas, batina paskirti darbuo-
tojus, atsakingus uz kiekvieng uzdavinj. Jie nebatinai turi bati tos uzduo-
ties atlikéjai. Jei valdymo sprendima priima auksciausio lygio vadovas,
uz tam tikrg veikimo uzdavinj didesnéje organizacijoje atsakingu asme-
niu taps jam pavaldus padalinio vadovas. Sis savo padalinyje uZsiims
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jam pavesto uzdavinio jgyvendinimu ir veikiausiai paskirs konkrety tos
uzduoties vykdytoja ar net kelis darbuotojus. Svarbu, kad atsakinguoju
asmeniu tapty motyvuotas darbuotojas, turintis pakankamai informaci-
jos, Ziniy ir jgadziy. Todél tikslinga j veiksmy plana jtraukti eilute, kurio-
je baty nurodytos motyvavimo priemonés uz kiekviena jvykdyta uzduot;j
ir uztikrinty uz jas atsakingy asmeny motyvacija.

Veiksmy plane bdtinai nurodoma tiksli planuojama data, iki kurios
kiekvienas uzdavinys turi bati jgyvendintas. Taip isdéstomas ir aiskiai
parodomas valdymo sprendimo jgyvendinimas. | veiksmy plana deréty
jtraukti punkta, kuriame baty nurodyta reali kiekvienos uzduoties jgy-
vendinimo data. Taip lengviau pastebéti ir imtis koreguojamy veiksmuy,
jei kuri nors uzduotis atliekama ne pagal plana. Savaime suprantama,
veiksmy plane turi bati nurodytos konkrecios, aiskios ir iSmatuojamos
atsiskaitymo uz kiekvienos uzduoties vykdymo eiga priemonés ir tvar-
ka (grjiztamasis rySys). Tai uztikrina kryptinga ir veiksminga valdymo
sprendimo diegimo kontrole. Kai aptariami valdymo sprendimo rezulta-
tai (V etapas), verta j veiksmy plana jtraukti informacija apie problemas,
su kuriomis buvo susidurta atliekant kiekvieng uzduotj, bei joms iSspresti
priimtus koreguojancius veiksmus (Zr. 9 skyriaus 5 lentele). Placiau apie
tai kalbama 9 skyriuje.

Valdymo sprendimo jgyvendinimo veiksmams reglamentuoti bei jy
jgyvendinimo laikui valdyti gali bati naudojami jvairas projekty valdy-
mo metodai, pavyzdZiui, projekto aprépties planas, darby i$skaidymo
struktara, apibendrintas darby aprasas, Gantto tvarkarastis, darbo kra-
vio histogramos®', bei tinklinio planavimo metodai, pavyzdziui, tinklinis
grafikas, PERT>2.

Tinklinio grafiko metodas (angl. Critical Path Method — CPM) — darby
atlikimo atvaizdavimo badas, parodantis uzduociy ar darby atlikimo ei-
liskuma ir tarpusavio rySius, grindziamas kritinio kelio analize. Taikant §j
metoda, nustatoma tiksli labiausiai tikétina darby atlikimo trukmé. Po to
tinkliniame grafike nuosekliai vienas paskui kita nuo pradinio iki galu-
tinio jvykio pateikiama darby seka. Kritinis kelias — pats ilgiausias, jo
gauta trukmeé rodo, kiek ilgiausiai uztruks pasiekti tiksla. Valdymo spren-
dimo priemimo kontekste kritinis kelias parodo, kiek ilgiausiai uztruks
valdymo sprendimo diegimas. Sis metodas labai vaizdZiai iliustruoja val-
dymo sprendimo jgyvendinimo uzdaviniams reikalingy darby atlikimo
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nuosekluma, taip pat parodo, kaip vieny darby atlikimo pradzios laikas
priklauso nuo kity darby baigties ir kuriuos darbus galima vykdyti lygia-
greciai (tuo pat metu).

PERT (angl. Program Evaluating and Review Technique) metodas i3
esmeés yra analogiskas tinklinio grafiko metodui. Pagrindinis skirtumas —
darby trukmés nustatymas. PERT metodu darbo trukmé skaiciuojama
naudojant matematines formules ir apibréZiama trimis jvertinimais:

» minimali galima darbo trukmé — optimistiné trukme;

» maksimali priimtina darbo trukmé — pesimistiné trukmeé;

» labiausiai tikétina darbo trukmé — tikimasi, kad bus intervale tarp

optimistinés ir pesimistines.

Gantto tvarkarastis, arba stulpeliy diagrama, vaizdziai iliustruoja dar-
bus ir jy atlikimo trukme. Jis gali bati pavaizduotas kaip lentelé, kurios vie-
name stulpelyje nuosekliai iSvardijami valdymo sprendimo diegimo uzda-
viniai, o kitame — juostelémis parodoma jiems atlikti reikalingas laikas.

Valdymo sprendimo diegimo veiksmy tinkliniam planavimui ir Gantto
diagramoms sukurta ne viena kompiuterizuota priemoné, pavyzdziui,
labiausiai paplitusi ,darbas-rodyklé” tinklinio planavimo metodika,
Microsoft® Project programiné jranga Gantto tvarkaras¢iams sudaryti>3.

Valdymo sprendimo jdiegimo plang vadovas gali parengti ir pats vie-
nas. Bet priklausomai nuo vadovavimo stiliaus §j darba jis gali patikéti ir
grupei darbuotojy, pavyzdziui, tiems, kuriuos numato skirti atsakingais
asmenimis. Tokiu atveju darbuotojai patys i$ anksto apgalvos savo vaid-
menj jgyvendinant valdymo sprendima, basimas uzduotis ir terminus bei
sau priimtinas griztamojo rysio ir skatinimo priemones. Visus reikiamus
dokumentus veikiausiai parengs vadovo administratoré.

Santrauka

Valdymo sprendimo priémimas — treciasis racionalaus valdymo spren-
dimy priémimo proceso etapas, kurio metu atrenkama optimali /
geriausia alternatyva vadybinei situacijai iSspresti ir valdymo sprendi-
mo priémeéjas jos pagrindu suformuluoja galutinj valdymo sprendima
bei jj jformina. Siame etape atliekami du darbai: (3.1.) atrenkama op-
timali / geriausia alternatyva; (3.2.) suformuluojamas ir jforminamas
valdymo sprendimas.
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Optimalios / geriausios alternatyvos atrinkimas — racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso treciojo etapo (3.1.) darbas, per kurj i$
keliy tinkamy alternatyvy parenkama optimali arba pati geriausia. Op-
timali alternatyva atrenkama sprendZiant optimizavimo uzdavinj, pa-
vyzdZiui, rezultaty matrica, sprendimy medj. Taikant kitus kiekybinius
ar kokybinius alternatyvy pasirinkimo metodus, atrenkama geriausia
alternatyva. Atrinkti optimaliai alternatyvai taip pat taikomi sudétin-
gesni matematiniai metodai, pavyzdziui, matematinis modeliavimas,
tiesinis programavimas, imitacinis modeliavimas, dinaminiy eiluciy
(laiko) prognozavimas, priezasties-pasekmés modeliavimas; eiliy teo-
rija, kasty-naudos analizé, ekstrapoliavimas; regresiné analizé.
Pagrindinés vadovy klaidos atrenkant optimalia / geriausia alternatyva:
nesivarginama naudoti matematiniy (optimizavimo) metody; pasiren-
kama ta alternatyva, kur maziau rizikos; skubama taupymo sumetimais,
dél to pasirenkama blogesné alternatyva; orientuojamasi j patirtj. Val-
dymo sprendimo suformulavimas ir jforminimas — racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso treciojo etapo (3.2.) darbas, per kurj pats
sprendimo priéméjas suformuluoja galutinj sprendima, taip pat paren-
giamas jo jgyvendinimo planas ir visi susije dokumentai.

Valdymo sprendimo formuluoté turi atitikti Siuos pagrindinius reikala-
vimus: ja turi bati konstatuojamas norimas pasiekti tikslas; ji turi bati
isreiksta per norima pasiekti rezultata, o ne per atliekama veikla; ji turi
bati visiems vienodai suprantamai isreiksta (jei jmanoma — kiekybi-
niais terminais); ja turi bati aiskiai suformuluotas valdymo sprendimo
jdiegimo terminas.

Valdymo sprendimo jdiegimo veiksmy planas turi paversti sprendima
veiksmy seka, todél jame turi bati informacija apie: sprendimo uzduo-
¢iy (veiksmy) jgyvendinimo eiga, atsakomybe uz konkrecias uzduotis
(veiksmus), atsiskaitymo tvarka vykdant uzduotis ir kt. Siekiant aiskiau
ir tiksliau nustatyti darbus, reikalingus valdymo sprendimo jgyvendi-
nimui atlikti, pamatyti jy tarpusavio rysius ir seka bei trukme, gali bati
naudojami Sie projekty valdymo darby reglamentavimo ir laiko plana-
vimo metodai: projekto aprépties planas, darby i$skaidymo struktara,
apibendrintas darby aprasas, Gantto tvarkarastis, darbo kravio histo-
gramos, — bei tinklinio planavimo metodai: tinklinis grafikas, PERT.
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Valdymo sprendimo jdiegimo plang gali parengti pats vadovas arba
pavesti tai atlikti grupei darbuotojy, kuriuos numato skirti atsakingais
asmenimis.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1)

10

=

Ivardykite ir apibadinkite valdymo sprendimo priémimo etapo
darbus, nusakykite jy skirtumus.

Palyginkite ir aptarkite optimalios ir geriausios alternatyvos savo-
ky skirtumus.

Paaiskinkite rezultaty matricos ir sprendimy medzio metodus.
ISvardykite kitus optimaliai alternatyvai atrinkti naudojamus kie-
kybinius metodus ir modelius.

Aptarkite optimalios (geriausios) alternatyvos atrinkimo darbe da-
romas vadovy neracionalumo klaidas.

[Svardykite galimus optimalios ar geriausios alternatyvos atrankos
subjekty variantus, aptarkite veiksnius, lemiancius jy pasirinkima.
ISvardykite ir paaiskinkite valdymo sprendimo formuluotei kelia-
mus reikalavimus ir pagal juos teisingai suformuluokite valdymo
sprendimo pavyzdj.

ISvardykite ir paaiskinkite valdymo sprendimo jgyvendinimo pla-
nui keliamus reikalavimus ir pagal juos parenkite valdymo spren-
dimo jgyvendinimo plano pavyzdi.

Kuo naudingi ir kada tinkami projekty valdymui naudojami darby
reglamentavimo ir laiko planavimo metodai?

ISvardykite galimus valdymo sprendimo jgyvendinimo plano pa-
rengimo subjekty variantus, aptarkite veiksnius, lemiancius jy pa-
sirinkima.



8 SKYRIUS

Valdymo sprendimo jdiegimas

Mokymao(si) tikslai

Studentas, sékmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) I8vardyti ir paaiskinti valdymo sprendimo diegimo etapo ypatu-
mus ir jo sudétinguma lemiancias priezastis bei veiksnius.

2) Suvokti valdymo sprendimo jdiegimo etapa, t. y. sugebéti isskirti
ir atpazinti $io etapo darbus.

3) I8analizuoti vykdytojy supazindinimo su valdymo sprendimu dar-

ba, t. y.:

iSvardyti ir atskirti vykdytojy supazindinimo su valdymo spren-
dimu metodus;

aptarti vykdytojy supazindinimo su valdymo sprendimu meto-
dy taikymo tinkamuma;

apibadinti vykdytojy supazindinimo su valdymo sprendimu
subjekta ir dalyvius bei juos lemiancius veiksnius.

4) Isanalizuoti valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir seki-
mo darba, t. y.:

iSvardyti ir apibtdinti valdymo sprendimo jgyvendinimo kon-
trolés rasis;

apibadinti valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés proce-
so turinj;

aptarti valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir sekimo
darbo skirtumus ir juos lemiancias priezastis;

iSvardyti valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolei ir sekimui
naudojamas grjztamojo rysio priemones ir aptarti jy taikymo
tinkamuma;

apibtdinti valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir seki-
mo darbo subjekta ir dalyvius bei juos lemiancius veiksnius.

Valdymo sprendimo jdiegimo etapas yra bdtinas ir labai svarbus. Daz-
na vadovy klaida — manyti, kad svarbiausia yra priimti gera sprendima,
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o veiksmai jam jgyvendinti atsiras savaime. Praktika rodo: jeigu vykdyto-
jai nenori ar nesugeba jgyvendinti gero sprendimo, jis bus nesékmingas.
Sis etapas esmingai skiriasi nuo ankstesniy, nes ¢ia i§ principo pa-
sikeiCia darbo pobadis — mastymo veiklg keic¢ia darbas su Zmonémis.
Turbat todél racionalus pozidris j valdymo sprendimy priémima, kuriuo
akcentuojamas matematiniy metody naudojimas, valdymo sprendimo
diegimo etapui neskiria tiek déemesio, kiek ankstesniems. Siame etape
jvyksta vadybiniam darbui bdtinas kity Zmoniy (vadovui pavaldziy dar-
buotojy) jtraukimas. Ne veltui valdymas daznai vadinamas darbu ,kity
Zmoniy rankomis”. Literattroje>* net teigiama, kad sprendimas néra pri-
imtas (téra tik tam tikri geri ketinimai), kol jo jgyvendinimo procesas
netampa kurio nors darbuotojo uzduotimi ir atsakomybe. Taigi geras val-
dymo sprendimas yra tik toks, kurj priemus batinai atliekami atitinkami
jo igyvendinimo veiksmai. Jei valdymo sprendimas néra jgyvendinamas,
netampa realybe — geriau bty buve i3 viso jo nepriimti: nes toks spren-
dimas tik sukuria nepastovuma, o 3is kai kuriais atvejais gali bati net
blogesnis nei vengimas veikti ar susidariusios situacijos ignoravimas.
Kad priimtas sprendimas baty sékmingai jgyvendintas, Siame etape
vadovas turi atsakyti j Siuos klausimus:
1. Kokius organizacijos narius informuoti, kad yra priimtas sprendimas?
2. Kokiy veiksmy reikia imtis, kad Zmonés, turintys atlikti sprendimo
jgyvendinimo uzduotis, i3 tikryjy galéty jas atlikti? (Svarbu ne tik aiskiai
priskirti atsakomybe uz tam tikry veiksmy jgyvendinima konkrec¢iam dar-
buotojui, bet ir jsitikinti, kad Zmonés sugebés pakeisti savo elgesj, jpro-
Cius ar poziarj, jei to reikalauja sprendimo jgyvendinimo procesas®s).
Taigi valdymo sprendimo diegimas gali bati paprastas arba sudétin-
gas ir tai priklauso nuo Siy veiksniy:
» Valdymo sprendimo jdiegimo dalyviy pasipriesinimas. Valdymo
sprendimo diegimas visada susijes su didesniais ar mazesniais visy
i ji itraukty darbuotojy darbo pokyciais. Todél labai svarbu bet ku-
rio darbuotojo — atsakingo asmens ar paprasto vykdytojo — pozitris
j pokycius. Valdymo sprendimo diegima apsunkina darbuotojai,
kurie jauciasi saugus tik tada, kai niekas jy darbe nesikeicia, kurie
vengia keisti jprocius ir pan.
» Vadovo valdzios panaudojimo laipsnis. Valdymo sprendimo
jdiegimo etape vadovas ,dirba kity Zmoniy rankomis”, tad jis
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neiSvengiamai rapinasi, ar jie atlieka viska taip, kaip numatyta. To-
dél vadovas nori kontroliuoti valdymo sprendimo jdiegimo dalyviy
veiksmus. Per didelé kontrolé, kisimasis j kity atliekama darba, val-
dzios demonstravimas gali sukelti darbuotojy pasipriesinima ir ap-
sunkinti valdymo sprendimo jgyvendinima. Kita vertus, tam tikrais
atvejais, jei vadovas visai nesidomés sprendimo jgyvendinimu, gali
atrodyti, kad jam tai nesvarbu, ir darbuotojai gali nesistengti gerai
atlikti jiems pavesty darby.

» Nenumatyty situacijy tikimybé. Valdymo sprendimai organizaci-
jose dazniausiai priimami netikrumo arba rizikos basenomis, kai
(kaip aptarta 2 skyriuje) vadovai susiduria su nenumatytais poky-
Ciais alternatyvy vertinimo ir pasirinkimo metu jgyvendinant spren-
dimus arba jiems traksta Ziniy, reikalingy valdymo sprendimo pa-
sekmiy tikimybéms nustatyti.

Kitos priezastys, sukelianc¢ios nenumatytas situacijas valdymo spren-

dimo diegimo etape, gali bati Sios:

1) suvokta vadybiné situacija, kuriai iSspresti priimtas sprendimas,
buvo suformuluota neteisingai dél netikslios ar nepakankamos in-
formacijos ja diagnozuojant;

2) neteisingai interpretuoti aplinkos jtakos faktai valdymo sprendimo
pasekmémes;

3) neteisingai parinkti darbuotojai, jtraukti j valdymo sprendimo jgy-
vendinima;

4) suformuluotas valdymo sprendimas neatitinka realiy galimybiy jj jgy-
vendinti, nes parengiant ar priimant sprendima trtiko racionalumo.

Kad valdymo sprendimas baty sekmingai jdiegtas, reikia atlikti du dar-

bus: (4.1.) vykdytojy supaZindinimas su valdymo sprendimu; (4.2.) val-
dymo sprendimo jgyvendinimo kontrolé ir sekimas.

Vykdytoju supazindinimas su valdymo sprendimu
(4.1. darbas)

Siame darbe valdymo sprendima priémes vadovas pristato ir isaiskina
darbuotojams valdymo sprendima, supazindina su jiems keliamais uz-
daviniais, jy atlikimo terminais ir kitais jgyvendinimo veiksmy plano
punktais. Tad vadovas turi nuspresti:
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» kam bus pristatomas valdymo sprendimas;

» kaip bus pristatomas valdymo sprendimas;

» kas bus aptariama pristatant valdymo sprendima;

» kur ir kaip detaliai bus prieinamas veiksmy planas.

Priklausomai nuo valdymo sprendimo svarbos organizacijai bei
vadovy pozidrio, valdymo sprendimas gali bati pristatomas visiems orga-
nizacijos darbuotojams, tik uz atskiras uzduotis atsakingiems darbuoto-
jams arba visiems vykdytojams. Sis darbas bus Zymiai paprastesnis, jeigu
i valdymo sprendimy priémimo procesa buvo jtraukti darbuotojai, turin-
tys jgyvendinti sprendima ar bent atsakingi uz atskirus uzdavinius. Jei
darbuotojai dalyvavo aptariant vadybine situacija, formuluojant ir ver-
tinant alternatyvas, priimtas valdymo sprendimas jiems nebus naujiena.
Jei vadovas jtrauké reikiamus darbuotojus rengiant valdymo sprendimo
igyvendinimo veiksmy plang, jam nebereikés aiskinti, kaip teisingai turi
bati realizuotas priimtas sprendimas, bus iSvengta komunikacijos klaidy
perduodant informacija. Jei vadovas priima valdymo sprendima vien-
valdiskai, o kitus susijusius darbuotojus jtraukia minimaliai, batina skirti
daugiau démesio jiems teisingai pristatyti ir iSaiskinti priimta valdymo
sprendima. Vadovas tada turi atlikti dar viena svarby darba — supazin-
dinti atsakingus darbuotojus ar vykdytojus su veiksmy planu.

Taigi vadovas turi pasirinkti tinkamus metodus, kaip individui ar gru-
pei pristatyti priimta valdymo sprendima ir jo jgyvendinimo veiksmy
plana, kad visi teisingai suprasty ir nesiprieSinty jo diegimui. Galimi
jvairas metodai nuo individualiy vadovo pokalbiy su kiekvienu val-
dymo sprendimo jgyvendinimo dalyviu iki bendro visy valdymo spren-
dimo jgyvendinimo dalyviy susirinkimo. Konkrety metoda salygoja
vadovo vadovavimo stilius, jo pasitikéjimas valdymo sprendimo jgy-
vendinimo dalyviais, organizacijoje priimtos komunikavimo su paval-
diniais normos, sprendimo sudétingumas ir pan. Pagal Siuos veiksnius
taip pat pasirenkama, kokie klausimai bus aptariami pristatant valdymo
sprendima. Paprastai visada turi bati aptariami valdymo sprendimo
diegimo veiksmai ir jy jgyvendinimo terminai. To turéty uztekti, kai
sprendimo jgyvendinimo veiksmy plana rengia darbuotojai, turintys
jgyvendinti sprendima ar bent esantys atsakingi uz atskirus uzdavinius.
Taciau vadovas gali noréti ir nuodugniai isaiskinti kiekvienam valdymo
sprendimo jgyvendinimo vykdytojui, kaip turéty bati atlikta jam iskelta
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uzduotis. Siuo atveju vadovas grei¢iausiai pasirinks individualy pokalbj
su kiekvienu vykdytoju, ne tik su darbuotoju, atsakingu uz uzduoties
vykdyma. Jei organizacijoje (ypa¢ didesnéje) jprasta paisyti valdymo
hierarchijos pavaldumo rysiy, valdymo sprendima vadovas turéty pri-
statyti ir aptarti per pasitarima, kuriame dalyvauja tik tiesioginiai jo
pavaldiniai, paprastai uz valdymo sprendimo uzdaviniy jgyvendinima
atsakingi vadovai. Tuomet su tiesioginiais vykdytojais vadovas gali ir
nesusitikti, tad tikétinos jvairios komunikacijos klaidos. Todél priimant
ypac svarbius valdymo sprendimus, vadovas gali surengti visy valdymo
sprendimo jgyvendinimo dalyviy susirinkima — taikydamas $j metoda,
valdymo sprendima priémes vadovas sukvies pokalbio visus darbuo-
tojus, vienaip ar kitaip jtrauktus j valdymo sprendimo jgyvendinima.
Susirinkime bus pristatytas sprendimas ir jo jgyvendinimo veiksmai,
terminai bei kiti, vadovo manymu, svarbts dalykai. Tac¢iau (dél daly-
vaujanc¢iy zmoniy skaiciaus) tai néra tinkama priemoné, jei vadovas
nori nuodugniai i3aiskinti, kaip kiekviena uzduotj reikeéty atlikti. Siuo
atveju susirinkimas labiau tinka tik informuoti darbuotojus, suzinoti jy
nuotaikas ir pan.

Bet kuris aptartas valdymo sprendimo pristatymo metodas baty Zymiai
rezultatyvesnis, jei dalyviai i§ anksto susipaZinty su valdymo sprendimu
ir jo jgyvendinimo veiksmy planu. Todél vadovas turéty pasirapinti,
kad iki susitikimo visi valdymo sprendimo diegimo dalyviai gauty jsa-
kyma (valdymo sprendima) ir prieda (valdymo sprendimo jgyvendinimo
veiksmy plana).

Vadovas turi pasirtpinti, kad kiekvienas atsakingas darbuotojas turéty
reikiama informacija rastiska forma. ZodZiu pateikta informacija ilgainiui
gali bati uzmirstama, iskraipoma, neteisingai interpretuojama, todél pri-
valu naudotis ir rasytine. Kiekvienas darbuotojas privalo turéti veiksmy
plana bei tinklinius grafikus (jei buvo naudoti) ar galimybe laisvai prie
ju prieiti, kad galéty ne tik pasitikslinti, ar teisingai suprato uzduotj, bet
ir ateityje kontroliuoti savo veiksmus, pasitikrinti, ar nevéluoja atlikti
paskirty darby, ar nuo jo veiksmy nenukentés kiti darbai. Priimdamas
sprendima, kokia informacija bus prieinama, vadovas turi nuspresti, ar
darbuotojas gali matyti visg informacija, ar tik susijusias veiklas. Pavyz-
dziui, ar atsakingas asmuo turéty zinoti, kaip uz atliktas uzduotis bus
motyvuojami kiti.
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Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolé ir sekimas
(4.2. darbas)

Sio darbo paskirtis — gauti griztamajj rysj apie valdymo sprendimo jgy-
vendinima, todél atliekama valdymo sprendimo jdiegimo darby ir uzda-
viniy kontrolé ir/ar stebéjimas. Darbas batinas dél io skyriaus pradzioje
aptarty nenumatyty situacijy atsiradimo priezasciy, nes kiekvienas, net
ir itin sékmingas valdymo sprendimas, tam tikru momentu gali pasirodyti
nebetinkamas. Todél jgyvendinant valdymo sprendima vadovas turi uz-
tikrinti, kad baty nuolat stebima ir renkama informacija, kaip pasitvirtina
prielaidos apie pasekmes, numatytos valdymo sprendimo parengimo ir
priemimo etapuose, kaip jos atitinka realius jvykius, ar viskas klostosi
taip, kaip planuota. Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir se-
kimo darbas gali skirtis pagal valdymo sprendimo priéméjo — vadovo —
nuomone dél dalyky, lemianciy valdymo sprendimo jgyvendinimo kon-
trolés ir sekimo ypatumus:
» ka konkreciai valdymo sprendimo jgyvendinimo etape reikia ste-
béti ir kontroliuoti;
» kada ir kokius koreguojancius veiksmus priimti;
» kokia kontrolés rasj — eigos, rezultaty (postveiksmo) ar preliminarig —
naudoti (Zr. 10 pav.).

> 192}
o— T
g Uzdavinio =
o) igyvendinimas | ———————————> E
s [
Preliminari Eigos Postveiksmo
kontrolé kontrolé kontrolé

10 pav. Kontrolés rasys diegiant valdymo sprendima

Paprasciausia naudoti rezultaty kontrole, t. y. patikrinti, ar visi val-
dymo sprendimo jgyvendinimo veiksmy plane numatyti uzdaviniai
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jvykdomi laiku. Jei vadovas pasitenkina tokiu kontrolés badu, vadinasi,
jis visiskai pasitiki darbuotojais, kuriems pavesta jgyvendinti atskirus uz-
davinius. Kitais atvejais vadovas gali nuspresti atlikti eigos kontrole, t. y.
kontroliuoti veiksmy plano vykdymo eiga, kitaip tariant, tikrinti jj suda-
ran¢iy uzduociy atlikima arba uzdaviniy rezultatus. Yra vadovy, manan-
Ciy, jog uztenka stebéti, ar darbuotojai gerai dirba ir stengiasi, ar nerodo
pasipriesinimo valdymo sprendimo jgyvendinimui. Tokiais atvejais ste-
bimas ir kontroliuojamas dalyvaujanc¢iy darbuotojy elgesys. Jei vadovas
nuspresty naudoti preliminarig kontrole, tai reiksty valdymo sprendimo
jgyvendinimui numatyty veiksmy ,jéjimy” patikra — vadovas turéty de-
taliai aptarti atsakingiems asmenims priskirty uzdaviniy jgyvendinimo
veiksmus, uzdaviniy vykdytojy kandidataras. Jei valdymo sprendimui
jgyvendinti naudojami 7 skyriaus pabaigoje aptarti projekty valdymo
metodai, preliminari kontrolé reiksty, jog su kiekvienu uz atskirg uzda-
vinj atsakingu asmeniu aptariama atskiri projekto aprépties planai, darby
isskaidymo struktaros dalys, konkreciy darby aprasai, darbo kravio histo-
gramos, Gantto tvarkarasciai, tinkliniai tvarkarasciai. Jei valdymo spren-
dimui jdiegti sukuriami Sie dokumentai, vadinasi, jie bus naudojami ir
eigos bei rezultaty kontrolei atlikti.

Praktikoje, jgyvendinant valdymo sprendimg, paprastai daug svarbiau
kontroliuoti eiga nei patj rezultata, nes daznai darbuotojais negalima pa-
sitikéti 100 %. Bana, kad atliekant uzduotis paaiskéja, jog darbuotojas
jas suprato savaip, nors aptariant darby plang viskas buvo aisku. Tokiu
atveju nekontroliuojant eigos, o tik rezultata, prarandamas laikas, nes
rezultatas nebus toks, kokio tikétasi; darbuotojas i§ esmés darba atlieka
neteisingai. Taip pat didéja tiek vadovo, tiek darbuotojo nepasitenkini-
mas. Vadovas nepatenkintas, kad darbuotojas nesuprato uzduoties, nors
atrodeé kitaip, darbuotojas nepatenkintas, kad uZzduotis buvo neaiskiai
suformuluota, veltui sugaiso laika. Dar viena pasekmé — organizacija
patiria ne tik laiko, bet ir finansiniy nuostoliy, nes neteisingai atliekant
uzduotj buvo naudojami istekliai, darbuotojo darbo laikas panaudotas
neefektyviai, taigi patiriami nuostoliai dél iSmokéto darbo uzmokescio.
Taciau Sie praktiniai pastebéjimai nereiskia, jog uztenka kontroliuoti tik
eiga, rezultato kontrolé taip pat batina. Be to, privalu aiskiai apibrézti,
kokiy rezultaty —tarpiniy ar galutiniy — kontrolé bus atliekama. Abi kont-
rolés rasys reikalingos, nes skiriasi jy tikslai.
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Kai valdymo sprendimo jgyvendinimas trunka ilgiau, verta stebéti
pokycius organizacijos aplinkoje, pavyzdziui, konkurenty elgesj. Dél to
gali kilti nenumatyty situacijy ir valdymo sprendimo jgyvendinimas gali
vykti ne taip, kaip buvo numatyta. Nenumatyty situacijy gali atsirasti dél
kitokiy, nei tikétasi, darbuotojy elgesio ar uzduoties atlikimo eigos. Tada
valdymo sprendimo priéméjas turi apsispresti, ar reikia koreguoti valdy-
mo sprendimo jgyvendinimo plang ir kaip tai daryti.

Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés procesas, kuris turéty
fiksuoti vadovui svarbius kontrolés ir stebéjimo Zingsnius, pavaizduo-
tas 11 pav. IS jo matyti, kad pirmiausia, remiantis valdymo sprendimu
ir jo jgyvendinimo veiksmy planu, turi bati sukuriami valdymo spren-
dimo jgyvendinimo standartai. Jais turéty tapti veiksmy plane numatyty
uzduociy jvykdymo terminai, tam tikri kiekvienos uzduoties rezultaty
reikalavimai, jei to reikia vykdymo eigai. Valdymo sprendimo jgyvendi-
nimo standartais taip pat gali bati 7 skyriaus pabaigoje aptarti projekty
valdymo metodai: projekto aprépties planas, darby isskaidymo struktd-
ros, apibendrinti darby aprasai, darbo kravio histogramos, Gantto tvar-
karasciai, tinkliniai tvarkarasciai.

3. VEIKLOS IR Taip .
STANDARTUY Nieko i |
PALYGINIMAS nedaryti
Valdymo 7\
sprendimas; Ne
lgyvendinimo
veiksmy planas Nuokypis >_Taip Nieko
¢ leidziamas? nedaryti
1. VS IDIEGIMO 2. VS |IDIEGIMO
STANDARTU —>»> VEIKLY
SUKURIMAS MATAVIMAS
A AAA Standartai Analizuoti
tinkami? priezastis
4. PERZIURETI 4. KOREGUOTI
VS |IDIEGIMO VS IDIEGIMO
STANDARTUS VEIKLA
|

11 pav. Valdymo sprendimo igyvendinimo kontrolés procesas
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Supazindinant vykdytojus su valdymo sprendimu (4.1. darbas), apta-
riant valdymo sprendimo jgyvendinimo atskirus uzdavinius, labai svarbu
isanalizuoti konkrecius ir pamatuojamus jy veiksmus bei uzduotis, galu-
tinius ir tarpinius rezultatus. Tada galima kryptingai nustatyti kiekvienos
atliekamos veiklos atitiktj aptartiems standartams ir issiaiskinti, ar viskas
vyksta, kaip numatyta, ar esantys nukrypimai nereiksmingi. Taip galima
konstatuoti, kad valdymo sprendimo jgyvendinimo veiklos atitinka nu-
matytus standartus ir nereikia nieko daryti. O pastebéjus reikdmingesnius
pokycius — koreguoti valdymo sprendimo diegimo veikla, uzdavinj arba
net i$ naujo aptarti valdymo sprendimo diegimo uzdaviniy reikalavimus
ir pakoreguoti konkrecios veiklos atlikimo standartus.

Valdymo sprendimo priéméjas turi apsispresti, kaip daznai kontro-
liuoti, kitaip tariant, vykdyti veikly matavima. Viena vertus, kuo daz-
niau atliekama kontrolé, tuo greiCiau pastebimi bet kokie nuokrypiai
nuo plano. Antra vertus, svarbus darbuotojy poZidris j kontrole — daznai
darbuotojai nemégsta jaustis kontroliuojami. Kontrolés daznuma turbat
labiausiai lemia vadovo vadovavimo stilius. Vadovai autokratai, ypac jei
patys vienvaldiskai priémé valdymo sprendima, paprastai nepasitiki, kad
pavaldiniai padarys viska taip, kaip sumanyta, todél kontroliuojama bus
per daznai. Kontrolés daznuma taip pat turéty lemti valdymo sprendimo
sudétingumas, svarba organizacijos sékmei, nenumatyty situacijy lygis.

Kiekvienas vadovas per kontrole turi uztikrinti tinkama grjiztamajj rysj
apie jau jvykusius dalykus arba vykdyti nuspéjamajj stebéjima. Grjzta-
masis rysys gali bati pateikiamas rastiska ir/arba Zzodine forma. Svarbu
teisingai pasirinkti priemones, kuriomis jis bus teikiamas.

Labiausiai jprasta priemoné — Zodinis pranesimas apie atliktus darbus
per pasitarima ar individualy pokalbj. PavyzdZiui, visose organizacijose
iprasti jvairiy lygiy vadovy organizuojami pasitarimai, kuriuose dalyvauja
tiesioginiai jy pavaldiniai. Paprastai viena pasitarimo daliy yra skiriama
7odiniam pavaldiniy atsiskaitymui ir darby aptarimui. Si priemoné tinka-
ma tada, kai vadovas pasitiki savo pavaldiniais, kai Zino, kad jie nesisten-
gia nuslépti savo nesékmiy, tikédamiesi iStaisysig patys be vadovo Zinios.
Rastiska ataskaita apie atliktus darbus greiciausiai tikslesné, nei niekur
nefiksuojamas Zodinis prane$imas, bet gali be reikalo gaisinti darbuotojo
laika. Todél vadovo pasitarimai organizacijose gali bati protokoluojami.
Zodinis pranesimas fiksuojamas protokole, tad darbuotojai privalo kalbéti
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atsakingiau. Be abejo, tokie pasitarimai uztikrina nuspéjamajj stebéjima
ir veiklos matavima, ypac jei yra suderinti su veiksmy plane numatyty
uzdaviniy jvykdymo terminais. Reikalui esant verta rengti papildomus in-
dividualius ar mazesniy grupiy pasitarimus, kuriuose baty aptariamos ne-
tikétai susidariusios situacijos, reikalaujancios neatidéliotiny sprendimy.
Taip pat naudinga, ypac jei vadovas pagrjstai abejoja uzduociy atlikimo
vykdytojy kompetencija ar atsakingumu, veiklos atlikimo standartuose,
kaip nuspéjamojo griztamojo rysio rastu priemones, numatyti rengiamy
dokumenty projekty teikima aptarimui pagal suderinta grafika.

Taip pat svarbu, kad sprendima priimantis asmuo nepasitikéty vien
gaunamais prane$imais ir ataskaitomis, bet ir pats (ar vienas i$ jo paval-
diniy) stebéty bei jsitikinty, kad jgyvendinimo procesas organizuojamas
gerai, kad prielaidos, kuriomis remiantis sprendimas buvo priimtas, vis
dar galioja ir yra teisingos, ar kad aplinkybés pasikeité ir turi bati atitin-
kamai keiciamos.

Taigi, atliekant valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir sekimo
darba, labai svarbu uztikrinti veiksminga ir efektyviag kontrolés sistema,
atitinkancia Siuos kriterijus:

» priimtinumas organizacijos nariams — kontrolés sistema, naudoja-

mi metodai ir priemonés neturi sukelti darbuotojy pasipriesinimo
ir nepasitenkinimo;

» tikslus ir ekonomiskas griztamasis rysys, veikiantis nustatyto lai-
ko ribose — kontrolés sistema turi uztikrinti, kad griZztamasis rysys
baty tikslus, garantuoty optimalias kontrolés islaidas ir leisty gauti
griztamajj rysj laiku, kol dar néra vélu istaisyti pastebétus nuokry-
pius nuo kontrolés standarty, pavyzdziui, uzdavinio jgyvendinimo
termino;

» kontrolés sistemos sudétingumo atitiktis valdymo sprendimo sudé-
tingumui — kuo sudétingesnis ir svarbesnis valdymo sprendimas,
kuo juo jgyvendinimo trukmé yra ilgesné, tuo sudétingesné turi
bati ir kontrolés sistema.

Kas turéty atlikti valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir seki-
mo darba (subjektas)? Organizacijos dydis (objektyvus) ir vadovavimo
stilius (subjektyvus) — du pagrindiniai veiksniai, lemiantys konkrety Sio
darbo subjekta, t. y. kontrole ir sekima vykdantys ir/ar uz juos atsakingi
darbuotojai.
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Mazoje organizacijoje, Zinoma, kontrole vykdo pats valdymo sprendi-
ma priémes vadovas. Aplinkos stebéjima jis taip pat atlikti gali pats arba
pavesti kitam specialistui. Dideléje organizacijoje atlikti kontrolés funk-
cija gali bati pavesta specialistams, valdymo sprendima priémes vadovas
batinai turéty tai padaryti. Tokiu atveju darbuotojai dalyvauja valdymo
sprendimo diegimo veiksmy plang paverciant veikly atlikimo standartais,
taip pat nustatytu daznumu matuoja veikly atitiktj standartams. Pagal
juy pateiktus rezultatus vadovas sprendzia, ar reikia imtis koreguojanciy
veiksmy. Vadovavimo stilius — subjektyvus veiksnys, nes valdymo spren-
dima priémes vadovas, net ir pavedes darba specialistams, gali juos kon-
troliuoti. Vadovavimo stilius ar organizacijoje priimtos kontrolés normos
gali lemti, kad patys darbuotojai kontroliuos savo uzduotis. Tad jie ir taps
valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir sekimo dalyviais.

Santrauka

Valdymo sprendimo jdiegimas — ketvirtasis racionalaus valdymo spren-
dimy priémimo proceso etapas, kurio metu valdymo sprendimo pri-
émeéjas supazindina vykdytojus su valdymo sprendimu ir uztikrina jo
igyvendinimo kontrole ir stebéjima. Siame etape atliekami du darbai:
(4.1.) vykdytojy supazindinimas su valdymo sprendimu; (4.2.) valdy-
mo sprendimo jgyvendinimo kontrolé ir sekimas. Sis etapas i§ esmeés
skiriasi nuo ankstesniy, nes esmingai pasikeicia darbo pobudis — i$
mastymo veiklos jis virsta darbu su Zmonémis, taigi jvyksta valdymo
darbe batinas kity Zmoniy (paprastai vadovui pavaldZiy darbuotojy)
jtraukimas. Valdymo sprendimo jdiegimas gali bati paprastas arba
sudétingas ir tai priklauso nuo keliy pagrindiniy veiksniy: valdymo
sprendimo jdiegimo dalyviy pasipriesinimo, vadovo valdzios panau-
dojimo laipsnio, nenumatyty situacijy tikimybés.

Supazindindamas vykdytojus su valdymo sprendimu — (4.1. darbas), jj
priémes vadovas pristato ir iSaiskina valdymo sprendima, supazindina
darbuotojus su jiems keliamais uzdaviniais, jy atlikimo terminais ir kitais
jigyvendinimo veiksmy plano punktais. Pagal valdymo sprendimo svarba
organizacijai, taip pat organizacijos vadovy poziarj, valdymo sprendi-
mas gali bdti pristatomas visiems organizacijos darbuotojams, tik atsa-
kingiems uz atskiras uzduotis darbuotojams arba visiems vykdytojams.
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Galimi jvairts $io pristatymo metodai — nuo individualiy vadovo pokal-
biy su kiekvienu valdymo sprendimo jgyvendinimo dalyviu iki bendro
visy valdymo sprendimo jgyvendinimo dalyviy susirinkimo. Konkrety
metoda diktuoja Sie veiksniai: vadovo vadovavimo stilius, jo pasitikéji-
mas valdymo sprendimo jgyvendinimo dalyviais, organizacijoje priim-
tos komunikavimo su pavaldiniais normos, sprendimo sudétingumas.
Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés ir sekimo (4.2. darbo) pa-
skirtis — gauti griztamajj rysj apie sprendimo jgyvendinima atliekant
diegimo darby ir uzdaviniy kontrole ir/ar stebéjima. Vadovas gali pasi-
rinkti naudoti 3 kontrolés rasis: rezultaty (arba postveiksmo), eigos ar
preliminaria. Ir tai lemia tie patys veiksniai. Valdymo sprendimo jgy-
vendinimo kontrolés procesas turéty jtraukti vadovui svarbius kontro-
lés ir stebéjimo zingsnius: (1) valdymo sprendimo jgyvendinimo stan-
darty karima; (2) valdymo sprendimo jgyvendinimo veikly matavima;
(3) veiklos ir standarty lyginima; (4) sprendimy, susijusiy su lyginimo
rezultatais, priemima. Kad kontrolés procesas buty efektyvus ir veiks-
mingas, batina numatyti konkrecius ir pamatuojamus atskiry valdymo
sprendimo jgyvendinimo uzdaviniy veiksmus ir uzduotis, galutinius ir
tarpinius rezultatus. Tik tada galima kryptingai pamatuoti kiekvienos
atliekamos veiklos atitiktj aptartiems standartams ir nustatyti, kad vis-
kas vyksta, kaip numatyta, arba esantys nukrypimai yra nereikSmingi,
ir priimti tinkamus kontrolés sprendimus. Kontrolé ir sekimas turi uz-
tikrinti tinkama grjztamajj rysj apie jau jvykusius dalykus arba vykdyti
nuspéjamajj stebéjima. Pagal tai parenkamos grjztamojo rysio priemo-
nés, pavyzdziui, Zodinis pranesimas apie atliktus darbus per pasitarima
ar individualy pokalbj, rastiska ataskaita apie atliktus darbus, rengiamy
dokumenty projekty aptarimas. Organizacijos dydis (objektyvus) ir va-
dovavimo stilius (subjektyvus) — du pagrindiniai veiksniai, lemiantys
konkrety Sio darbo subjekta. MaZoje organizacijoje kontrole papras-
tai vykdo valdymo sprendima priémes vadovas. Aplinkos stebéjima jis
taip pat atlikti gali pats arba pavesti kitam specialistui. Dideléje organi-
zacijoje kontrolés funkcija dazniausiai perduodama specialistams, bet
vadovas gali ir pats kontroliuoti pavaldinius. Pagal vadovavimo stiliy
ar organizacijoje priimtas kontrolés normas kontrole vykdyti ir savo
uzduotis kontroliuoti gali ir patys darbuotojai.
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Kartojimo klausimai ir uzduotys

1)

ISvardykite ir aptarkite valdymo sprendimo jdiegimo etapo ypatu-
mus ir jo sudétinguma lemiancias priezastis bei veiksnius, patei-
kite pavyzdziy.

ISvardykite ir apibtdinkite valdymo sprendimo jdiegimo etapo
darbus, nusakykite jy skirtumus.

[Svardykite bei palyginkite tarpusavyje vykdytojy supazindinimo
su valdymo sprendimu metodus ir aptarkite jy tinkamuma, patei-
kite skirtingy metody pavyzdziy.

ISvardykite galimus vykdytojy supazindinimo su valdymo spren-
dimu subjekto ir dalyviy variantus, aptarkite veiksnius, lemiancius
ju pasirinkima.

ISvardykite ir palyginkite tarpusavyje valdymo sprendimo jgyven-
dinimo kontrolei naudojamas kontrolés rasis, aptarkite jy taikymo
tinkamuma, pateikite pavyzdziy.

ISvardykite ir apibadinkite valdymo sprendimo jgyvendinimo
kontrolés proceso turinj.

Palyginkite ir aptarkite valdymo sprendimo jgyvendinimo kontro-
lés ir sekimo darbo skirtumus ir juos lemiancias priezastis.
ISvardykite ir paaiskinkite valdymo sprendimo jgyvendinimo kon-
trolés ir sekimo darbui naudojamas grjztamojo rysio priemones ir
aptarkite jy taikymo tinkamuma.

Isvardykite galimus valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés
ir sekimo darbo subjekto ir dalyviy variantus, aptarkite veiksnius,
lemiancius jy pasirinkima.
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9 SKYRIUS

Rezultaty jvertinimas

Mokymocsi) tikslai

Studentas, sekmingai iSmokes §j skyriy, turi gebéti:

1) Suvokti rezultaty jvertinimo etapa, t. y. sugebéti isskirti ir atpazinti
$j etapa.

2) Isanalizuoti rezultaty jvertinimo etapa, t. y.:
- iSvardyti ir apibadinti rezultaty jvertinimo metodus ir jj lemian-

Cius veiksnius;

- aptarti rezultaty jvertinimo etape vadovy daromas klaidas.

3) Atpazinti ir apibadinti rezultaty jvertinimo subjekta.

Valdymo sprendimo rezultaty jvertinimo turinys

Racionalus poZidris teigia, kad, jgyvendinus valdymo sprendima, vado-
vai batinai turi isanalizuoti visus jo priémimo proceso etapus bei jvertinti
rezultatus. Tai naudinga dél keliy pagrindiniy priezasciy: jvertinama, ar
rezultatas buvo pasiektas ir koks jis pasiektas (geresnis / blogesnis / toks,
koks planuota), kaupiama patirtis, mazéja klaidy tikimybé ateityje.

Rezultaty jvertinimo etapas reiskia, kad vadovas isanalizuoja ir
jvertina:

» ar buvo jgyvendintas valdymo sprendimas, i$spresta situacija ir ko-

kiu laipsniu tai padaryta;

» kokios klaidos padarytos kiekviename darbe;

» su kokiomis kliatimis susidurta jgyvendinant valdymo sprendima ir

kokiy veiksmy buvo imtasi.

Valdymo sprendimo jgyvendinimo, vadybinés situacijos issprendimo
laipsnis nustatomas tik tada, jei tiek situacija, tiek pats sprendimas buvo
suformuluoti iSmatuojamais terminais. Kitais atvejais galima kalbéti tik
apie apytikrius situacijos pageréjimo pozymius. Kartais praktikoje susi-
duriama su situacija: suformulavus valdymo sprendima atrodé, kad jis
atitinka visus reikalavimus, taigi jo formuluoté teisinga, bet atéjus laikui
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aptarti rezultatus paaiskéja, kad to padaryti negalima. PavyzdZiui, buvo
suformuluotas sprendimas: kita ménesj 2 % padidinti pirkéjy skaiciy.
Praéjus numatytam laikotarpiui ir jgyvendinus numatytus veiksmus, ne-
matyti jokiy pirkéjy skaiciaus pokyciy. Taciau tai nebatinai gali reiksti,
jog sprendimas, kokie veiksmai turi bati atlikti, kad pirkéjy skaicius pa-
didéty, buvo neteisingas. Galbat §j rodiklj paveiké kiti veiksniai. Tar-
kim, visi marketingo veiksmai buvo numatyti teisingai, bet tuo laikotar-
piu pakilo Sildymo kainos ir vartotojai pradéjo reciau pirkti produktus.
Taigi dalis pirkéjy buvo prarasta dél isoriniy aplinkybiy, dalis — jgyta
papildomai dél jgyvendinty veiksmy, taCiau galutinis matuojamas re-
zultatas jokiy pokyciy nerodo. Negalima daryti jokios iSvados: nei kad
rezultatas pasiektas, nei kad nepasiektas. Ziarint abstrak¢iai, rezultatas
nepasiektas, nes pirkéjy nepadidéjo, taciau tai nereiskia, kad parengtas
veiksmy planas buvo neteisingas. Taigi, jei valdymo sprendimas nebuvo
jgyvendintas reikiamu lygiu, svarbu iSsiaiskinti tai nulémusias priezastis
bei klaidas, padarytos kiekviename etape.

lgyvendinus valdymo sprendima ir galutinai iSsprendus vadybine situ-
acija, dél patirties kaupimo verta issiaiskinti, ar sprendimo jgyvendinimo
etape buvo kilusiy kliaciy ir kokie koreguojantys veiksmai jas sékmingai
issprendeé. Todél 4 lenteléje pateikta valdymo sprendimo jgyvendinimo pla-
na, aptarta 7 skyriuje, deréty papildyti 5 lenteléje pateiktais punktais.

5 lentelé. Vadybinio sprendimo idiegimo veiksmu plano struktiiros papildymas

Sudétinés dalys Reikalavimai
Kliatys (kiekvienam | Jvardijamos Sios klidtys:
uZdaviniui) - nejveikiamos kliatys — tai kliatys, kuriy negalima jveikti
1),2),3),4),.... ir kurios reikalauja, ko gero, naujo valdymo sprendimo,

todél verta sustabdyti valdymo sprendimo diegima;

- sunkiai jveikiamos klidtys - tai kliatys, kurioms jveikti
valdymo sprendimo priéméjas turi skirti ypatinga démesj,
todél privalo jas Zinoti;

- nedidelés kliatys — tai kliatys, kurios turéjo bati aptartos
ankstesniuose valdymo sprendimo proceso etapuose, tad
turéty bati aisku, kokiy veiksmy reikia imtis.

Koreguojantys
veiksmai (kiekvie-
nam uZzdaviniui)
1),2),3),4), ...

Cia nurodomi realds veiksmai, kuriy buvo imtasi.
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Rezultaty jvertinimo etapas svarbus ir tuo, kad analizuojant jau jgy-
vendinta valdymo sprendima galima pastebéti naujas vadybines situaci-
jas ir laiku pradéti naujo valdymo sprendimo priémimo procesa.

Valdymo sprendimo rezultaty jvertinimo diskusiniai aspektai
ir metodai

Nors Sis etapas toks pat svarbus kaip ir kiti, praktikoje jis néra daznas. Tai
nulemia jvairios priezastys.

Dauguma vadovy Sio etapo neatlieka teisindamiesi laiko stoka. Re-
zultaty vertinimas — imlus laiko prasme, nes reikia ne tik padaryti iSva-
das apie valdymo sprendimo priémimo ir jgyvendinimo rezultatus, bet
ir surinkti bei apdoroti reikalingus duomenis ir sukurti metodika, kaip
rezultatai turi bati vertinami. Duomeny rinkima ir apdorojima vado-
vas gali deleguoti specialistams, administratorei, taciau metodika, kaip
rezultatai bus vertinami, kas su kuo bus lyginama, turi sugalvoti pats.
Metodika turéty bati sukurta formuluojant sprendima, t. y. sprendziant,
kaip veéliau bus matuojamas sprendimo jgyvendinimas. Ta¢iau vadovai
daznai neskiria tam laiko, todél rezultaty jvertinimas dél laiko stokos
eliminuojamas. Viso valdymo sprendimo priémimo proceso analizei at-
likti rezultaty jvertinimo etape gali bati naudojamas 6 lenteléje pateik-
tas klausimynas. Pagal atsakymus j pateiktus klausimus galima i$ naujo
pergalvoti svarbiausius visy valdymo sprendimy priémimo proceso eta-
py ir darby momentus, lemiancius pagrindines klaidas priimant ir jgy-
vendinant valdymo sprendimus. Taip pat valdymo sprendimo priémimo
procesas jvertinamas racionalaus pozidrio aspektais, nes lengvai galima
matyti, kurie jo etapai ir darbai ir kokiu laipsniu buvo atlikti, kurie i$ viso
buvo neatlikti.

Kita priezastis — vadovai neturi jrankiy, reikiamy duomeny, kad pa-
matuoty jgyvendinto valdymo sprendimo rezultatus, jy pasekmes orga-
nizacijos aplinkoje. Pavyzdziui, buvo jgyvendintas valdymo sprendi-
mas: per kita ketvirtj 3 % padidinti rinkos dalj. Vadovui akivaizdu, kad
Sis sprendimas sekmingai jgyvendintas, bet jis neturi duomeny, kurie
atspindéty rinkos situacija. Todél negali matyti pasekmiy, pavyzdziui,
kaip jo organizacijos rezultaty pageréjimas perskirsté rinkos dalis.
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6 lentelé. Valdymo sprendimo priémimo proceso analizés klausimynas

Nr.

Darbo pavadinimas

Klausimai

| etapas. VADYBINES SITUACIJOS IVARDIJIMAS

1.1.

Poreikio priimti
sprendima suvoki-
mas

1. Kas sukélé situacija — problema ar galimybé?

2. Kaip buvo pastebéta situacija (koks signalas leido
pastebéti)?

3. Kokio pobtdzio situacija (t. y. poreikis priimti
sprendima) susidaré?

4. Ar suvokiant poreikj priimti sprendima pasireiské
vadovo inertiskumas?

5. Kas atliko §j darba? O kas turéjo atlikti?

1.2

Pradinis suvokiamos
situacijos jvardijimas

6. Ar teisingai buvo suformuluota pradiné situacija?
Aptarti, kuriuos formuluotei keliamus reikalavimus
atitiko, kuriy — ne.

7. Kas atliko §j darba? O kas turéjo atlikti?

1.3.

Situacijos
diagnozavimas

8. Ar diagnozuojant situacija surinkta informacija
atitinka jai keliamus reikalavimus? Aptarti, kuriuos
reikalavimus atitinka, kuriy — ne. Kokios priezastys
tai nulemé?

9. Kokiais $altiniais remiantis buvo surinkta
informacija? Aptarti, kurie saltiniai buvo panaudoti,
ar teisingai buvo pasirinkti saltiniai?

10. Kas atliko 3j darba? O kas turéjo atlikti?

1.4.

Galutinis situacijos
jvardijimas

11. Ar teisingai buvo suformuluota galutiné situaci-
ja? Aptarti, kuriuos formuluotei keliamus reikalavi-
mus atitiko, kuriy — ne.

12. Ar situacijos formuluoté buvo sukonkretinta,
patikslinta? Ar teisingai pasielgta?

13. Kas atliko $j darba? Ar vadovas pats émeési
toliau spresti, ar delegavo sprendima? Ar teisingai
pasielgta?

14. Kas atliko 3j darba? O kas turéjo atlikti?

15. Apibendrinant | etapa: Kokios klaidos buvo padarytos kiekviename darbe?
Kas jas nulémé?

Il etapas. VALDYMO SPRENDIMO PARENGIMAS

2.1.

Alternatyvy jvardi-
jimas

16. Ar suformuluotas pakankamas skaicius
alternatyvy? Aptarti alternatyvy skaiciy, jvertinant jy
tipa, ,plotj”.

17. Kaip buvo galima pakeisti suformuluoty
alternatyvy sarasa?

18. Kas atliko $j darba? O kas turéjo atlikti?
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6 lentelé. Valdymo sprendimo priémimo proceso analizés klausimynas (tesinys)

Nr. | Darbo pavadinimas Klausimai
2.2. | Alternatyvy 19. Kaip buvo jvertintos alternatyvos? Ar teisingai
jvertinimas buvo pasirinktas alternatyvy atmetimo badas?

20. Ar racionaliai buvo elgiamasi vertinant
alternatyvas? Aptarti alternatyvy vertinimo metu
daromas neracionalumo klaidas.
21. Kas atliko $j darba? Kas turéjo atlikti?

Apibendrinant Il etapa:

22. Ar buvo panaudotos grupés Siame etape? Jei taip, kuriame darbe ir kokia
grupé? Ar teisingas buvo pasirinkimas?
23. Kokios klaidos buvo padarytos kiekviename Sio etapo darbe? Kas jas nulémé?

Il etapas. VALDYMO SPRENDIMO PRIEMIMAS

3.1. | Optimalios /
Geriausios
alternatyvos
atrinkimas

24. Kokia alternatyva — optimali ar geriausia — buvo
atrinkta? Ar teisingai buvo parinktas(-i) jos atrankos
metodas (-i)?

25. Kas atliko §j darba? O kas turéjo atlikti?

3.2. | Valdymo sprendimo
suformulavimas ir
jforminimas

26. Ar galutiné valdymo sprendimo formuluoté
buvo teisinga? Aptarti, kuriuos reikalavimus atitiko,
kuriy - ne.

27. Ar teisingai buvo parengti visi sékmingo
valdymo sprendimo jgyvendinimui reikalingi
dokumentai? Aptarti, kokie dokumentai buvo
parengti, ar jie atitiko jiems keliamus reikalavimus.
Ar teisingi metodai jiems parengti buvo naudojami?
Ar reikéjo papildomy dokumenty, metody?

28. Kas suformulavo valdymo sprendima, parenge
jo jigyvendinimo planavimo dokumentus?

O kas turéjo tai padaryti? Kas nulémé sj subjekta
ir kodél?

29. Apibendrinant Ill etapa:

Kokios klaidos buvo padarytos kiekviename Sio

etapo darbe? Kas jas nulémé?

IV etapas. VALDYMO SPRENDIMO IDIEGIMAS

4.1. | Vykdytojy supaZzin-
dinimas su valdymo

sprendimu

30. Ar tinkamai buvo pristatytas jsakymas,
veiksmy planas?
31. Kas atliko §j darba? O kas turéjo atlikti?
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6 lentelé. Valdymo sprendimo priémimo proceso analizés klausimynas (tesinys)

Nr. | Darbo pavadinimas Klausimai

4.2. | Valdymo sprendimo | 32. Kas ir kaip buvo kontroliuojama jgyvendinant
jgyvendinimo valdymo sprendima?

kontrolé ir sekimas | 33. Ar kontrolé / stebéjimas buvo atliekami
pakankamai daZnai?

34. Ar buvo priimti koreguojantys veiksniai, jei taip,
kada ir kokie?

35. Kas atliko $j darba? O kas turéjo atlikti?

Kas nuléme s subjekta ir kodél?

Apibendrinant IV etapa:

36. Ar valdymo sprendimas buvo diegiamas sudétingai? Kokie veiksniai salygojo
valdymo sprendimo diegimo sudétinguma / paprastuma? Ka batumeéte atlike kitaip?
37. Kokios klaidos buvo padarytos kiekviename Sio etapo darbe? Kas jas nulémé?

V etapas. REZULTATU IVERTINIMAS

38. Ar buvo ispresta vadybiné situacija (jgyvendintas valdymo sprendimas) ir
kokiu laipsniu?

39. Ar racionaliai buvo elgiamasi priimant ir jgyvendinant valdymo sprendima?
Jei ne, ar teisingai buvo nuspresta nesilaikyti racionalaus pozitrio nuorody?
40. Kas atliko §j darba? Kas turéjo atlikti?

Apibendrinant V etapg:

41. Kokia patirtj sukaupé vadovas ir kiti valdymo sprendimo priémimo proceso
dalyviai, jvertine sprendimo priémima, padarytas klaidas?

Vadovams triksta kompetencijos objektyviai pamatuoti rezultatus.
Pavyzdziui, buvo suformuluotas tikslas: kitg ketvirtj 3 % padidinti akci-
jomis sitlomy prekiy rezultatus. Taciau tai sudétinga objektyviai padary-
ti dél jvairiy prekyboje atsirandanciy aplinkybiy. Tarkim, organizacijai
priklausanciose skirtingose parduotuvése akcijoms buvo naudojamas
skirtingas prekiy skaicius. Veiksmy plane numatyta visose parduotuvése
padidinti ir suvienodinti akcijoms skirty prekiy skaiciy. Taigi rezultatai
pageréjo, bet kiek — néra kaip objektyviai jvertinti, nes anks¢iau akciniy
prekiy skai¢ius buvo Zymiai mazesnis, taigi naudojamas neteisingas pa-
lyginimo Saltinis.

Kas ir kokiais metodais turi atlikti rezultaty jvertinimo etapa? Idealiau-
sias atvejis — bendras vadovo ir visy valdymo sprendimy priémimo proceso
dalyviy susirinkimas. Jis gali vykti keliais badais. Kai valdymo sprendimy
priémimo proceso dalyviy skaicius tinkamas — susirinkimas yra efektyvi re-
zultaty aptarimo priemoné: jame visi dalyviai tiesiog pristato atliktus darbus
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ir pasitaikiusias problemas, galimybes, padarytas klaidas ir jy sprendimo
badus. Tada visi aptaria Siuos pranesimus ir, pavyzdziui, suformuluoja isva-
das ateiciai. 6 lenteléje pateiktas klausimynas gali bati priemoné, susirinki-
me uztikrinanti visy dalyviy pranesimy kryptinguma ir konkretuma.

Kitas badas, kurj lemia vadovavimo stilius ir, pavyzdziui, per didelis
dalyviy bei praneséjy skaicius, yra toks: visi dalyviai parengia rastiskas
ataskaitas atsakydami, pavyzdziui, j 6 lenteléje pateiktus klausimus, ir
nusiuncia juos vadovui arba jo paskirtam darbuotojui, kad padaryty
apibendrinta ataskaita, kurios pagrindu parengiamas pranesimas ar at-
renkami praneséjai, kuriuos visiems verta isgirsti per susirinkima. Tokiu
atveju visi valdymo sprendimy priémimo proceso dalyviai turéty gauti
Sig apibendrinta ataskaita, kad prireikus galéty pasinaudoti. Kodél Sie du
metodai yra naudingi? Todél, kad mokosi ir tobuléja ne tik vadovas, bet
ir kiti darbuotojai. Tai vienas i$ geriausiy valdymo sprendimy priémimo
ir jgyvendinimo ziniy suteikimo bady.

Kai vadovai nenori, kad pavaldiniai tobuléty, ar bijo, kad jy nepra-
nokty, rezultaty jvertinimo etape apsiribojama visy valdymo sprendimy
priémimo proceso dalyviy rastiskomis ataskaitomis apie nuveiktus dar-
bus. Vadovas pats vienas su jomis susipaZjsta, ir, jei jam atrodo, kad tai
svarbu jo patirciai, pasikviecia darbuotojq aptarti sudominusia ataskaita.
6 lenteléje pateiktas klausimynas tokiu atveju gali bati darbuotojy anke-
tinés apklausos instrumentas. Apdorojus jos rezultatus, taip pat gali bati
parengta apibendrinta rastiska ataskaita vadovui.

Santrauka

Rezultaty jvertinimas — penktasis racionalaus valdymo sprendimy
priemimo proceso etapas, kurio metu valdymo sprendimo priéméjas
jvertina jgyvendinto valdymo sprendimo rezultatus, valdymo sprendi-
my priémimo proceso metu padarytas klaidas, sukaupta teigiama pa-
tirtj. Racionalus poziaris teigia, kad, jgyvendinus valdymo sprendima,
vadovai batinai turi iSanalizuoti visus valdymo sprendimy priémimo
proceso etapus ir jvertinti rezultatus. Tai naudinga dél keliy pagrin-
diniy priezasciy: jvertinama, ar rezultatas buvo pasiektas ir koks jis
pasiektas (geresnis / blogesnis / toks, koks planuota), kaupiamas paty-
rimas, mazéja klaidy ateityje tikimybé.
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Rezultaty jvertinimo etapas reiskia, kad vadovas isanalizuoja ir jver-
tina: ar buvo jgyvendintas valdymo sprendimas, iSspresta situacija ir
kokiu laipsniu; kokios klaidos buvo padarytos kiekviename darbe; su
kokiomis kliatimis buvo susidurta jgyvendinant valdymo sprendima ir
kokiy veiksmy buvo imtasi. Praktikoje $is etapas daznai praleidziamas
dél Siy priezasc¢iy: vadovy pasiteisinimo laiko stoka; reikiamos rezul-
taty vertinimo metodikos nebuvimo; vadovy kompetencijos trikumo.
Valdymo sprendimo priémimo proceso analizés klausimynas gali
bati naudojamas jvertinant rezultatus, kaip instrumentas, leidZiantis
i$ naujo pergalvoti visy valdymo sprendimy priémimo proceso etapy
ir darby svarbiausius momentus, nulémusius pagrindines klaidas pri-
imant ir jgyvendinant valdymo sprendimg, valdymo sprendimo prié-
mimo proceso racionalumo aspektus.

Rezultaty jvertinimo etapas gali bati atliekamas Siais metodais: bendru
vadovo ir visy valdymo sprendimy priémimo proceso dalyviy susirin-
kimu, visy valdymo sprendimy priémimo proceso dalyviy rastiskomis
ataskaitomis ar anketine apklausa.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) ISvardykite ir aptarkite rezultaty jvertinimo etapo ypatumus ir jo
nauda valdymo sprendimo proceso dalyviams.

2) Isvardykite ir aptarkite diskusijas apie rezultaty jvertinimo etapo
reikalinguma, jj lemiancias priezastis ir jy sprendimo badus.

3) ISvardykite, palyginkite tarpusavyje rezultaty jvertinimo metodus
ir aptarkite jy tinkamuma, pateikite skirtingy metody pavyzdziy.

4) I8vardykite galimus rezultaty jvertinimo subjekto variantus, aptar-
kite veiksnius, lemiancius jy pasirinkima.






Il DALIS

Elgesio veiksniy jtaka
valdymo sprendimu priémimui




Il dalis. Elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui

Batinuma nagrinéti elgesio (kitaip — subjektyviy) veiksniy jtaka valdy-
mo sprendimy priémimo procesui lémé riboto racionalumo teorija ir jos
teorinés nuostatos, aptartos $io vadovélio 3 skyriuje. Be to, Siandien vis
labiau akcentuojama karybiskumo svarba sékmingai organizacijy veik-
lai. Karybiskumas, kaip minéta, salygoja priimamy valdymo sprendimy
originaluma, padeda jgyti konkurencinj pranasuma. Todél Sioje dalyje
nagrinéjamos 5 pagrindinés temos:

»

»

»

»

»

Individualaus elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui.
Grupinio elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui.
Organizacinio elgesio jtaka valdymo sprendimy priémimui.
Komunikacijos jtaka valdymo sprendimy priémimui.
Karybiskumo jtaka valdymo sprendimy priémimui.

Vadovui svarbu gebéti valdyti elgesio (subjektyvius) veiksnius valdy-
mo sprendimy priémimo procese, todél Sioje dalyje siekiama suteikti
jam ziniy, kurios leisty:

»

»

atpazinti subjektyvius veiksnius;

jvardyti subjektyvius veiksnius;

suprasti, kaip subjektyvas veiksniai veikia valdymo sprendimy pri-
emima;

sumazinti subjektyviy veiksniy neigiama ir padidinti teigiama jtaka.
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Individualaus elgesio veiksniu jtaka
valdymo sprendimy priémimui

Mokymao(si) tikslai

Studentas, sekmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) Suprasti, kaip asmenybés unikalumas veikia valdymo sprendimy
priemima.

2) Isvardyti individualaus elgesio veiksnius.

3) Paaiskinti, kaip individualaus elgesio veiksniai veikia valdymo
sprendimy priémima.

4) Paaiskinti individualaus elgesio veiksniy valdymo galimybes.

5) Paaiskinti, kodél skatinimas yra individualaus elgesio valdymo
priemone.

6) Zinoti vadovo pozitrius j darbuotojy skatinima, naudojama pri-
imant valdymo sprendimus.

Kiekvienas Zzmogus — asmenybé, unikumas, todél individualaus elgesio
jtaka valdymo sprendimy priémimui objektyviai neisvengiama. Pagrindi-
niai veiksniai, salygojantys kiekvieno Zmogaus unikaluma, kartu ir indi-
vidualaus elgesio skirtumus priimant valdymo sprendimus, — asmeninés
savybés (jas lemia genai, lytis, amzius, emocinis intelektas); aplinka,
kurioje individas praleido savo gyvenima (Seima, mokykla, vaikysteés,
mokslo draugai ir pan.), — kitaip tariant, asmens gyvenimo kelias. Sie
veiksniai daro jtaka individualiam zmogaus elgesiui, priimant valdymo
sprendimus, per vertybiy sistemg, nuostatas; kompetencijos (Ziniy, jga-
dziy, gebéjimy) lygj; motyvacijos pobudj ir pan.

Be asmenybés unikalumo, batina nagrinéti ir kitus individualaus
elgesio veiksnius, turincius jtakos valdymo sprendimui. Individualiems
elgesio veiksniams dazniausiai suteikiamas neigiamas atspalvis, bet yra
tokiy, kurie sprendimy priémima veikia teigiamai. Bet kuriuo atveju,
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tiek neigiama, tiek teigiama jtaka valdymo sprendimy priémimui daran-
tys individualaus elgesio veiksniai nulemia sprendimy unikaluma bei
jvairove.

Taigi norint valdyti individualy elgesj priimant valdymo sprendimus,
vadovui — sprendimy priémeéjui — reikia zinoti:

» kaip asmenybés unikalumas veikia valdymo sprendimy priémima;

» kurie individualaus elgesio veiksniai turi jtakos valdymo sprendi-

my priemimui;

» kaip jie veikia valdymo sprendimy priémima;

» kaip sumazinti neigiama jy jtaka valdymo sprendimy priémimui ir

padidinti teigiama.

DazZniausiai isskiriami Sie individualaus elgesio veiksniai, darantys
jtaka valdymo sprendimy priémimo procesui: asmenybés unikalumas,
racionalumo riba, pasitenkinimas, jsipareigojimy laikymasis, intuicija,
emocijos. Taip pat Siame skyriuje apzvelgiami ir kiti, vadybos literattroje
reCiau minimi, individualaus elgesio veiksniai.

Asmenybés unikalumas

Kiekvieno i§ masy, kaip asmenybés, unikaluma salygoja daugybé veiks-
niy, Siame skyriuje apzvelgsime svarbiausius. Nagrinésime, kaip asme-
nybés unikaluma valdymo sprendimy priémimo kontekste veikia asme-
ninés savybés, amzius, lytis.

Asmeninés savybés. Tyréjy nuomoneés skiriasi, ar sprendimy priémi-
mas priklauso ir kiek priklauso nuo individo asmeniniy savybiy, ar Zmo-
gus skirtingose situacijose elgiasi skirtingai ar panasiai. IS praktikos gali-
ma daryti iSvadas, kad skirtingomis asmeninémis savybémis pasizymintis
individai dazniausiai elgiasi skirtingai.

Bene labiausiai paplitusi DidZiojo penketo asmenybés bruozy teorija
visus individus skirsto pagal 5 dimensijas: ekstraversija (badinga draugis-
kiems, aktyviems, atkakliems asmenims), samoninguma (badinga orga-
nizuotiems, patikimiems, atsakingiems asmenims), nuosSirduma (badinga
paslaugiems, atlaidiems, patikliems asmenims), neuroziskuma (badinga
dirgliems, irzliems, impulsyviems asmenims) ir atviruma naujovéms
(badinga intelektualiems, lakios vaizduotés ir laisvo mastymo asmenims).
Sios asmenybeés dimensijos lemia Zmogaus elgesj, jo reakcija j aplinka.
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Tyrimais jrodyta, kad jos glaudziai susijusios su tuo, kaip individas atliks
darba®®, todél galima teigti, jog skirtingais bruozais pasizymintys indivi-
dai priimdami valdymo sprendimus elgsis skirtingai.

Individo reakcija j aplinka, jo elgesj lemia ir kitos asmeninés savybeés —
mokeéjimas bendrauti, gebéjimas rasti kalba su skirtingais Zmonémis, val-
dyti savo ir kity emocijas. Sias savybes D. Golemanas pavadinimo emo-
ciniu intelektu (emocinis intelektas — gebéjimas suvokti emocijas, suly-
ginti emociskai susijusius jausmus, suprasti informacija, kurig emocijos
uzkoduoja, bei gebéjimas valdyti emocijas). Emocinj intelekta nulemia
Sie elementai: saves pazinimas, gebéjimas valdyti emocijas, motyvaci-
ja, empatija (socialinis samoningumas), socialiniai jgtdziai. Pastaruoju
metu emocinio intelekto savokai skiriama daug démesio, todél verta jj
paminéti atskirai. JAV (Harvardo universitete) atlikto tyrimo duomeni-
mis, 15 % jtakos masy sékmei turi intelektualiniai gebéjimai (IQ) ir net
85 % — emocinis intelektas (EQ)%’. Be to, tyrimai rodo, kad emocinis
intelektas didzia dalimi nulemia, kaip individas atliks darba®®. Jis svar-
bus kiekvienam individui, bet ypa¢ — vadovams. Teigiama, kad aukstesnj
EQ turintys vadovai priima geresnius sprendimus®. Tai galima paaiskinti
tuo, kad priimdamas sprendima vadovas atlieka dvi veiklas: mastymo ir
darbo su Zmonémis. Dirbant su Zmonémis svarbu mokéti valdyti savo ir
suprasti kity emocijas, jausmus nuotaikas, nes taip sukuriama sprendi-
mo priémimui palanki aplinka. Todél emocinis intelektas daro jtaka tiek
sprendimo priémimo procesui, tiek sprendimo jgyvendinimui.

Asmeniniy savybiy jtaka sprendimy priémimui patvirtina ir M. J. Kir-
tonas. Jis nagrinéjo asmenybés elgseng priimant sprendimus®. Anot
M. J. Kirtono, individui badingas problemy sprendimo stilius, kuris nesi-
keicia nei laikui bégant, nei su amziumi. Mokslininko sukurta adapaty-
vaus-novatorisko kognityvinio stiliaus teorija nagrinéja asmeny mastymo
stiliaus skirtumus, kurie veikia ir sprendimy priémima®'. Teigiama, kad
asmenys, kuriems labiau pasireiskia adaptyvus arba novatoriskas kogni-
tyvinis stilius, skirtingai priima sprendimus. Kiekvienas gali rodyti inicia-
tyva, badinga prieSingam stiliui, bet galiausiai grj$ prie to, kuriam teikia
pirmenybe. Pagal $ia teorija Zmonés novatoriai linke pastebéti ir kitaip
apibrézti problemas bei konteksta, kokiame jos kilo, problemoms spres-
ti jie linke ieskoti naujy bady, iskelia daug idéjy, kurios daznai bdna
sunkiai jgyvendinamos. Zmonés, kuriems badingas adaptyvus stilius,
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koncentruojasi j problemos sprendima, iesko isbandyty ir suprantamy
jos sprendimo bady. Kadangi Sie asmenys dazniausiai naudoja jau zino-
mus badus, jy veiksmy padarinius nesunku numatyti. Jie iskelia maziau,
bet lengvai pritaikomy, idéjy.%?

Vadovo asmeninés savybés taip pat labai reikSmingos svarstant, ar
imtis spresti situacijg, ar ne. I$skiriami Sie vadovy tipai®:

» Problemos vengiantysis (angl. problem avoider) — toks vadovas
stengiasi nepradéti valdymo sprendimy priémimo proceso, jei tai
tik jmanoma. Jis skiria daug démesio situacijai stebéti pries ap-
sispresdamas, kad reikia imtis veiksmuy.

» Problemos sprendéjas (angl. problem solver) — labiausiai jprastas
vadovy elgesio stilius, pasireiskiantis tuo, kad vadovai, susidire su
problema, imasi i$ karto ja spresti ir skiria tam pakankamai laiko
ir pastangy. Paprastai jie tai daro labai sékmingai. Vienintelis tra-
kumas — reaguoja, vos tik problemos atsiranda, ir imasi spresti, bet
nesistengia numatyti jy i$ anksto.

» Problemos ieskantysis (angl. problem seeker) — toks vadovas akty-
viai iesko bet kokiy signaly, bandydamas pradéti spresti problema,
kol ji dar nepridaré rimtos Zalos organizacijai. Jo nuostata — geriau
isspresti problema, kol ji dar maza, nei laukti, kol pasidarys didelé;
be to, jau formuluodamas vadybine situacija, visada bando prog-
nozuoti jos jtaka tolesnéje perspektyvoje.

Amzius. Daznai kyla klausimy, ar individy amzius veikia sprendi-
muy priémima. Akivaizdu, kad ypatinga vaidmenj priimant sprendimus
vaidina patirtis ir kompetencija. Tiek viena, tiek kita jgyjama su amZiu-
mi, todél persasi iSvada, kad amzius daro jtaka sprendimy priémimui®+.
Tyrimai, nagrinéje amziaus jtaka sprendimo priémimo procesui, patei-
kia dviprasmiskus rezultatus: kai kurie autoriai mano, kad yra skirtumy
priimant sprendimus tarp skirtingy amziaus grupiy®. Jaunimui traksta
patirties ir ziniy konkretiems sprendimams priimti, jie skiria per mazai
démesio sprendimo priémima veikiantiems veiksniams, daznai nelabai
supranta sprendimo kompleksiskumo. Suaugusieji ir vyresnio amziaus
zmonés daugiau démesio skiria sprendimo priémima salygojantiems
veiksniams, sprendimo kokybei®. Kiti tyréjai®” skirtumy nemato ir teigia,
kad amziaus skirtumai neturi jtakos sprendimy kokybei bei sprendimy
priémimo greiciui.
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Lytis. Analogiskai (kaip ir nagrinéjant amzZiaus jtaka) tyrimy, analizuo-
janciy lyties jtaka sprendimo priémimo procesui, rezultatai gana dvipras-
miski. Vertinant apibendrintai, nors buvo nustatyta kai kuriy reikdmingy
skirtumy, dauguma jy yra minimalts.®® [vardijami skirtumai, kad moteris
labiau veikia aplinka, jos iesko daugiau informacijos, skiria daugiau lai-
ko sprendimui priimti®®, o vyrai, prieSingai, yra labiau dominuojantys,
objektyvas ir realistiSkesni.”®

Moterys labiau atsiZzvelgia j nepastovuma priimdamos sprendimus,
labiau rdpinasi sprendimo pasekmémis, labiau veikiamos emocijy, ge-
riau suvokia prielaidas. Vyrai daugiau démesio skiria sprendimo priémi-
mo tikslams nustatyti, informacijos analizei, esti labiau motyvuoti priim-
dami sprendima. Taciau tiek vyrai, tiek moterys kruopsc¢iai apdoroja in-
formacija, i$ atminties vienodai naudoja sprendimo priémimui reikiamus
duomenis, vienodai grupuoja labai besiskirian¢ius duomenis, logiskai
vertina alternatyvas, prognozuoja rezultatus, vertina pasekmes, vienodai
jsitraukia j visus sprendimo priémimo proceso etapus.”!

Racionalumo riba

Racionalumo riba (kitaip — ribotas racionalumas) — vienas placiausiai
nagrinéjamy veiksniy, aptariamy ne tik vadybos vadovéliuose. Papras-
¢iausias Sio veiksnio apibrézimas: racionalumo riba — Zmogaus elgesys
nulemtas jo turimo (riboto) kompetencijos lygio, vertybiy, paprociy, jsi-
tikinimy, turimos informacijos kiekio ir t. t. Dél to Zmogus daro klaidas,
néra racionalus, pasikliauna emocijomis ir pan.

Pirmasis riboto racionalumo koncepcija pasialé H. Simonas (1951) ir
uzgincijo racionaly pozirj j sprendimy priémimo procesa. Jis teigé, kad
ribotas racionalumas — individo elgesiui badinga savybé, reiskianti, jog
vadovai priima pacius logiskiausius sprendimus, kokius tik sugeba, ri-
bojami informacijos ir savo gebéjimy. Sprendimy priémima veikia daug
jvairiy faktoriy, kiekvieng individa riboja jo kompetencijos lygis, verty-
bés, paprociai, jsitikinimai. Sprendimy priéméjai turi pasitenkinti nepa-
kankama informacija apie problemos kilme ir galimus jos sprendimus.
Pavyzdziui, turite priimti sprendima, kuris kandidatas tinkamas uzimti
automobiliy serviso direktoriaus pareigybe, ir vadovaudamasis savo jsi-
tikinimais i$ karto atmetate moteriskos lyties kandidatdras. Arba vadovas
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priima sprendima, kur investuoti organizacijos pinigus, taciau yra ribo-
jamas kompetencijos. Taigi daznai vadovai priima sprendimus vadovau-
damiesi turimu informacijos kiekiu, pagal savo nuoziira, kas teisinga, o
kas ne.

Vadybos literatroje gausu individualaus elgesio veiksniy, paaiski-
nanc¢iy H. Simono riboto racionalumo idéja. Vienas jy teigia, kad va-
dovai vadovaujasi euristikos principais, t. y. norédami supaprastinti val-
dymo sprendimy priémima, intuityviai naudoja Siuos bendro pazinimo
principus: 72

» Tinkamumas. Vadovai linke spresti apie jvykiy panasuma lyginda-
mi juos su jvykiais, jstrigusiais atmintyje. Paprastai lengviau atsi-
minti daznus jvykius. Todél Zymiai didesné tikimybé, kad jvykiai,
atmintyje jsitvirtine kaip ,tinkami”, jvyks ir ateityje. Si prielaida
pagrista gyvenimo patirtimi ir todél atrodo ganétinai priimtina.

» Atstovavimas. Vadovai linke vertinti jvykio panaSuma meéginda-
mi taikyti jj prie jau esanciy stereotipy. Pavyzdziui, kad numatyty
kandidato atliekamo darbo lygj, darbdaviai gali remtis seksuali-
niais, rasiniais ir etniniais grupiy stereotipais. TacCiau sprendziant
reikia prisiminti, kad i$ tikryjy kiekvienas individas yra kitoks.

» Patvirtinimas ir pritaikymas. Vadovai nepriima sprendimy ,,i$ luby”.
Paprastai pradedama nuo kokios nors pirminés vertybés, net ir at-
sitiktinai parinktos, po to prie jos taikomasi, kad baty pasiektas ga-
lutinis sprendimas. Pavyzdziui, sprendimas dél atlyginimo dydzio
paprastai priimamas pradine vertybe laikant praéjusiy mety atlygi-
nima, | kurj ir lygiuojamasi. Deja, jei remiamasi vienintele pirmine
vertybe, galima suklysti. Be to, skirtingos pirminés vertybés skatina
skirtingus sprendimus.

I. Janis ir L. Mannas”? riboto racionalumo idéja aiskina per domi-
nuojancius sprendimo priémimo stilius. Vienas jy — kai vadovas gerai
jsigilina | situacija, jvertina visas galimas alternatyvas — prieSingybé ri-
botam racionalumui. Kiti sprendimo priémimo stiliai apibddinami kaip
,Spastai” bei paaiskina riboto racionalumo idéja:

» Sprendimo priéméjas pasirenka alternatyvq gerai jos neapsvars-
tes, dazniausiai todel, kad panasus sprendimas buvo priimtas ir
gerai ,suveiké” praeityje. Vienais atvejais toks elgesys neiSvengia-
mas ir reikalingas (jgyvendinant rutininius sprendimus, remiantis
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nustatytomis procedtromis), o kitais — sukuria problemas, nes per
mazai jsigilinama j situacijg, remiamasi tiesiog patirtimi ir priima-
mi praeityje buve naudingi sprendimai. Todél sékmingai dirbantis
vadovas turéty istirti susidariusia situacija ir jvertinti, kiek anksciau
taikyti veiksmai galéty baty naudingi ir padéty iSspresti situacija.

» Sprendimo priéméjas ,daro pakeitimq”, t. y. daZniausiai priima
sprendima, is esmés kitokj nei praeityje, taciau neskiria daug de-
mesio jam apsvarstyti. Kai kada toks elgesys tikslingas ir reikalin-
gas, bet daugeliu atvejy yra pavojus, kad sprendimo priéméjas pa-
sirenka pirma i$ galimy alternatyvy, uzuot apsvarstes visas galimas.
Sékmingai dirbantis vadovas turéty iSsamiai iSanalizuoti esamg si-
tuacija ir vengti priimti skubius bei neapgalvotus sprendimus.

» Sprendimo prieméjas nepajégia apsispresti ir issirinkti vienos is ga-
limy alternatyvy. Norima pasirinkti kelias alternatyvas tuo paciu
metu. I8kyla problema: ka daryti? Negalédamas apsispresti vadovas
isgyvena vidinj konflikta, todél dazniausiai nedaroma nieko — del-
siama ir atidéliojama. Vadinasi, siekiant ,patobulinti” sprendimy
priémimo procesa, reikéty iSmokti isvengti iy ,spasty”, vedanciy
prie neteisingo sprendimo. ISskiriamos dar dvi galimos pastarojo
atvejo formos: delegavimas ir remimas.

Delegavimas reiskia, kad vadovas stengiasi iSvengti pasirinkimo ir
perduoda $ig funkcijg kam nors kitam, kadangi pats nepajégia ap-
sispresti. Vadinasi, jis nesistengia veikti racionaliai, ir perduoda uz-
duotj tikédamasis, kad tas zmogus galbut galés ja atlikti. Kitu atveju
delegavimas yra labai reikalingas ir neidvengiamas, bet vadovas, ku-
riam sekasi, tai atliks atsargiai ir tada, kai tai tikrai bus reikalinga.
Rémimas atsiranda, kai sprendima priimantis asmuo pasiduoda
savo nuostaty arba iSankstinio nusiteikimo valiai; taip paremiama
priimtina alternatyva, o tai reiskia, kad visos kitos nebus teisingai
jvertintos.

» ,Sprendimo priéméjas skiria nepakankamai laiko racionaliam
sprendimui priimti, t. y. dél neiSvengiamy laiko apribojimy spren-
dimo priéméjo veiklos efektyvumo lygis mazéja. Sékmingai dir-
bantis vadovas stengsis tai numatyti ir tokios situacijos ivengti.

Ribota racionaluma taip pat lemia informacijos kiekis ir kokybé —

svarbus riboto racionalumo elementas. Norédami surinkti daugiau
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informacijos, vadovai susiduria su laiko ar pinigy stoka, iskreiptomis
sampratomis, negebéjimu jsiminti daug informacijos bei savo paciy ri-
botais gebéjimais. Galima isskirti keturis informacijos suvarzymus’*:

»

Démesio stoka. Vadovui daznai triksta laiko, todél visa savo déme-
sj jis stengiasi sutelkti j gero sprendimo priémima. Vadovas siekia
gauti kuo daugiau duomeny i3 aplinkos, o kaip tik tai jam ir trukdo,
nes neatkreipiama démesio j svarbiausias detales, blaskomasi tarp
smulkiy ir nereikdmingy aplinkos signaly.

Atminties problema. Kadangi vadovas apkrauna save nereikalinga
informacija, jam pasidaro sunku jg atsiminti. Net jei informacija
jau buvo surinkta ir saugoma organizacijos archyvuose, menka ti-
kimybeé, kad ja bus lengva pritaikyti dabartinei situacijai.
Supratimo barjeras. Dideli informacijos kiekiai turi bati teisingai
apdoroti ir suprasti. Kiekvienas asmuo tg pacia informacija gali su-
vokti skirtingai. Kad informacija baty vienodai suprasta, vadovas
ir su sprendimo priémimu susije asmenys turi turéti tokiy paciy ar
panasiy ziniy, iSsilavinima ir pan., o tai praktiskai nejmanoma.
Komunikavimo skirtumai. Dalijimasis kompleksiska ir speciali-
zuota informacija yra ribotas. Sunku komunikuoti tarp skirtingy
kultdry, karty ar profesijy Zmoniy, nes jy visy suvokimas skiriasi.
Vadovas turi vertinti, kad skirtingos zmoniy grupés tuos pacius
dalykus suvokia skirtingai.

Racionalumo riba valdymo sprendimy priémimo kontekste yra nei-
giamas veiksnys. Todél vadovas turi zinoti, kaip mazinti neigiama racio-
nalumo ribos jtaka. Dazniausiai vadybos literataroje sidloma priemoné —
gerinti vadovo kompetencija. Tam bandoma atsakyti j Siuos klausimus:

»

»

Kokiy ziniy, jgudziy, gebéjimy, patirties reikia vadovui, kad galéty
sékmingai priiminéti sprendimus?
Kaip jgyjama, vystoma vadovui reikalingos zinios, jgtidziai, savybés?

R. L. Katzas ispopuliarino ir papildé H. Fayolo koncepcija apie 3 pa-
grindines valdymo jgadziy grupes, kurios batinos vadovui sékmingai pri-
imti ir jgyvendinti valdymo sprendimus’>:

»

»

Techniniai jgadziai — gebéjimas dirbant panaudoti savo specializa-
cijos srities zinias, gebéjimus, metodus.

Darbo su Zmonémis jgadZiai — gebéjimas bendrauti, suprasti ir mo-
tyvuoti kitus Zmones: tiek pavienius asmenis, tiek jy grupes.
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» Koncepciniai jgadziai — gebéjimas suvokti organizacija kaip visu-
ma, suprasti, kaip jos dalys tarpusavyje susijusios, ir numatyti, kaip
vienos dalies pokytis paveiks visuma.

L. McGregoras’ teigia, kad vadovui, norin¢iam priimti sékmingus

valdymo sprendimus, reikalinga Siy gebéjimy kombinacija:

» Praktiniai gebéjimai, leidZiantys uztikrinti, kad organizacija pa-
siekty pozityviy rezultaty jgyvendindama geras idéjas.

» Gebéjimas logiskai, racionaliai mastyti — tai informacijos kaupi-
mas ir analizavimas, gebéjimas atskirti, kas visame informacijos
sraute yra svarbu ir kas ne; Zinojimas, kada reikia detalumo ir
kada ne; gebéjimas formuluoti, apginti savo mintis ar jsitikinimus,
suteikti prioritetus; gebéjimas jvertinti kompleksiskus duomenis,
tinkamu metu pateikti tinkamus klausimus, kurie parodyty proble-
mines sritis.

Pasitenkinimas

Pasitenkinimas — Zmogaus noras kuo greiciau isgyventi tikslo pasiekimo
pojatj. Pasitenkinimo veiksnys nulemia tokj vadovo elgesj priimant val-
dymo sprendimus:

» vadovas iesko ne pacios geriausios alternatyvos, o pirmos jj pa-
tenkinancios, t. y. tokios, kuri garantuoja minimalig standartine
sekme;

» vadovas nesprendZia optimizavimo uzdavinio priimdamas galutinj
sprendima.

Taigi pasitenkinimas reiskia pasirinkti ta alternatyva, kuri atitinka
ar Siek tiek virsija tam tikrus vadovo kriterijus ar lakescius. Tada alter-
natyvos néra lyginamos tarpusavyje, tik bandoma nustatyti, ar jos ati-
tinka kriterijus. Jeigu taip, alternatyva tiesiog pasirenkama, o likusios net
nesvarstomos. PrieSingai nei pasitenkinimo, optimizavimo uzdaviniai
reikalauja, kad alternatyvy pranasumas baty pamatuotas ir atsispindéty
vienoje vertinimo skaléje. Pasitenkinimas taip pat pasireiskia tuo, kad
vadovas, kurio pasitenkinimo jausmas stiprus, nelygina alternatyvy pagal
visus iSskirtus kriterijus, bet pasirenka ta, kuri geriausiai atitinka bent
viena i$ jy. Pavyzdziui, ketinate kurti internetinj tinklalapj ir renkateés,
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kuri reklamos agentdra apsiimty padaryti §j darba. Rade agentara, kuri
atitinkancia jasy lakescius, pasiradote sutartj ir pradedate darbus nely-
gindami, kuri agentara tai padaryty geriau. Pagal racionaly sprendimo
priémimo pozidrj, vadovas turéty spresti optimizavimo uzdavinj, kad
atrinkty geriausias alternatyvas. Veikiamas pasitenkinimo veiksnio vado-
vas i$ viso nesprendzia optimizavimo uzdavinio. Pasitenkinimas gali
reiksti ir tai, kad sprendimas visai nebus priimtas, jei alternatyvos neati-
tiks kokiy nors kriterijy.

Pasitenkinimas valdymo sprendimy priémimo kontekste — neigiamas
veiksnys. Dél pasitenkinimo veiksnio organizacija patiria nuostoliy, dar-
buotojai priversti jgyvendinti sprendima, kuris neatnesa lauktos sékmés,
sugaiStamas laikas, nes reikia priimti nauja sprendimga. Bet néra garan-
tijos, kad ir naujas sprendimas bus priimtas be pasitenkinimo veiksnio
jtakos.

ISskiriami du variantai kaip Sis veiksnys veikia valdymo sprendimy
priémimo procesa:

1) Valdymo parengimo etape vadovai neatskiria alternatyvy jvardi-
jimo ir alternatyvy jvertinimo darby, o atlieka juos kartu: jvardi-
jama pirma alternatyva, tada i$ karto apsvarstomas, pavyzdziui,
jos realumas, pasekmés ar kity organizacijy sékmé jgyvendinant
analogiska alternatyva. Jei pirmoji alternatyva netinka vadovui,
jvardijama antroji, kuri vél apsvarstoma. Sis darbas tesiamas tol,
kol randama vadovo poziariu tinkama alternatyva. Tada vadovas
nusprendzia ja jgyvendinti.

2) Vadovai atlieka alternatyvy jvardijimo darbg ir sudaro alterna-
tyvy sarasa, bet alternatyvy vertinimas atliekamas ieSkant pir-
mos vadovo ldkesCius patenkinancios alternatyvos. Paprastai
taip nejvertinamos visos alternatyvy sarase esancios alternatyvos,
vadovas nesprendzia optimizavimo uZdaviniy, neiesko optima-
lios alternatyvos.

Isipareigojimu laikymasis

Jsipareigojimy laikymasis — Zmogaus noras pasilikti prie savo sprendimo,
pasirinkto veiksmy kurso, nors ir supratus klaida, kad priimtas sprendimas
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netinka tikslui pasiekti, kad nepavyks isspresti problemos. Elgesio pozia-
ris teigia: jeigu vadovas jsipareigojo priimdamas tam tikra sprendima ir
veikia pagal jj, greiciausiai nebus linkes jo atsaukti. Pavyzdziui, islaidy
taupymo sumetimais vadovas nusprendé panaikinti motyvacine sistema.
Po keliy ménesiy zymiai pablogéjo vadybininky darbo rezultatai, bet
vadovas vis tiek nieko nekeicia. Arba vadovas nutaria pakeisti valdymo
apskaitos programa, taciau diegiant naujaja paaiskéja, kad ji per menkai
tenkina ltkescius. Laikantis jsipareigojimy, programa jdiegiama, kaip
suplanuota. Jsipareigojimy laikymasis daznai pasitaiko vykstant deba-
tams. Asmuo pradeda karstai palaikyti kurig nors puse, gina savo ir kity
nuomone, nors tema, dél kurios gincijamasi, pries kelias akimirkas jam
buvo visai nejdomi.

Si nejprastg reiskinj tyrinéjo R. E. Knoxas ir J. A. Inksteras””. 2irgq
lenktynése prie losimo langeliy Zmoniy buvo klausiama, kiek jie jsitikine
zirgo, uz kurj stato pinigus, pergale. Dalis lo$éjy apklausta prie$ pinigy
statyma, kita dalis — po. Asmenys, kurie jau buvo pastate pinigus uz tam
tikrg Zirga, buvo zymiai labiau jsitikine jo pergale. Taigi jy jsipareigoji-
mas sprendimui sustipréjo suvokus sprendimo verte.

J. L. Freedmanas ir S. C. Fraseris’® teigia, kad jsipareigojimy laikyma-
sis turi ilgalaikj poveikj asmens polinkiui laikytis taisykliy. |sipareigoji-
mas padidina asmens paklusnuma net pasalinus pradine jsipareigojimo
priezastj.

J. G. Marchas”® Siuo pozitriu yra kategoriskas. Anot autoriaus, paten-
kines savo asmeninius norus priimdamas sprendima, vadovas toliau lai-
kosi taisykliy ir procedury, priimtiny $iai situacijai. Susidires su panasia
situacija ateityje, vadovas vél priims panasy sprendima, nors organizaci-
jai tai nebus geriausia iseitis.

Isipareigojimy laikymasis valdymo sprendimy priémimo kontekste
yra neigiamas veiksnys. Neigiama jsipareigojimy veiksnio jtaka pasireis-
kia tuo, kad vadovas nekeicia elgesio net suvokdamas, jog elgiasi blogai,
kad sprendimas nepadés pasiekti tikslo.

Taigi priimant valdymo sprendimus $is veiksnys lemia vadovo elgesj
valdymo sprendimo diegimo etape. Stebédamas pokycius aplinkoje va-
dovas mato, kad sprendimo jgyvendinimas neiSspres vadybinés situaci-
jos, bet vis tiek jo laikosi ir nieko nekeicia.
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Intuicija

Intuicija — Zmogaus jgimtas jausmas, kaip teisingai elgtis, nujausti pasek-
mes, nesamoningai jas nuspéti. Kartais ji dar vadinama tiesiog zmogaus
instinktu ar pasgmoningo mastymo proceso dalimi. Zymus pranciizy fi-
losofas ir Nobelio premijos laureatas H. Bergsonas (1859-1941) intuicija
apibadina kaip zmogaus instinkta, pasitikéjimo savimi ir teisingu spren-
dimu jausma. Anot A. Einsteino, ,vienintelis tikrai vertingas dalykas yra
intuicija”8o.

Priimta nuostata, kad vadovo intuicija — ypac svarbus elgesio veiks-
nys, lemiantis sékmingus jo priimamus sprendimus. Sékmingai dirbantys
vadovai daznai sprendzia, kaip elgtis, tiesiog jausdami, kad bus gerai.
Intuicija turintys vadovai pasiekia puikiy rezultaty. PavyzdZziui, renka-
mas komercinés paskirties sklypas jstaigos komplekso statybai. I$ visy
alternatyvy liko du vienodos vertés pasitalymai. Galutinis sprendimas pri-
imamas remiantis intuicija, kuri investicija bus naudingesné. Arba rekla-
mos agentara pasitlo dvi skirtingas reklamines Zinutes naujai sukurtam
produktui reklamuoti. Reikia nuspresti, kuri i$ jy padarys didesnj poveikj
vartotojams, taCiau galimo poveikio nejmanoma iSmatuoti. Galutinis
sprendimas priimamas remiantis intuicija.

Intuicija neturi bati prieSinama racionaliam sprendimy priémimui.
H. Simonas (1987) pirmasis émé svarstyti intuicijos jtaka sprendimy pri-
émimui. Tai jis padaré remdamasis asmens gebéjimu nesamoningai nu-
speti, koks sprendimas reikalingas situacijai iSspresti. Kiti autoriai®' savo
darbuose daug démesio skyré intuicijos jtakai nustatyti ir jos poveikiui
valdymo sprendimams jvertinti. Jie teigé, kad reikia issivaduoti i$ ,riboto
racionalumo” rémy ir sprendimus priiminéti remiantis intuicija. Dabar
vis dazniau pabréziama, jog racionalus sprendimy priémimas, atmetus
intuicija, néra efektyvus,?? kad racionalus sprendimy priémimas gali bati
derinamas su intuicija. Intuicija galima naudoti kaip galinga jrankj pri-
imant racionalius sprendimus.

Intuicija turintys vadovai pasiekia norimy rezultaty nevykdydami visy
racionalaus valdymo sprendimy priémimo etapy. Vadovas, pasikliaujan-
tis intuicija, nereikalauja daug informacijos geram sprendimui priimti.
Vadovui, turinciam intuicija, kartais néra batina pasverti visus ,uz” ir

,pries”, jam net nereikia iki galo istirti situacijos.
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D. Isenbergo® atlikti tyrimai rodo, kad net 80 % auksc¢iausio lygio
vadovy svarbius sprendimus priima remdamiesi intuicija ir nedarydami
jokiy situacijos analiziy. Nors teigiama, kad intuityvus procesas pagrijs-
tas vien patirtimi, daug jauny vadovy, priimanciy valdymo sprendimus
pagal intuicija, pasiekia puikiy rezultaty.

Intuicija batina, kai sprendimai priimami dinamiskoje ir neapibrézto-
je aplinkoje, kai racionaliai argumentuoti neuztenka laiko arba net néra
galimybiy to padaryti, nes yra per daug nezinomujy #. Intuicija svarbi
priimant strateginius®, globalius sprendimus®®.

Intuicija tebekelia labai daug debaty. Pagrindinis klausimas — ar intui-
cija jgimta savybé, ar ja galima jgyti? Teigiama, kad dazniausiai valdymo
intuicija neatsiranda savaime. Veikiau ji remiasi keliy ar keliolikos mety
patirtimi, sprendimy priémimo panasiomis salygomis praktika. Todél is-
skiriami Sie intuicijos elementai:

» ankstesnis patyrimas;

» vidiné nuojauta;

» sukauptas nuovokumas.

Net ir prityrusiam vadovui negalima aklai pasikliauti vien intuicija,
savo nuojautg verta pasitikrinti ir lavinti. Siglomi $ie intuicijos lavinimo
badai®:

» ISmokti liautis vertinti — nutildyti mintis. Stengtis dalykus matyti

tokius, kokie jie gali bati, o ne tokius, kokie jie yra mtsy nuomone.
Kaip sako jogai, misy sgmoné yra kaip stikliné drumsto vandens —
kol galvojame, tol drumsc¢iame vandenj, ir tik mintims nurimus ga-
lime ja praskaidrinti.

» Nuolat tikrinti, ar remiantis intuicija priimti sprendimai buvo tei-

singi, t. y. treniruotis ir daryti jzvalgas, kada intuicija pasitvirtino.

Emocijos

Dar vienas veiksnys, veikiantis individo elgesj priimant valdymo spren-
dimus, — emocijos. Teigiama, kad emocijos yra pagrindinis veiksnys, sa-
lygojantis sprendimo priémima, kai néra aiskiai dominuojancio raciona-
laus pagrindo sprendimui priimti®®,

Valdymo sprendimy priémimo kontekste emocijos esti Siy tipy®’:
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»

»

tikétinos / numatomos — kylancios kaip sprendimo priémimo pa-
sekmeés;

tiesioginés — kylancios sprendimo priémimo metu, vykstant disku-
sijai.

Emocijos dazniausiai jvardijamos kaip prieSingybé racionalumui
ir vadovo darbo efektyvumui®. Bet i3 tiesy nuotaikos ir emocijos daro
sprendimy priémimui tiek teigiama, tiek neigiama jtaka. Kaip emocijos
veikia sprendimy priémima — teigiamai ar neigiamai, — labiausiai priklau-
so nuo to, kaip individas naudoja savo jausmus priimdamas sprendima.
Teigiama emocijy jtaka sprendimy priémimui:

»

Emocijomis pagrjsti sprendimai priimami greitai. Tai gali bati nau-
dinga, kai sprendimai yra menkaverciai.

Emocijos naudingos priimant galutinj sprendima, kai alternatyvos
yra panasios vertes?'.

Teigiamos emocijos priimant sprendimus skatina karybiskuma, di-
dina darbo nasumga, dedama daugiau pastangy siekiant nuspresti
teisingai, skatinama ieskoti daugiau informacijos, iSsamiau svars-
tyti alternatyvas.

Neigiamos emocijos gali turéti teigiama poveikj kostruktyvumui,
objektyvumui?2,

Neigiama emocijy jtaka sprendimy priémimui:

»

»

Teigiamy bei neigiamy emocijy plitpsniai gali slopinti racionaly
sprendimy priémima?®3.

Pernelyg teigiamy emocijy veikiami individai dazniau ignoruo-
ja naujai gauta informacija, pasitenkindami jau turima, perverti-
na galimas teigiamas pasekmes ir nepakankamai jvertina galimas
neigiamas pasekmes, blasko démesj, kai reikia iSsamiai analizuoti
situacija.

Neigiamy emocijy veikiami individai analizuoja daugiau nereika-
lingos informacijos, ignoruoja svarbias detales, mazéja jy karybis-
kumas®4.

Kiti individualaus elgesio veiksniai

Cia aptarti mokslinéje vadybos literatiroje daZniausiai jvardijami indi-
vidualaus elgesio veiksniai, bet jy yra gerokai daugiau. Placiau Siuos
veiksnius dazniausiai nagrinéja psichologijos ir sociologijos mokslai.



10 skyrius. Individualaus elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui

Vien laisvojoje Wikipedia enciklopedijoje galima rasti ilga individualaus
elgesio veiksniy sarasa.” 7 lenteléje pateikti kity individualaus elgesio

veiksniy apraSymai ir pavyzdziai.

7 lentelé. Kiti individualaus elgesio veiksniai

Veiksnio aprasymas

Pavyzdziai

Perdéta savikliova (angl. overconfidence bias)

Individo polinkis bati labiau jsitikinu-
siam nei teisingam: pervertinti savo
jsitikinimy ir vertinimy tiksluma.?¢ In-
dividai daznai yra linke per daug pa-
sitikéti savimi, pervertinti savo jégas,
rizika. Dazniausiai savo veikla ir ga-
limybes pervertina tie individai, kuriy
intelektualinés ir asmeninés savybés
yra silpniausios, t. y., kuo didesnis
neiSmanymas, tuo didesnis pasitikéji-
mas?’. Atsakydami j konkrecius klau-
simus, ypac klausiant, kokia tikimybé,
kad atsakymas bus teisingas, individai
daznai btna per daug optimistiski. Ty-
rimy duomenimis, jei asmuo 65-70 %
jsitikines esantis teisus, tikimybé, kad
taip yra, daZzniausiai bana 50 %; kai
asmuo sako esantis 100 % teisus, tiki-
mybé, kad taip yra, — 75-80 %. Perdéta
savikliova gali sutrukdyti pastebéti pro-
blema, ypac¢ didele zala gali padaryti
priimant rizikingus sprendimus, kai per
menkai jvertinami neigiami veiksniai.
Vadovai gali nejvertinti kity nuomoneés,
kuri gali bati teisinga. Norint suvaldy-
ti per didelj pasitikéjimg, j sprendimo
priemimo perzitra reikety jtraukti kita
asmenj, kuris blaiviai | viska paziare-
ty, uztikrinti griztamajj rysj, kad baty
pasitikrinta, kaip yra i tikryjy, suskai-
dyti tiksla j smulkesnes dalis ir jvertin-
ti, kiek laiko prireiks kiekvienai daliai
igyvendinti, priversti Zmogy pagalvoti,
dél kokios priezasties sprendimas gali
bati klaidingas.

Pavyzdziui, pardavimo vadybininkai
pateikia nerealias pardavimy progno-
zes, nes patys nuosirdziai jomis tiki,
arba tiekimo vadybininkai pateikia ter-
minus, per kiek laiko bus pasiradytos
sutartys, bet paprastai praktikoje pro-
cesas uztrunka ilgiau.
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7 lentelé. Kiti individualaus elgesio veiksniai (tgsinys)

Veiksnio aprasymas

Pavyzdziai

Informacijos pasiekiamumo poveikis (angl. availability bias)
arba naujumo poveikis (angl. recency effect)

Individai priima sprendimus remda-
miesi informacija, kuri jiems lengvai
prieinama. Dazniau panaudojami
jvykiai, kurie sukélé emocijy, dar gyvi
atmintyje ar jvyko neseniai. Tai leidzia
paaiskinti, kodél vadovai per metinj
susirinkima labiau akcentuoja pas-
tarojo laikotarpio darbuotojy elges;j,
nei pries 6 ar 9 meénesius. Priimdami
sprendimus vadovai daznai net nepa-
galvoja, kad gali bati kitos informaci-
jos, pavyzdziui, nepanaudojama ver-
tinga informacija, kuri nebuvo laiku
susisteminta ir pateikta kaip vertinga.

Pavyzdziui, organizacijos rodikliai
ima geréti. Priimdami kitus sprendi-
mus, organizacijos vadovai, veikiami
informacijos prieinamumo, laikosi
prielaidos, kad bendra ekonominé si-
tuacija pradeda geréti. Bet pageréje
pastarojo laikotarpio rezultatai, juo
labiau — tik vienos organizacijos, dar
nereiskia, kad pasikeité bendra eko-
nominé situacija. Taigi vadovai, rem-
damiesi informacijos pasiekiamumo
poveikiu, priimdami kitus sprendimus
remsis neteisingomis prielaidomis.

Patvirtinimo $aliskumas

(angl. confirmation bias)

Polinkis ieskoti informacijos, patvir-
tinancios isankstine nuomone.”® Jis
pasireiskia tuo, kad individai yra lin-
ke ieskoti informacijos, dar karta pa-
tvirtinancios praeities sprendimus, ir
neatsizvelgti j jiems prieStaraujancia
informacija. Zmonés paprastai kaip
vertinga priima ta informacija, kuri pa-
tvirtina iSankstinj jy poziarj, ir kritiskai
zidri j ta, kuri kelia naujy issakiy. Sis
individualaus elgesio veiksnys lemia,
kur asmuo ieskos informacijos sprendi-
mui priimti, nes dazniausiai bus iesko-
ma ten, kur galima rasti tai, ko norisi.
Tinkama informacija bus pervertinta,
o priestaringa — per menkai jvertinta.
Veiksnys ypac ryskiai pasireiskia tada,
kai individui ilgainiui sekasi sekmingai
vykdyti veikla. Sis veiksnys nebitinai
gali bati tik neigiamas.

Pavyzdziui, didmeninés prekybos
organizacija buvo jsidiegusi atsargy
valdymo sistema, taciau ji nepasiteisi-
no. Vadovai ketina priimti sprendima,
kokia nauja atsargy valdymo sistema
reikety diegti, bet i§ esmés | visas Zidri
skeptiskai; ju nuomone, jokia sistema
negali pakeisti Zmogaus. Nagrinédami
naujy atsargy valdymo sistemy gali-
mybes ir veikiami patvirtinimo 3alis-
kumo, tokie vadovai pirmiausia ieskos
trakumy, kurie patvirtinty, kad naujos
sistemos néra tinkamos, ir neiSspres
organizacijos problemy.
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7 lentelé. Kiti individualaus elgesio veiksniai (tesinys)

Veiksnio aprasymas

Pavyzdziai

Saliskumas deél Zinojimo (angl. hindsight bias)

Individo polinkis manyti, kad jvykis
buvo nuspéjamas. Sis manymas atsi-
randa tik jvykiui jau jvykus. Saliskumo
dél Zinojimo esme geriausiai atspindi
posakis ,Zinojau, kad taip bus”. Sis
veiksnys sumazina gebéjima pasimo-
kyti i$ praeities, gali nulemti didesnj
pasitikéjima dél ateities sprendimy
tikslumo.

Pavyzdziui, svarstomos naujos pro-
dukty reklaminés kampanijos idéjos.
Praéjusiai reklaminei kampanijai buvo
prognozuota sékmé, bet ji nepasisekeé.
Dabar, vertinant alternatyvas, indivi-
dai teigia: ,Jau prie$ pradedant buvu-
sia kampanija buvo aisku, kad ji nepa-
siseks”, — nors tuo metu visi jai pritare.
Individai tampa S$aliski, nes jau Zino
tikruosius faktus.

Per didelis susikoncentravimas ties tam

tikra informacija (angl. anchoring bias)

Individo polinkis koncentruotis ties
pradine informacija ir negebéjimas
pritaikyti véliau gautos. Taip atsitinka
tada, kai mintyse neproporcingai daug
démesio skiriama batent pradinei in-
formacijai. Sis veiksnys taip pat gali
bati suprantamas ir kaip susitelkimas
nebdtinai j pradine, bet ir | kitg infor-
macija. Esmeé — negirdima niekas kita.

Pavyzdziui, didmeninés  prekybos
organizacija buvo jsidiegusi atsargy
valdymo sistema, bet ji nepasiteisino.
Organizacijos vadovai siekia priimti
sprendima, kokia nauja atsargy val-
dymo sistema reikéty diegti. Veikiami
per didelio susikoncentravimo ties tam
tikra informacija veiksnio, individai
pirmiausiai ieskos informacijos, ar bus
iSsprestos probleminés sritys, kuriy ne-
palieté pirmoji sistema, ir per mazai
démesio kreips j kitus naujos sistemos
privalumus.

TrokStamas mastymas (angl. wishful thinking)

Fakty, ataskaity, jvykiy interpretavi-
mas pagal tai, kaip juos noréty matyti
individas, o nebatinai taip, kokie jie
yra is tikryjy. Norint sumaZzinti neigia-
ma veiksnio jtaka, siGloma ateities jvy-
kius prognozuoti remiantis praeities
jvykiais, faktais.”®

Pavyzdziui, gamybos organizacija turi
priimti sprendima, kiek per ateinan-
Cius metus parduos naujo produkto,
t. y. jvertinti, ar verta pradéti gamyba.
Siekiant pradéti gamyba, ataskaitos
interpretuojamos taip, kad pardavimo
prognozé baty didesné. Papildomai
vertinami jvairs netiesioginiai kriteri-
jai, pavyzdziui, basimos pirkéjy jpro-
Ciy pasikeitimo tendencijos, prekinio
vardo sustipréjimas dél Siuo metu vyk-
domos reklaminés kampanijos ir pan.
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Skatinimas - individualaus elgesio valdymo priemoné

Skatinimas — tai tam tikry poveikio priemoniy visuma, kuri lemia tam
tikra organizacijos darbuotojo elgesj, todél valdymo sprendimy priémimo
procese leidzia uztikrinti motyvuota tiek vadovo, tiek kity dalyviy elges;j.
Skatindami darbuotojus valdymo sprendimy priémimo procese, vadovai
daznai laikosi Siy nuostaty:

» Skatinimas — geras dalykas.

» Skatinimas — vienas i$ veiksniy, salygojanciy reikiama darbuotojo

elgesj valdymo sprendimo priémimo metu ir norimus rezultatus.

» Motyvacija néra pastovi Zzmogaus basena, todél batina ja nuolat

aktyvinti keiciant skatinimo metodus.

Skirdamas uzduotj bet kuriame valdymo sprendimy priémimo etape
vadovas privalo Zinoti, kad motyvuota individualy valdymo sprendimy
priemimo dalyviy elgesj (12 pav.) lemia jy poreikiai, salygojantys atitin-
kama elgesj tikintis juos patenkinti. Véliau darbuotojas vertina savo el-
gesj, ar jis pateisino ltkescius, viltis ir poreikius, ir batent tai turi poveikj
bdsimam jo elgesiui ar poreikiams ateityje. Todél, norédamas uztikrinti
reikiama individualy elgesj valdymo sprendimy priémimo procese, va-
dovas turi pasirinkti teisingas motyvavimo priemones ar metodus, suza-
dinancias darbuotojo motyvacija, t. y. tas, kurios leis patenkinti poreikius
ir [GkescCius. Taigi bet kuris vadovas valdymo sprendimy priémimo pro-
cese susiduria su poreikiu teisingai nustatyti ir pasirinkti efektyviausius

skatinimo metodus.
v 1. POREIKIAI \

5. ATEITIES POREIKIAI 2. IESKOJIMAS, KAIP
IR ELGESYS PATENKINTI POREIKIUS
4. POREIKIY
PATENKINIMO 14— pGiiniamias
IVERTINIMAS

12 pav. Individo motyvuoto elgesio modelis'®
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Vadybos moksle pateikiama daug motyvavimo teorijy ir visos jos
stengiasi pasialyti vadovui efektyviausias skatinimo priemones, kurios
leisty uztikrinti ir palaikyti norima darbuotojy elgesj, kuo geresnius dar-
bo rezultatus''. [$skiriami keturi poZziariai | darbuotojy skatinima: tradi-
cinis, Zmoniy santykiy, turininis, procesinis.

Tradicinis pozidris teigia, kad svarbiausia skatinimo priemoné — dar-
bo uzmokestis. Jei vadovas laikosi $io pozidrio, skirdamas bet kokia uz-
duotj, naudos finansines motyvacijos priemones, pavyzdZiui, premijas
uz laiku ir gerai atlikta uzduotj ar pinigine nuobauda uz ne laiku ir ne-
kokybiskai atliktg darba.

Pinigai neabejotinai yra svarbi motyvavimo priemoné, taciau, kaip
teigia dauguma motyvavimo teorijy Salininky, ne ilgalaiké. Motyvuojant
pinigais, darbuotojai gana greitai prisitaiko prie gaunamo didesnio at-
lygio ir motyvacija ima prarasti prasme. Be to, jei pagrindine skatini-
mo priemone vadovas naudoja pinigus, ne visada gali uztikrinti norima
darbuotojo elgesj priimant valdymo sprendimus. A. Fernemas'?? isskyré
Siuos pinigy kaip motyvuojamojo veiksnio trikumus:

» |pratimas. Zinoma, kiekvienas jauciasi ,laimingesnis” gaves dides-
ne alga. Kita vertus, Zmogus greitai jpranta prie naujo gerovés lygio
ir laimés pojatis dingsta.

» Lyginimas. Zmonés vertina savo atlygj lygindami su kitais, o kilda-
mi sékmeés laiptais visada mato turtingesniy uz save.

» Alternatyvos. Pasak ekonomisty, mazéjancio pinigy ribinio nau-
dingumo désnis pasireiskia tuo, kad didéjant pinigy sankaupoms
kitos vertybés, kaip antai, laisvé ir tikra draugysté, jgyja vis dides-
nés svarbos, pinigai pradeda nemotyvuoti.

Zmoniy santykiy poZidris nurodo, kad svarbiausia — ne finansiniai
ar materialiniai, o socialiniai ir psichologiniai veiksniai. Norint padi-
dinti darbo nasuma, reikia patenkinti individo socialinius poreikius ir
didinti pasitenkinima darbu, leisti pasijusti svarbiam, suteikti galimybe
save kontroliuoti ir sau vadovauti (dél rutininiy sprendimy), nes uzduo-
¢iy rutiniskumas, nuobodumas mazina motyvacija. Darbuotojus moty-
vuoja tikéjimas, kad jie rGpi organizacijai, organizacijos nariams rapi
grupiniai interesai, ypatinga reik§me turi neformalis santykiai. Pagal §j
poziarj, darbuotojai pripazins vadovo valdzia, nes jis sugeba atsizvelgti
j pavaldiniy nuomone ir sudaro galimybes daryti jtakq priimant valdymo
sprendimus.'%
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Jeigu vadovas laikosi $io poziario, skirdamas uzduotis jis sieks pa-
tenkinti socialinius bei psichologinius darbuotojy poreikius, leis jiems
jaustis svarbiems ir naudingiems. Pavyzdziui, vadovas sieks jtraukti
darbuotojus 7odziu, rastu, anonimiskai atsiklausdamas jy nuomonés
jvairiais klausimais, taip pabrézdamas socialiniy jy poreikiy tenkinima,
nesiki$ j rutininiy valdymo sprendimy priémima. Jis deleguos darbus
akcentuodamas, kad darbuotojas gali pats puikiai priimti sprendimus,
prasys pateikti informacija, kurig specialistas gali Zinoti geriausiai (Ze-
miausio lygmens darbuotojai daugiausiai zino apie tikrasias problemy
priezastis, todél uzklausa suteikti informacija gali bati puiki jvertinimo
priemoné).

Turininis poZidris tyrinéja zmogaus poreikius ir jy deficita. Kitaip sa-
kant, stengiamasi atsakyti j klausimg, kokie poreikiai motyvuoja Zmoguy.
Placiausiai Zzinomos A. Maslowo poreikiy hierarchijos ir F. Herzbergo
dviejy veiksniy teorijos'%4.

» A. Maslowo poreikiy piramidé. Teorijos esmé ta, jog Zmogaus po-
reikiai suskirstyti j grupes pagal hierarchija. Zemiausiame lygme-
nyje — fiziologiniai poreikiai, auksc¢iau — saugumo, socialiniai — pri-
klausomumo, pagarbos, saviraiskos poreikiai. Kad individui atsi-
rasty poreikis patenkinti aukstesnés pakopos poreikius, pirmiausiai
turi bati patenkinti zemesnés pakopos poreikiai.

» F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija teigia, kad pasitenkinima ar
nepasitenkinima darbu sukelia dvi veiksniy grupés. Nepasitenkini-
mo veiksniai (dar vadinami higieniniais veiksniais) — darbo uzmo-
kestis, darbo salygos, organizacijos politika. Pasitenkinimo veiks-
niai — atsakomybé, pripazinimas, sekme, paaukstinimo galimybeés.
Teigiama: jeigu nepasitenkinimo (higieniniy) veiksniy lygis yra per
menkas, zmogus jaucia nepasitenkinima darbu. Jeigu jy lygis nor-
malus, Zzmogus $iy veiksniy net nepastebi. Taigi nepasitenkinimo
(higieniniai) veiksniai nemotyvuoja Zzmoniy geriau dirbti, tik ap-
saugo nuo nepasitenkinimo. Jeigu néra pasitenkinimo veiksniy,
nepasitenkinimas nekyla, o jeigu yra — jie motyvuoja efektyviau
dirbti.

Jeigu vadovas laikosi turininio pozidrio, jis stengsis iSsiaiskinti, kokie

poreikiai motyvuoja darbuotojus, nulemia pasitenkinima / nepasitenki-
nima darbu. Organizacijoje tam gali bati atliekami tyrimai. Vien tai, kad
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tyrimai atliekami, nepriklausomai nuo jy rezultaty, jau atitinka minétajj
zmogiskyjy santykiy modelj, nes reiskia, kad organizacijai darbuotojy
nuomoneé rapi. Taciau privalu atsizvelgti ir j gautus rezultatus. Pavyz-
dziui, jei paaiskéja, kad darbuotojams aktualiausia tenkinti fiziologinius
poreikius, vadovas turéty rinktis tradicines skatinimo priemones; jei kai
kuriems darbuotojams svarbs kiti, pavyzdziui, auks¢iausi — saviraiskos —
poreikiai, priimdamas sprendimus vadovas turéty jiems deleguoti atitin-
kamas uzduotis, kurios leisty patenkinti saviraiskos poreikius.

Procesinis pozidris koncentruoja démesj ne tiek j poreikiy ar stimuly

saraso isvardijima, kiek j Zmoniy pasirenkama tam tikra elgesj savo po-
reikiams patenkinti ir j pasitenkinimo jvertinima pasiekus tikslus. Popu-
liariausios teorijos — ltkesciy (vil¢iy) ir lygybés (teisingumo).

» LakescCiy (vil¢iy) teorija teigia, kad individai patys nusprendZia, ko-
kia veiksmy kryptj pasirinkti ir kiek jdéti pastangy. Individo suin-
teresuotumas pasiekti tam tikrus rezultatus priklauso nuo tikéjimo,
ar jis gali tai padaryti, taip pat nuo to, ar organizacija tinkamai
atsilygins, o atlygis pateisins lakesc¢ius. Tad individo elgesj nulemia
individo ir aplinkos veiksniy derinys. Pagrindiniai teorijos elemen-
tai: viltys ,darbo atlikimas — rezultatas” (jei padarysiu darba, koks
bus rezultatas), valentingumas (ar man verta dél to stengtis) ir vil-
tys ,pastangos — darbo atlikimas” (kokios mano galimybés pasiekti
man vertinga rezultata).

» Lygybés (teisingumo) teorija teigia, kad svarbu, kaip pats darbuo-
tojas vertina gauta atlygj, ar laiko jj vertingu. Individas motyvuo-
jamas tuomet, kai gauna atlygj, proporcinga jdétoms pastangoms.
Apie gauto atlygio teisinguma visuomet sprendziama jj lyginant su
kolegy gautu atlygiu atitinkamai pagal jy jdétas pastangas.'®®

Jeigu vadovas laikosi procesinio poziario, jis analizuos darbuotojy

pasitenkinima pasiekus tikslus. Jei tokios analizés metu paaiskéja, kad
darbuotojai laiko atlygj neteisingu, per mazu, palyginti su kolegy, ar ne-
tenkinanciu jo lakesc¢iy, vadovas keis taikytas motyvavimo priemones
kitomis, kad uztikrinty pasitenkinima. Vadovo elgesys nebdatinai susijes
su finansinio atlygio pokyciais. Pavyzdziui, jei darbuotojai nepatenkin-
ti, kad nebuvo jtraukti j valdymo sprendimy priémima, vadovas turéty
keisti vadovavimo stiliy ir kit kartg jtraukti juos j valdymo sprendimo
priémimo procesa.
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Santrauka

Individualaus elgesio veiksniai — tai vadovo ir kity valdymo sprendi-
mo priémimo proceso dalyviy asmenybiy unikalumas, jiems badingi
elgesio ypatumai. Dél to vadovas privalo atpaZzinti Siy veiksniy pasi-
reiskima ir Zinoti, kaip jie veikia valdymo sprendimy priémima. Taip
pat jis turi Zinoti ir gebéti teisingai pasirinkti individualaus elgesio
veiksniy valdymo priemones, kad sumazinty jy neigiama jtaka valdy-
mo sprendimy priémimui ir padidinty teigiama.

Asmenybés unikalumui svarbiausig jtaka daro Zmogaus asmeninés
savybés, amzius ir lytis. Dazniausiai jvardijami individualaus elgesio
ypatumus lemiantys veiksniai — ribotas racionalumas, pasitenkinimas,
jsipareigojimy laikymasis, intuicija, emocijos. Kiti re¢iau minimi indi-
vidualaus elgesio veiksniai — perdéta savikliova, informacijos pasie-
kiamumo poveikis, patvirtinimo $aliskumas, saliskumas dél zinojimo,
per didelis susikoncentravimas ties tam tikra informacija, trokstamas
mastymas. Teigiama, kad tik intuicija ir kai kuriais atvejais emocijos
daro teigiama jtaka valdymo sprendimy priémimui, visi kiti veiksniai
lemia vadovo ir kity proceso dalyviy klaidas.

Vadovo elgesys, siekiant sumazinti daromas klaidas valdymo sprendi-
mo priémimo proceso metu, valdomas ugdant kompetencija. Bendra
priemong, tinkanti visiems individualaus elgesio veiksniams valdyti, —
skatinti valdymo sprendimy priémimo proceso dalyvius. Batent tai lei-
dzia uztikrinti tiek vadovo, tiek kity dalyviy motyvuota elgesj. I$ski-
riami 4 poziariai | darbuotojy skatinima: tradicinis, zmoniy santykiy,
turininis, procesinis. Jie lemia skirtinga vadovo elgesj skatinant valdy-
mo proceso dalyvius veikti ir vykdyti jiems priskirtas uzduotis.

Jei vadovas laikosi tradicinio pozidrio, reikiama dalyviy elgesj sieks
uztikrinti finansinémis skatinimo priemonémis; jei Zmoniy santykiy —
socialiniais ir psichologiniais skatinimo metodais. Laikydamasis turi-
ninio pozidrio, vadovas atliks tyrima ir i$siaiskins vyraujancius da-
lyviy poreikius ar pasitenkinima lemiancius veiksnius, kad parinkty
tinkamus skatinimo metodus jiems patenkinti. Procesinio poZitrio
besilaikantis vadovas naudos tokius skatinimo metodus, kad individai
pasirinkty reikiama elgesj ir jausty pasitenkinima, jog jy darbas verti-
namas teisingai, patenkinami jy lakesciai bei viltys.
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Kartojimo klausimai ir uzduotys

1)

9)

10)

11)

12)

Paaiskinkite, kokia jtaka valdymo sprendimy priémimui turi as-
menybés unikalumas — asmeninés savybeés, amzius, lytis.
ISvardykite pagrindinius individualaus elgesio veiksnius, veikian-
¢ius valdymo sprendimy priémima.

Paaiskinkite, kaip racionalumo riba veikia valdymo sprendimy
priémima. Kaip galima sumazinti racionalumo ribos neigiama jta-
ka valdymo sprendimy priémimui?

Isvardykite, kokiy ziniy, jgadziy, gebéjimy, patirties reikia vado-
vui, kad galéty sékmingai priiminéti sprendimus ir taip mazinty
neigiama racionalumo ribos jtaka.

Paaiskinkite, kaip pasitenkinimas veikia valdymo sprendimy pri-
émima. Kaip galima sumazinti neigiama pasitenkinimo jtaka val-
dymo sprendimy priémimui?

Paaiskinkite, kaip jsipareigojimy laikymasis veikia valdymo spren-
dimy priémima. Kaip galima sumazinti neigiama jsipareigojimy
laikymosi jtaka valdymo sprendimy priémimui?

Paaiskinkite, kaip intuicija veikia valdymo sprendimy priémima.
Kaip galima padidinti intuicijos teigiama jtaka valdymo sprendi-
my priemimui?

Paaiskinkite, kaip emocijos veikia valdymo sprendimy priémima.
Kaip galima sumazinti emocijy neigiama jtaka valdymo sprendi-
my priémimui ir padidinti teigiama?

[Svardykite mokslinéje literatroje reciau nagrinéjamus individua-
laus elgesio veiksnius ir trumpai paaiskinkite kiekvieno jy esme.
Paaiskinkite, kodél skatinimas yra individualaus elgesio valdymo
priemone.

ISvardykite vadovo poziarius j darbuotojy skatinima priimant val-
dymo sprendimus. Kuo Sie poZidriai skiriasi?

Paaiskinkite, kaip skirtingi poziariai j darbuotojy skatinima sidlo
vadovui valdyti individualy elgesj priimant valdymo sprendimus.
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11 skYRiUs
Grupinio elgesio veiksniy jtaka
valdymo sprendimuy priémimui

Mokymo(si) tikslai

Studentas, sekmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) ISvardyti grupinio elgesio veiksnius.

2) Paaiskinti, kaip grupinio elgesio veiksniai veikia valdymo spren-
dimy priémima.

3) Paaiskinti grupinio elgesio veiksniy valdymo galimybes.

4) Paaiskinti, kodél vadovavimas yra grupinio elgesio valdymo
priemone.

5) I$vardyti vadovo naudojamas galias valdymo sprendimy priémi-
mo metu.

6) Paaiskinti, kodél vadovavimas yra subjektyvus veiksnys.

7) I8vardyti ir paaiskinti vadovo naudojamus vadovavimo stilius pri-
imant valdymo sprendimus.

Valdymo sprendimo esmeé (zr. 1 skyriy) nulemia, kad valdymo sprendimy
priémimo procese visada, be vadovo, vienaip ar kitaip dalyvauja organi-
zacijose egzistuojancios grupés — valdymo sprendimy priémimo dalyviai.
Grupé —tai du ar daugiau asmeny, bendraujanciy tarpusavyje, priklauso-
my vienas nuo kito ir siekianc¢iy bendry tiksly. Vis délto grupé néra ko-
manda. Visos komandos yra grupés, bet ne visos grupés yra komandos.
Komanda — tai organizacijos viduje samoningai suformuota formali Zmo-
niy grupé, pasizyminti nariy sutelktumu siekiant bendro tikslo. Tik efekty-
viausios grupés, pasiekusios auksciausia lygj, vadinamos komandomis'®.

Vadyboje jrodyta, kad Zzmogus, priklausantis grupei, gali elgtis visai
kitaip, negu btudamas vienas tokioje pat situacijoje. Pavyzdziui, ben-
draudamas su kolega, iSsakote nuomone apie svarstoma kainodaros
politika, taciau susirinkimo metu kazkodél tylite. Arba, jas asmeniskai
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nepritariate sprendimui krizés laikotarpiu mazinti reklamos biudzeta, bet
per susirinkima kazkodél kalbate kitaip. Tokios situacijos skatina nagri-
néti, kodél zmoneés, dirbdami grupéje, elgiasi kitaip, t. y., kaip grupinio
elgesio veiksniai veikia valdymo sprendimy priémima. Todél valdymo
sprendimo priémeéjas — vadovas — susiduria su grupinio elgesio jtaka val-
dymo sprendimy priémimui. Vadinasi, jis turi zinoti:

» kokie grupinio elgesio veiksniai veikia valdymo sprendimy pri-

éemima,

» kaip jie veikia valdymo sprendimy priémima,

» kaip sumazinti neigiama jy jtaka valdymo sprendimy priémimui ir

padidinti teigiama.

Pagal vadybos literatiirg galima sudaryti tokj dazniausiai isskiriamy
grupinio elgesio veiksniy, veikianciy valdymo sprendimy priémimo pro-
cesa, sarasa: tarpasmeniniai santykiai, grupés tipas, grupés dydis, grupés
vystymosi etapai, grupés normos, konfliktai, grupés sutelktumas, konfor-
mizmas, grupinis mastymas. Taip pat Siame skyriuje apzvelgiami ir kiti,
recCiau vadybos literatGroje minimi, grupinio elgesio veiksniai.

Tarpasmeniniai santykiai

Si termina psichologai apibréZia kaip asmenybiy bendravima, trunkan-
tj trumpesnj ar ilgesnj laiko tarpa ir atspindintj tam tikra intelektualinj,
emocinj ir fizinj bendradarbiaujanciyjy artuma'”. Pritaikius $j apibrézi-
ma valdymo sprendimy priémimo kontekstui, galima teigti, kad tarpas-
meniniai santykiai — formalus ir neformalus grupés nariy bendravimas
organizacijoje, atspindintis tam tikra bendradarbiaujanciyjy artuma. Ga-
lima iSskirti tris tarpasmeniniy santykiy rasis'08:

» Individualas teigiami. Tokie santykiai vyrauja grupéje, kurios nariai
yra draugai, bendraujantys ne tik darbo klausimais. Jie gerai vienas
kita pazjsta, daznai susitinka ne darbo aplinkoje, turi daug bendry
interesy, kurie juos suartina.

» Besaliski profesionalds. Tai kolegiski santykiai tarp grupés nariy.
Nariai bendrauja grynai profesiniais klausimais ir iSimtinai darbo
aplinkoje.

» Individualds neigiami. Sie santykiai vyrauja tarp nariy, kurie labai
nesutaria tarpusavyje tiek asmeniniais, tiek darbo klausimais.
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IndividualGs neigiami santykiai neigiamai veikia grupés darbo efek-
tyvuma, todél $iy santykiy reikia vengti. Jei priimant valdymo sprendima
tarp grupés nariy klostosi individualls neigiami santykiai, vadovas tu-
réty bandyti paveikti darbuotojus skirtingomis skatinimo priemonémis,
pats dalyvauti valdymo sprendimo procese, kontroliuoti darby eiga, blo-
giausiu atveju — iSardyti ir i$ naujo suformuoti grupe, kad joje nebuty
asmeny, tarp kuriy vyrauja individualQs neigiami santykiai. Siekiamy-
bé — kad grupés narius siety besaliski profesionalis santykiai. Vyraujant
Siai santykiy rasiai, vadovas gali deleguoti valdymo sprendimo priémima
ar atskirus jo etapus nesusidurdamas su rizika, kad darbai nebus atlikti
dél tarpasmeniniy nesutarimy. Individualls teigiami santykiai valdymo
sprendimo priémima gali paveikti tiek teigiamai, tiek neigiamai. Jei Sie
santykiai suartina narius tiek, kad jie vis dar sugeba dirbti produktyviai,
individuals teigiami santykiai valdymo sprendimy priémima veikia tei-
giamai. Taciau $i santykiy rasis gali nulemti tam tikry nariy koalicijas,
tam tikry grupés nariy nuomoneés palaikyma, nepriklausomai nuo to, ar ji
teisinga, ir tai sprendimy priémimui gali daryti neigiama jtaka. Taigi for-
muodamas grupe vadovas turéty atsizvelgti j jos struktara, uztikrinti, kad
santykiai tarp nariy bus besaliski profesionalls ar individualas teigiami.
Tam bdatina tinkamai parinkti grupés narius.

Grupés tipas

Kiekvienoje organizacijoje savaime susiformuoja arba tikslingai bana su-
formuotos jvairios grupés, kurias vadovas arba jtraukia j valdymo spren-
dimy priémima arba patiria jy daroma jtakq. Pagal formalizavimo laipsnj
grupés, dalyvaujancios valdymo sprendimy priémimo procese, skirsto-
mos | formalias ir neformalias.

Formali grupé — tai organizacijos viduje samoningai vadovy sufor-
muota darbuotojy grupé, kad padéty vadovams valdymo sprendimy
priémimo procese, vykdyty tam tikras uzduotis. DaZniausiai iSskiriamos
funkcinés ir uzduoties (projekto) grupés, reciau — komitetai. Funkcinés
grupés sudaromos neapibréztam laiko tarpui, o uZzduoties grupés — laiki-
nai, tik tam tikrai uzduociai jvykdyti.

» Funkciné grupé — tai grupé darbuotojy, pastoviai atsiskaitanciy va-

dovui uz uzduociy vykdyma. Pavyzdziui, komercijos, rinkodaros,
finansy ar personalo skyrius.
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»

UZduoties (projekto) grupé — organizacijos vadovy tikslingai suda-
ryta laikina grupé tam tikrai uzduociai (tikslui) isspresti ar jvykdyti.
Pavyzdziui, naujam produktui sukurti i$ geriausiy rinkodaros, ga-
mybos ir finansy skyriaus specialisty sudaroma uzduoties grupé.
DazZnai uzduoties grupés vadinamos komandomis, norint pabrézti
nariy sutelktuma siekiant bendro tikslo. JvykdZiusi skirta uzduotj,
uzduoties grupé isformuojama. Kai laikina grupé sudaroma i$ orga-
nizacijos darbuotojy, jos nariai, dalyvaudami veikloje, turi vykdyti
pareigas ir funkcinéje grupéje. Jeigu uzduociai atlikti reikia dideliy
laiko ir pastangy sanaudy, uzduoties grupés narys laikinai gali ne-
vykdyti savo kaip funkcinés grupés nario pareigy.

Komitetas. Organizacijose jis sudaromas neapibréztam laiko tar-
pui ir sprendzia specifines, pasikartojancias problemas bei priima
sprendimus. Komiteto nariai, kaip ir uzduoties grupiy, kartu yra
kity funkciniy grupiy nariai, gali keistis, bet pats komitetas ilgainiui
islieka. Pavyzdziui, rinkos tyrimy bendrovéje i§ atskiry skyriy spe-
cialisty sudarytas tyrimy skaidrumo komitetas.

Neformali grupé — organizacijos viduje ne jos vadovy iniciatyva sa-
moningai arba nesamoningai susiformavusi grupé, kurios néra formalioje
organizacijos strukttroje. Skirtingai nei formali, ji susidaro savaime visur,
kur tik susiburia Zmonés ir tarpusavyje nuolat bendrauja. Tokias grupes
vadovui reikia pazinti, nes jos per savo nariy elgesj daro didele jtaka
valdymo sprendimy priémimui. Neformaliy grupiy jtaka labai svarbi bet
kurioje organizacijoje dél Siy priezasciy:

»

valdymo sprendimo procese dalyvaujantys neformalios grupés
nariai rems ir palaikys neformalios grupés pripazjstamas bendras
vertybes;

neformalios grupés padeda savo nariams komunikuoti per nefor-
malius kanalus, o informacija, gauta per neformalius kanalus, gali
bati naudinga valdymo sprendimo priémimo procese;

per valdymo sprendimo priémimo procesa neformalios grupés pa-
deda savo nariams spresti problemas.

Neformalios grupés skirstomos j Siuos tipus'%?:

»

Draugystés grupés — susikuria i$§ darbuotojy, puoseléjanciy indi-
vidualius teigiamus tarpasmeninius santykius dél malonumo, pa-
tiriamo jiems bendraujant, banant kartu. Sios grupés gali bati ir
santykinai pastovios, ir kintancios.
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» Bendry interesy grupés — daZniausiai susiformuoja greta kurios
nors veiklos, hobio, kurj mégsta dalis nariy. | ja jungsis, pavyz-
dziui, krepsiniu besidomintys darbuotojai. Bendry interesy grupés
néra tokios pastovios kaip draugystés, taciau tarp nariy taip pat gali
jsivyrauti draugiski santykiai. Taip bendry interesy grupés viduje
gali susiformuoti draugystés grupé.

» Referentinés grupés — tokios, su kuriomis asmuo tapatina ir lygina
save, pagal jas modeliuoja savo elgesj. Sios grupés labai svarbios
organizacijoms, nes turi patrauklumo galios. Pavyzdziui, viduri-
nio lygio vadovo referentine grupe gali bati visi aukstesnio lygio
vadovai.

» Savivaldos komandos (arba savivaldos darbo grupé) — grupé zmo-
niy, kurie valdosi patys be jokios formalios prieZiaros. Sios grupés
turi bruozy, badingy tiek formalioms, tiek neformalioms koman-
doms™9, Pagrindinés jy charakteristikos:

» atsako uz ,santykinai visg uzduotj”;

» kiekvienas narys turi jvairiy jgadziy, susijusiy su uzduotimi;

» turi teise nustatyti darbo metodus, grafika, skirtingy uzduociy
skyrima nariams.

Grupés dydis

Grupés dydis, t. y. grupés nariy skaic¢ius, taip pat daro jtaka sprendimy
priemimui. Idéjy generavimas didelése grupése daznai blna neefekty-
vus. MaZos grupés grei¢iau priima sprendimus, jose labiau pasireiskia
atskiri individai, efektyviau naudojama informacija. Kita vertus, didelés
grupés geriau sprendzia problemas nei mazos, suranda daugiau informa-
cijos. Dazna nuomoné, kad efektyviausiai dirba 7 asmeny grupés, kad
nelyginio skaiciaus nariy grupés dirba efektyviau nei lyginio.""

Grupés dydis nulemia socialinj dykinéjima, kitaip dar vadinama Rin-
gelmano efektu. Socialinis dykinéjimas — tai polinkis maZiau stengtis, kai
visi suvienija savo pastangas siekdami bendro tikslo, nei tada, kai pastan-
gos vertinamos individualiai."? Kaip keiciasi individo pastangos didéjant
grupés dydziui, pavaizduota 13 pav.

Socialinis dykinéjimas reiskia, kad bendrame darbe paskesta kiek-
vieno indélis, atsakomybé pasidalijama, grupés nariai neturi atsiskaityti
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asmeniskai — tai pagrindiniai veiksniai, kodél grupés nariai ima dykinéti.
Kuo didesnis grupés nariy skaicius, tuo ne tik mazesnis kiekvieno grupés
nario asmeninis indélis, bet ir labiau mazéja grupés veiklos produktyvu-
mas (14 pav.).
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14 pav. Socialinio dykinéjimo poveikis grupés veiklos produktyvumui''*



m Il dalis. Elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui

Taigi, norédamas valdyti §j grupinio elgesio veiksnj, vadovas pirmiau-
siai turi sudaryti tinkamo dydZio grupe. Taciau jei grupéje vis délto pa-
sireiskia socialinio dykinéjimo veiksnys — vadovo pastangos turéty bati
nukreiptos j tai, kaip pamatuoti kiekvieno asmeninj indél;.

Grupés vystymosi etapai

Grupés vystymasis — dinaminis procesas. Kai atskiri individai ima kartu
vykdyti veikla, grupé pradeda ,savo gyvenima”, taip jgavusi tik jai ba-
dingus bruoZus ir ypatumus. Taigi kiekviena grupé yra individuali, o jos
ypatumus nulemia nariai, jy vertybés, poziariai, kompetencija, patirtis.
Taciau kiekviena grupé turi ir bendry bruozy - tai jos vystymosi etapai.
Galima pateikti tris poZiGrius j grupés vystymasi.

1 poziuris'®. B. W. Tuckmanas ir M. A. C. Jensenas pateikia penkis
grupes vystymosi etapus:

1. Formavimasis. Grupé formuojasi ir suzino, koks elgesys jai priim-
tinas, nustato esmines ir neesmines taisykles, kurios apima kon-
krecias uzduotis. Tai orientacijos ir aklimatizacijos periodas.

2. ,Audra”. Grupés nariai pradeda jsitvirtinti kaip asmenybés, kai
kurie buna nusiteike priesiskai ir priesinasi pagrindinéms taisyk-
[éms, susiklosc¢iusioms formavimosi etape.

3. Normalizavimasis. Atsiranda grupés vienybeé, kai grupés nariai
nustato bendrus tikslus, normas ir pagrindines taisykles. Nariai
pradeda reiksti asmenine nuomone ir klostosi artimi santykiai.

4. Veiklos. Grupé pradeda dirbti kaip vienetas. Nariai padeda vieni
kitiems, dirba visa grupé, o ne keli darbstesni nariai.

5. UZbaigimas. Laikinoms grupéms, pavyzdziui, uzduoties grupei,
tai laikas, kai baigiama veikla. Grupé visa démesj perkelia nuo
gero uzduoties atlikimo j uzbaigima.

Vadovui svarbu zinoti, kokiame vystymosi etape yra grupé, nes nuo to
priklauso jos produktyvumas, susikoncentravimas j uzduotj (15 pav.). Vos
tik subdrus grupe, jos produktyvumas néra aukstas. Dél priesisko nariy
nusiteikimo, noro jsitvirtinti kaip asmenybéms, jis ima mazéti ir ,audros”
etape blna pats zemiausias. Formuojantis grupés vienybei, normalizavi-
mosi etape produktyvumas padidéja, o maksimalus pasiekiamas veiklos
bei uzbaigimo etapais. Todél atsizvelgdamas | kintantj produktyvumo
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lygj vadovas turi ne tik suprasti, kuriame etape yra grupe, bet ir skir-
tinguose etapuose naudoti skirtingus vadovavimo stilius. Formavimosi
etape labai svarbu integruojantis vadovavimo stilius, kai visi nariai turi
bati suburti bendram darbui. Kylant konfliktams, vadovui deréty naudoti
nurodantj stiliy, antraip konfliktai uzgos net ir maziausia produktyvuma.
Santykiams normalizuojantis, grupei tampant komanda, tinkamas ugdo-
mojo vadovavimo stilius (angl. coaching), o veiklos ir uzbaigimo eta-
puose vadovas turéty taikyti deleguojantj vadovavimo stiliy.

* Formavimasis +Audra” Normalizavimasis Veikla UZbaigimas
7 | o O o C?"‘o
E N7 R
@ o]
E o)
g
a —
5 Tikra Aukstus
25 komanda darbo
%3 rezultatus
% 5 Dirbanti uZtikrinanti
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© ik Potenciali
£ komanda
% Pseudo
] grupe
£
S Ugdomoajo
Integruojantis | Nurodantis. vadovavimo Deleguojantis | Deleguojantis
Produktyvumas

15 pav. Grupés vystymo etapai''®

2 poziaris. Grupé turi pereiti keturis vystymosi etapus'”:

1. Abipusis pripaZinimas. Siame etape nariai susipaZjsta, dalijasi in-
formacija vienas apie kita, daznai kalbasi apie nereiksmingus ir
su uzduotimi nesusijusius dalykus — apie org, sporta ar nesenus
jvykius organizacijos viduje. Nariams truputj geriau susipazinus,
pokalbiai pakrypsta apie organizacijos politika, neseniai priimtus
sprendimus ir galiausiai apie pacios grupés kaip uzduoties vyk-
dytojos reikalus. Tada grupé pereina j kitg vystymosi etapa.

2. Komunikavimas ir sprendimy priémimas. Siame etape grupes
nariai pateikia skirtingas idéjas sprendimui, kartu tolerantiskai
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priima kritiskus kity nariy vertinimus. Per intensyvia diskusijq i$-
siaiSkinami norimi pasiekti tikslai ir jy siekimo badai.

3. Motyvavimas ir produktyvumas. Grupés nariai bendradarbiauja
ir aktyviai padeda vieni kitiems. Siame etape dirbama produkty-
viausiai ir uzduotis baigiama jgyvendinti. Taip priartéjama prie
galutinio etapo.

4. Kontrolé ir organizavimas. Grupé iki galo baigia uzduoties spren-
dima. Vykdomieji darbai paskirstomi pagal bendra sutikima ir at-
sizvelgiant | gebéjimus. Sis etapas baigia grupés darba.

Tiek pirmojo, tiek antrojo pozidrio $alininkai vieningai teigia, kad ne
visos grupés turi pereiti visus vystymosi etapus, taciau isskirti vystymosi
etapai daugeliu atveju gali paaiskinti, kodél valdymo sprendimo priémi-
mo metu grupés patiria sunkumy.

3 poziiiris'®. Laikinos uzduoties grupes, turincios uzduoties atlikimo
terminus, vystosi kitaip. Jy vystymasis atitinka pertrauktos pusiausvyros
modelj (angl. punctuated equilibrium model), pavaizduota 16 pav.

Aukstas A UZduoties
uZbaigimas

1

Pirmas Etapas 2
Produktyvumas susitikimas

|
|
|
i
l <—Peréjimas |
|
|I Etapas 1 i I
|
1 1 |

L.
>

Zemas
A (A+B)/2 B
Laikas

16 pav. Pertrauktos pusiausvyros modelis'"”

Per pirma susitikimg nustatoma grupés darbo kryptis, tada praside-
da pirmasis etapas. Siame etape nariai daznai dar bana neatlike jiems
pavesty uzduociy arba atlike jas atmestinai. Termino viduryje grupé su-
sivokia, kad pusé laiko jau praéjo, o uzduotis dar néra kokybiskai paju-
déjusi j priekj, todél jvyksta vadinamasis ,pusiaukelés peréjimas”, kai
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sutrikdoma grupés darbo pusiausvyra ir jvyksta esminiai pokyciai — gru-
pé pereina j kita produktyvuma lygj. Vykstant Siam ,peréjimui”, nariai
patikslina per pirma susirinkima numatyta darbo kryptj, atsisako nepro-
duktyviy darbo metody ir prasideda antrasis etapas, kuris bana zymiai
efektyvesnis. Paskutiniame grupés susitikime pastebimas dar didesnis
veiklos suaktyvéjimas, kad uzduotis baty atlikta laiku.

Grupés normos

Grupés normos — nerasytos taisyklés, grupés nariy jsitikinimas, koks el-
gesys yra tinkamas ir kaip elgtis esant atitinkamos grupés nariu. Laikui
bégant grupés nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtis jie patys
ir kiti nariai, t. y. normos tiksliai nurodo, koks elgesys priimtinas grupés
viduje norint pasiekti tikslus. Pavyzdziui, nors oficialiai darbas prasideda
8 val., organizacijoje priimta, kad ryte nariai j darba susirenka 7.45 val.,
virtuvéléje pasidaro arbatos, aptaria vakaro jvykius, basimus dienos pla-
nus. Darbuotojai, kurie ateina j darba 8 val., pradeda nepritapti prie gru-
pés, nes nesilaiko Sios normos.

L. Porteris, E. Lawleris ir J. Hackmanas'?0 isskiria charakteristikas, api-
bddinancias grupés normas:

» Normos, nukreiptos tik j elgesj, o ne j asmenines Zmogaus mintis

ar jausmus.

» Normos, skirtos tam, kad grupéje nusistovéty visiems nariams pri-

imtinas elgesys kity nariy atzvilgiu.

» Normos, neribojancios individualaus grupés nario elgesio uz gru-

pés riby.

Laikytis normy gali bati tiesiog naudinga'’, nes jos atsako j daugelj
klausimy, kaip grupés nariai turéty elgtis vienas kito atzvilgiu kasdien,
leidZia visa démesj sutelkti j kitas uzduotis. Kai individas pazeidzia gru-
pés normas, kiti nariai greiCiausiai vers jj paklusti grupei.

Kiekvienai grupei bidingos savitos normos, taciau yra tam tikry nor-
my, badingy visoms organizacijoms: aprangos, lojalumo organizacijai
grupés normos, grupés nuostatos j individy dedamas pastangas darbui
atlikti ir darbo atlikimo kokybe. Aprangos normos parodo, kokia apranga
priimtina, lojalumo organizacijai normos lemia, ar bus dirbami virSva-
landZziai ar savaitgaliais, jei atsiranda toks poreikis. Taciau aktualiausios
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yra grupés normos, salygojancios individy pastangas ir darbo atlikimo
kokybe. Grupés nariai paprastai vienas kitam uZzsimena, kiek reikia déti
pastangy atliekant vieng ar kita darba, bendraujant su vienu ar kitu va-
dovu, kada apsimesti labai uzimtam ir pan. Batent $ios normos smarkiai
veikia individy elgesj. Jos tokios galingos, kad veiklos prognozés daznai
bdna klaidingos, jei, neatsizvelgiama j grupés normas, o remiamasi tik
darbuotojy galimybémis ir motyvacija'?2.

Priklausomai nuo susiformavusiy grupés normy, valdymo sprendimo
priémimui jos gali turéti tiek teigiama, tiek neigiama jtaka. Pavyzdziui,
jei organizacijoje susiformavusios grupés normos aktyviai dalyvauja pri-
imant sprendimus, jy jtaka valdymo sprendimy priémimui bus teigiama.
Ir atvirksciai, jei nariai grupéje jprastai elgiasi pasyviai, normy jtaka bus
neigiama. Todél vadovas turi Zinoti grupés normas, o nepalankias valdy-
mo sprendimo priémimo procesui paveikti vadovavimo stiliumi.

Konfliktai

Konfliktas gali bati suprantamas kaip priesingy tiksly, interesy, pozicijy,
nuomoniy ar poziariy susidarimas, rimti nesutarimai, per kuriuos Zmogy
uzvaldo nemalonis jausmai arba isgyvenimai'?. Konfliktai badingi gru-
pés gyvenimo koncepcijai'?*. Grupé negali augti, jei negali konfliktuoti
savo naudai. Priimant valdymo sprendimus, ypac svarbios dvi konflikty
rasys: konstruktyvas (funkciniai) ir destruktyvas (psichologiniai).
Konstruktyvis konfliktai (kitaip — dalykiniai, funkciniai arba raciona-
|Gs konfliktai) — su darbu susije priestaravimai, skatinantys konkurencija,
nora geriau atlikti darba, priimti geresnius sprendimus. Konstruktyvas
konfliktai kyla dél paties sprendimy priémimo proceso ar uzduoties
vykdymo ir padeda grupei susivokti siekiant tiksly bei patobulinti tiks-
lo siekimo procesa. Sie konfliktai stimuliuoja karybinguma ir inovaci-
jas, skatina saves vertinima ir tobulinima. Jie neleidZia nariams priimti
iprasto sprendimo, nes konfliktuojant kyla naujy idéjy, kurios gali bati
pritaikytos atitinkamoje situacijoje. Valdymo sprendimo priémimo metu
kilus konstruktyviam konfliktui, daznai isryskéja ilgalaikés problemos,
issiaiskinama individuali kiekvieno konflikto dalyvio nuomoné.
Destruktyvis (dazniau vadinami psichologiniais) konfliktai kyla tarp
grupés nariy dél asmeniniy nesutarimy, nieko bendra neturint su sprendimy
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priémimo procesu. Dazniausios $iy konflikty priezastys — tarpasmeniniai
santykiai, psichologinis nariy nesuderinamumas, skirtingi tikslai, konkuren-
cija deél istekliy, grupiy tarpusavio priklausomumas. Vadybos literattroje
teigiama, kad stipras psichologiniai konfliktai gali net iSardyti sprendimy
priémimo grupe. Jie kuria neigiama atmosfera, slopina nariy iniciatyva.
Todeél, jtraukdamas asmenis j sprendimy priémimo grupes, vadovas privalo
issiaiskinti, ar nariai sutaria tarpusavyje ir ar gali dirbti vienoje grupéje.
Konfliktai veikia grupés produktyvuma. Produktyvumo ir konflikto ei-
gos rySys pavaizduotas 17 pav.

Zemas
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Situacija A B C

Konflikto lygis Zemas arba Optimalus Aukstas konflikto
konflikto néra lygis

Konflikto tipas Destruktyvus Konstruktyvus Destruktyvus

Grupés vidiné Abejinga, sustingu- | Gyva, Griaunanti,

charakteristika si, nereaguojanti j savikritiska, nebendradarbiau-
pokycius, stokojanti | inovatyvi janti, chaotiska
naujy idéjy

Grupes Zemas Aukstas Zemas

17 pav. Konflikty jtaka grupés produktyvumui'>

Valdymo sprendimo priémimo metu kylant konfliktams, vadovas
privalo mokéti juos valdyti. Jis turéty skatinti konstruktyvius konfliktus
skatindamas konkurencija, panaudodamas svaria eksperto nuomonés

151
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jtaka. Destruktyviy konflikty valdymui dazniausiai siilomi $ie metodai:
konflikto susilpninimas, nesikiSimas, uzglaistymas, kompromiso radi-
mas, deryby vedimas, konflikto priezasciy analizé, konflikto sprendimas
ankstyvaisiais etapais. Sprendziant konflikta ankstyvuosiuose etapuose,
kai konfliktiné situacija tik atsiranda ir yra suvokiama, tikimybé iSspresti —
92 %, kai konfliktas yra kilimo fazéje — tik 46 %, konflikto piko metu —
maziau nei 5 %, konflikto kritimo etape — apie 20 %."?* Taigi vadovas
turi Zinoti, kaip elgtis atsizvelgiant j konflikto dinamika, nes kiekviename
etape jam reikéty imtis skirtingy veiksmuy.

Grupés sutelktumas

Tai grupés nariy artimumo ir noro likti grupéje stiprumo laipsnis'?’. Kitaip
jis gali bati suprantamas kaip grupés dvasia — tai, ka jaucia nariai, kas
juos jungia j viena bendra vieneta'?8. Grupés sutelktumas galimas tik
tada, kai nariai ima vieni kitais labiau pasitikéti, prasideda produktyvaus
darbo etapas. Kalbédami apie grupe, nariai vartoja savoka , mes”.

Sis veiksnys labai svarbus priimant valdymo sprendimus. Jis parodo,
kokia jtaka grupé gali daryti kiekvienam nariui. Kuo labiau ji sutelkta,
tuo stipresné jos jtaka valdymo sprendimy priémimui, nes sutelktos gru-
pés nariai nelinke pazeidinéti normy. Labai sutelktose grupése jtampa
ir priesiskumas, tuo labiau konfliktai, — retas reiskinys. Tyrimai liudija,
kad darnios grupés tolygiau dirba ir pateikia tolygesnj rezultata, neturi
komunikavimo ir kooperavimosi problemy'%°.

Atsizvelgdamas | teigiamas naudas, vadovas gali paveikti grupés
sutelktuma, t. y. padidinti ar sumazinti nariy skaiciy, fiziskai izoliuoti
grupe, motyvuoti visa grupe, o ne atskirus individus, skatinti konkurencija
su kitomis grupémis, didinti kartu praleidziama laika, skatinti sutarima
dél grupés tiksly, didinti grupés statusa ir pripazinima.’° Taciau kartu
reikia jvertinti, kad grupei tapus pernelyg sutelkta, gali pasireiksti grupi-
nis mastymas, tokia grupé gali net pradéti kenkti organizacijai. Auksto
sutelktumo grupés gali nenoréti kritiSkai mastyti, priimti konstruktyviy
sprendimy, gali pasireiksti grupés pasipriesinimas sprendimams, nepa-
lankiai informacijai.'!

Pagal grupés normas, susijusias su veiklos atlikimu, grupés sutelk-
tumas turi jtakos grupés produktyvumui (18 pav.). Jei grupés normos,



11 skyrius. Grupinio elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priemimui [ F%]

susijusios su veiklos atlikimo kokybe ir kiekybe, yra aukstos, auksto su-
telktumo grupé bus produktyvesné uz Zemo sutelktumo grupe. Bet jei
$ios normos yra zemos, pavyzdziui, grupé nusiteikusi pasyviam darbui,
net jei grupei badingas aukstas sutelktumas, grupés produktyvumas bus
mazas. Kai grupés sutelktumas yra zemas, bet kuriuo atveju negalima
tikétis auksto produktyvumo, nepriklausomai nuo to, ar grupés normos,
susijusios su veiklos atlikimu, yra palankios efektyviam darbui.

Grupés sutelktumas

Aukstas Zemas
Grupés normos, . Aukstas Vidutinis
. Aukstos
susijusios su produktyvumas produktyvumas
veiklos atlikimu - . N
. Zemas Vidutinis arba Zemas
Zemos
produktyvumas produktyvumas

18 pav. Grupés normu bei grupés sutelktumo jtaka produktyvumui’3?

Konformizmas

Konformizmas — tai individo elgesio arba jsitikimo pakeitimas esant rea-
liam arba jsivaizduojamam grupés spaudimui. Konformizma galima su-
prasti kaip bandos jausma, kai Zmogus elgiasi taip, kaip aplink jj esantys,
bijo atsiskirti nuo kity grupés nariy, nori iSsikovoti jy pripazinima.

Konformizmo savoka pirmasis istyré S. Ashas. Jis atliko eksperimen-
ta'33: dalyvavo septyni Zmoneés, i3 jy SeSiems buvo pasakyta, ka kalbéti.
Visi turéjo nustatyti, kuri i$ trijy atkarpy lygi etaloninei atkarpai. Sesi
pirmieji sutartinai pateiké klaidinga atsakyma. Eksperimento isvados: ti-
riamasis — nors ir akivaizdziai matydamas teisinga atsakyma — nurodé
ta patj, kaip ir visi. Keiciant tiriamuosius paaiskéjo, kad 75 % jy pritaré
daugumos nuomonei.'3*

Tesdamas konformizmo eksperimentus S. Milgramas sieké istirti au-
toriteto jtaka dirbant grupéje. Jo eksperimentuose dalyvaudavo trys zmo-
nés: eksperimentui vadovaujantis asmuo, kuris uzduoda klausimus, asis-
tentas (jais bati prasyta tiriamyjy asmeny) ir asmuo, atsakinéjantis j klau-
simus. Asistentas supazindinamas su atsakomybe: jei asmuo, atsakiné-
jantis j klausimus, atsako neteisingai, asistentas turi paspausti mygtuka
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ir atsakinétojas gauna aukstos jtampos doze (nors i$ tiesy auksta jtampa
nebuvo taikoma). Asistentui buvo pasakyta, kad po kiekvieno neteisin-
go atsakymo didinama jtampos dozé. Atsakius neteisingai, eksperimento
vedéjas liepdavo paspausti mygtuka, o asmuo, atsakantis | klausimus,
suvaidindavo gaves aukstos jtampos doze. Tyrimo rezultatai atskleidé,
kad 2 i3 3 tiriamyjy spausdavo mygtuka, nes tai daryti juos skatino auto-
ritetingas asmuo — eksperimento vedéjas'*.

Konformizmas didéja priklausomai nuo grupés dydzio, grupés sutelk-
tumo (individo drasa didéja, jei atsiranda palaikanciy), grupés patrauk-
lumo, individo kompetencijos lygio (jei individas jauciasi neturjs kom-
penencijos, konformizmas pasireiks labiau), individo saugumo jausmo
dirbant grupéje, grupés nariy reakcijos j iSreiskiamas nuomones. Taip pat
konformizmas gali pasireiksti, kai individas néra i§ anksto apsisprendes
dél atsakymo, kai kiti grupés nariai stebi jo elgesj. Kuo grupés nariai ma-
Ziau pazjstami — tuo konformizmas pasireiks labiau.

M. Deutchas ir H. B. Gerrardas'® tyré, kas skatina individus elgtis
konformistiskai, ir iSskyré sprendimo priéméjui skirtingas dvi grupiy jta-
kos formas:

» Normatyviné socialiné jtaka — $i grupés jtakos forma pasireiskia
grupés spaudimu patenkinti nariy lakesCius. Ji turi bati supranta-
ma, kaip ,prisitaikymas prie minios” vengiant atmetimo, siekiant
palankumo arba pritarimo, rapinantis socialiniu jvaizdzZiu. Pavyz-
dziui, grupé nuolat spaudzia vadova, kad yra per didelis darbo
kravis, todél organizacinéje strukttroje reikia papildomos parei-
gybés. Pasidaves normatyvinei socialinei jtakai, vadovas priima
sprendima sukurti tokia pareigybe.

» Informaciné socialiné jtaka — $i grupés jtakos forma pasireiskia,
kai vadovui (sprendimo priéméjui) reikia gauti informacijos i$ gru-
pés nariy. Jtakos poveikis — individai pakeicia savo jsitikinimus
ar elgesj dél fakty, suzinoty i$ kity Zmoniy. Tai ypac¢ pasireiskia
neapibréztomis aplinkybémis. Pavyzdziui, vadovas jsitikines, kad
pastarojo ménesio rezultatai suprastéjo dél Salia jsikarusiy kon-
kurenty veiklos. Taciau grupei pranesus, kad tuo laikotarpiu buvo
sutrikes tiekimas, t. y. nebuvo vykdomas laiku, ir dél to pardavimo
vietose triko prekiy, vadovas, atsizvelges | grupés pateiktg infor-
macija, pakeic¢ia nuomone.
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Sios jtakos formos gali veikti sprendimy prieméja i3 pavaldiniy, ko-
legy, tiesioginio vadovo, priklausomai nuo jo vietos organizacijos hie-
rarchijoje.

Priesinga konformizmui savoka — antikonformizmas — turéty bati
suprantamas kaip individo prieSinimasis grupés nuomonei i$ principo.
Antikonformizmas valdymo sprendimy priémima veikia neigiamai, nes
tokie individai priesinasi vien tam, kad priesintysi, veda visa grupe prie
destruktyvaus darbo. Kai asmuo laikosi savo nuomonés neatsizvelgda-
mas j kity nuomone, pasireiskia nekonformizmas.

Konformizmo jtaka valdymo sprendimy priémimui dirbant grupéje —
neabejotina. Jis daro neigiama jtaka sprendimo priémimui vertinant ir
atmetant alternatyvas. PavyzdZiui, organizacijos susirinkime dalyvauja
architektas, savininkai ir direktorius. Naujai statomam biurui reikia i3-
rinkti patalpy interjera, atitinkantj organizacijos koncepcija. Architektas
pasitlo tris variantus, i$ kuriy savininkai akivaizdziai palaiko tik vie-
na. Direktorius tylomis palaiko kita sprendima, bet pakeic¢ia nuomone
ir pritaria savininkams. Neigiama konformizmo jtaka gali pasireiksti ir
igyvendinant sprendima, t. y. dirbant grupéje. Pavyzdziui, jgyvendinant
sprendima, autoritetingas grupés narys pradeda veikti kitaip, nei nuro-
dyta veiksmy plane. Kiti nariai, veikiami konformizmo, taip pat gali pa-
keisti savo elgesj ir taip visi kartu tolti nuo priimto valdymo sprendimo
igyvendinimo plano.

Grupinis mastymas

Grupinis mastymas — individy jvaldomas mastymo badas, kai sutarimo
siekis grupéje tampa toks stiprus, kad nebejmanoma realistiskai jvertinti
alternatyviy veiksmy kursy'?’. Pasirenkama ne pati geriausia ar racionali
organizacijos atzvilgiu, o visus grupés narius labiausiai tenkinanti nuo-
moné. Tai bene daZniausiai aptariama problema, su kuria susiduriama
priimant sprendimus grupéje. Dirbdami grupéje, individai rapinasi, kaip
islaikyti darniag grupe, t. y. gerus santykius, o ne kaip rasti geriausia spren-
dima, todél yra linke pritarti sprendimams, kuriuos palaiko dauguma.
Taigi grupinis mastymas gali nulemti neracionalius sprendimus, darnios
grupés gali atnesti nuostoliy.

Valdymo sprendimy priémimo metu galimos $ios grupinio mastymo
pasekmés: neissami alternatyvy analizé, menka pasirinkty sprendimy
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rizikos analizé, prasta informacijos paieska, didelé atrankos paklaida
apdorojant turimg informacija, negebéjimas i$ naujo jvertinti kity alter-
natyvy, negebeéjimas dirbti pagal aplinkybes.

Siekiant sumazinti ar visai eliminuoti neigiama grupinio mastymo
poveikj, tikslinga skatinti kritiska vertinima, nevengti grupéje Zmoniy
,maistautojy”, daznai turinciy kitokia nuomone. Tokiam ,maistautojui”
reikalinga vadovo parama, paskatinimas. Visi nariai turi stengtis bati
objektyvis, neremti né vienos nuomonés. Vadovas retkarciais turéty su-
skirstyti grupe j pogrupius ir vél sujungti, kad isgirsty skirtingas nuomo-
nes, visi grupés nariai turéty isklausyti eksperty ir kolegy kritika."?

Kiti grupinio elgesio veiksniai

Nagrinéjant moksline literattirg, galima isskirti ir daugiau grupinio elge-
sio veiksniy, kurie daro jtaka sprendimy priémimui. 8 lenteléje pateikia-
mi kity grupinio elgesio veiksniy aprasymai su pavyzdziais.

8 lentelé. Kiti grupinio elgesio veiksniai'#

Veiksnio aprasymas Pavyzdziai

Socialinis palengvinimas

Didesnis individy produktyvumas, | Pavyzdziui, individas per susirinkima pri-

greitesnis darbas, spartesné veikla, ge-
resnis uzduociy atlikimas stebint gru-
pés nariams. Kad isryskéty $is efektas,
reikalinga salyginai lengva arba fiziné
uzduotis.

stato situacijos analizés rezultatus. Daly-
vaujant kitiems grupés, kuri analizuoja
ta pacia situacijg, nariams, individas pro-
duktyviau pristato, ka pavyko issiaiskinti.

Socialinis

apsunkinimas

Sumazéjes individo produktyvumas,
sulétéje darbas ir veikla, létesnis
uzduociy atlikimas stebint grupés
nariams. Kad isryskéty Sis efektas,
reikalinga salyginai sudétinga arba in-
telektiné uzduotis.

Pavyzdziui, jmonés savininkai dalyvauja
susirinkime, kuriame svarstoma nauja ga-
lima veiklos kryptis. Individas neturi patir-
ties Sioje srityje, uzduotis sudétinga, todél
stebint savininkams jo darbas sulétéja,
jauciamas socialinis apsunkinimas.

Deindividualizacija

Polinkis iSnykti zmogaus individualu-
mui dirbant grupéje. Sumazéja savi-
kontrolé ir padidéja anonimiskumas.
Dazniausiai suprantamas kaip neigia-
mas veiksnys, bet gali bati ir teigia-
mas, kai siekiama anonimiskumo.

Pavyzdziui, 15 Zmoniy grupéje svarsto-
mas kity mety reklamos biudzeto dydis.
Dalis individy linke nei$sakyti savo nuo-
moneés, nes grupé per didelé, pasireiskia
deindividualizacija.




11 skyrius. Grupinio elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priemimui

8 lentelé. Kiti grupinio elgesio veiksniai'* (tesinys)

Veiksnio aprasymas

Pavyzdziai

Sinergi

jos efektas

Sustipréjes intelektualinis grupés ak-
tyvumas. Reigkinys, kai dirbant kartu
grupe pasiekia didesnj efekta nei ats-
kirai veikian¢iy grupés nariy povei-
kiy suma'.

Pavyzdziui, logistikos skyriaus darbuo-
tojai turi priimti sprendima, pagal kokj
algoritma bus uzsakomos prekés. Dirb-
dami visi kartu, o ne po viena atskirai,
jie ne tik jvardija svarbius niuansus, bet
vienas kita papildo, taip sukurdami si-
nergijos efekta.

Paslepti faktai

Bendras grupés nariy polinkis daly-
tis tik ta informacija, kuri jau Zinoma
kitiems nariams. Vengima dalytis
kitiems neZinoma informacija vei-
kia uZzmirdimas, nenoras issisokti,
negebéjimas aiskiai iSsakyti savo
nuomone.

PavyzdZiui, atlikdami situacijos analize
grupés nariai neranda atsakymo, kodél
viename i$ tinklo restorany padaugéjo
klienty skundy. Susirinkimo pabaigoje
paaiskéja, kad dalis grupeés nariy zinojo,
jog jau 3 ménesius serga pagrindiné res-
torano padavéja, o ja pavaduoja patirties
neturintis Zmogus, tac¢iau nepasidalino su
kitais $ia informacija.

Svytuokles efektas

Cikliskas visos grupés emocinés
bakles kitimas. Sios baklés kitimas
sutrikdo arba subalansuoja grupés
narius, daro jtaka grupés produkty-
vumui.

Pavyzdziui, grupéje siekiant priimti
sprendima, jos nariy emociné buaklé
pasikei¢ia nuo konstruktyvaus darbo iki
konflikto. Kai kurie grupés nariai susikon-
centruoja ties nepalankia emocine buse-
na, o ne ties darbo rezultatais.

Aureo

lés efektas

Grupés palankumas arba nepalan-
kumas kitam asmeniui, pervertinant
ar nepakankamai jvertinant patj as-
menj bei jo darbo rezultatus.

Pavyzdziui, grupé vadovy siekia priimti
sprendima, kaip padidinti organizacijos
veiklos efektyvuma. Vienas vadovy per
5 metus padaré horizontalia karjera ir
3 metus dirbo logistikos, pardavimy ir
pirkimy skyriaus vadovu. Batent jis jgau-
na ,aureole”, t. y. dél asmeniniy pasieki-
my ir kompetencijos jo teikiamais sialy-
mais tikima labiau nei kity grupés nariy.
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8 lentelé. Kiti grupinio

elgesio veiksniai'*° (tesinys)

Veiksnio aprasymas

Pavyzdziai

Bumerango efektas

Grupés nariy tarpusavio elgesys bu-
merango efektu: jei vienas narys ne-
gatyviai pasielgia kito grupés nario
atzvilgiu, gali bati, kad $i neigiamybé
pasireiks jam paciam.

Pavyzdziui, uzduoties grupé turi jgyven-
dinti sprendima — perorganizuoti gamy-
bos procesus, kad Zmoniy skaicius suma-
zéty perpus. Uzduodiai jgyvendinti skirti
6 ménesiai. Keli grupés nariai Siurksciai
elgiasi uzduoties vykdymo pradzioje,
todél uzduoties vykdymo pabaigoje kiti
grupés nariai jau nebenori klausyti jy nu-
rodymy. Sprendimo jgyvendinimas pra-
deda strigti.

Efektas

~Mes ir jie”

Individai jaucia priklausomybe gru-
pei ir vadina ja ,mes”, o kitas grupes
vadina ,jie”. Efektas pasireiskia tada,
kai nariai laiko save nedaloma kon-
krecios grupés visuma, pritaria gru-
pes tikslams ir vertybéms. Sis efektas
gali bati ir teigiamas, ir neigiamas.

Pavyzdziui, logistikos skyriaus darbuo-
tojai savo grupe vadina ,mes”, pirkimy
skyriaus darbuotojai — taip pat. Pasireis-
kia teigiamas grupés efektas, kai grupés
nariai aktyviai gina savo grupés nuo-
mone. Grupés tarpusavyje ima konku-
ruoti — kuri pateiks geresne alternatyva
problemai spresti, bandydamos jrodyti,
kad ,mes” geresni nei ,jie”.

Favoritizmas

Siekis jtikti savo grupés nariams —
dazniausiai pabréziamas nepritari-
mas kity grupés nariy nuomonei ar
elgesiui ir iskeliamas lojalumas savo
grupei. Efektas artimas ,mes ir jie”
efektui, tik jis visada neigiamas, nes
suprieSina grupes.

Pavyzdziui, logistikos skyriaus darbuo-
tojai savo grupe vadina ,mes”, pirkimy
skyriaus darbuotojai — taip pat. Sioms
grupéms dirbant kartu, jeigu jy nuomo-
nés nesutampa, pasireiskia efektas, kai
pritariama savos grupés pasitlymams,
net tada, kai jie nebatinai teisingi.

Darbingumo bangavimas arba pulso efektas

Staigus grupés aktyvumo pakili-
mas pradéjus darba ir nuosmukis
baigiant.

Pavyzdziui, organizacijoje pradedama
jgyvendinti motyvaciné sistema, parem-
ta atlygiu uz grupinio darbo tarp dviejy
padaliniy — gamybos ir pardavimo — re-
zultatus. Gamybos ir pardavimo skyriaus
darbuotojai pradeda bendra darba, taciau
iskilus pirmiesiems sunkumames ir nesuta-
rimams tarp padaliniy, darbingumas ima
mazéti.
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8 lentelé. Kiti grupinio elgesio veiksniai'* (tesinys)

Veiksnio apraSymas

Pavyzdziai

MeégdZziojimas

Savanoriskas grupés normy, elgesio,
isoriniy atributy meégdziojimas.

Pavyzdziui, naujai jdarbintas darbuoto-
jas dirbdamas grupéje pastebi, kad joje
vyrauja normos neprasomiems pasisitlyti
atlikti kokius nors darbus. Naujas darbuo-
tojas, veikiamas tokiy grupés normy, ima
meégdzioti tokj grupeés nariy elgesj ir pats
pradeda sitlytis atlikti atskiras uzduotis.

Grupine

poliarizacija

Grupés nariy polinkis pervertinti
nariy vidinius panasumus ir skirtu-
mus nuo kity grupiy, pasireiskiantis
siekiant iskirti grupe i kity'42. Sis
polinkis remti grupés nariy nuomo-
nes isryskéja po diskusijos.

Pavyzdziui, siekiama priimti sprendima,
kaip skatinti pirkéjus dazniau apsipirkti.
Diskutuojant iSsakomos dvi nuomonés.
Viena grupé palaiko nuolaidy korteliy
leidima, kita — prekiy kainy mazinima.
Po diskusijos grupé, palaikiusi, pavyz-
dziui, prekiy kainy mazinima, dar labiau
jsitikina esanti teisi ir dar labiau akcen-
tuoja savo alternatyvos tinkamuma.

Sniego gnitztés efektas

Grandininé grupés nariy reakcija j
reiskinj, problema ar situacija, kuri
gali bati tiek teigiama, tiek neigiama.

Pavyzdziui, paslaugy sektoriaus grupéje
nagrinéjama situacija, kodél sumazéjo
klienty skaicius. |vardijus pirmasias gali-

mas priezastis, grupés nariai ima stebétis,
kodeél jos nebuvo skubiai issprestos. Dis-
kutuojant toliau, iSaiskéjus kitoms prie-
zastims, nariai dar labiau pasipiktina,
kad nieko nedaroma, jy reakcija darosi

dar stipresné.

Vadovavimo stilius — grupinio elgesio valdymo priemoné

Vadovavimo stilius — vadovo elgesio badai, kuriais nukreipiami darbuo-
tojai ir daroma jiems jtaka. Vadovavimo stilius — svarbi kity valdymo
sprendimy priémimo dalyviy grupinio elgesio valdymo priemoné. Tin-
kamai pasirinkus vadovavimo stiliy, galima sumazinti neigiama grupinio
elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui, priimti teisingus
sprendimus, kiek darbuotojai turi bati jtraukiami j valdymo sprendimy
priéemimo procesa ar atskirus jo etapus. Todél vadovai visy pirma turéty
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pasirinkti labiausiai jiems tinkama vadovavimo stiliy, taciau privalo su-
gebéti jj keisti pagal situacija.

Didziausia jtaka kiekvieno vadovo vadovavimo stiliui daro vadovo
jéga (galia) ir vadovo asmeninés savybés. Vadovo jéga (galia) — suteiktas
arba jgytas vadovo galéjimas daryti jtaka, t. y. keisti individo ar grupés
elgesj. DaZniausiai minimos J. R. P. Frencho ir B. Raveno'# isskirtos pa-
grindinés vadovo jégy (galiy) rasys:

» Jteisinta galia (formali valdzia) — pagrjsta tuo, kad vadovas (vei-
kiantysis) turi teise daryti jtaka individui / grupei, o individas / gru-
pé tai pripaZjsta ir paklasta.

» Atsilyginimo galia — pagrjsta tuo, kad vadovas turi galimybe atsi-
lyginti individui / grupei uz atliktas uzduotis, taikydamas teigiamo
motyvavimo priemones, pavyzdziui, premija, pagyrima.

» Prievartos (baudimo) galia — pagrijsta tuo, kad vadovas turi galimy-
be nubausti individa / grupe, taikydamas neigiamas motyvavimo
priemones, pavyzdziui, sumazinti kintamaja darbo uZmokescio
dalj, neismokéti premijos, pareiksti papeikima, kritika.

» Patrauklumo (referentiné) galia — pagrista tuo, kad vadovas turi pa-
trauklumo galiy, o individas / grupé nori bati panasis ar tapatinti
save su vadovu.

» Ekspertiné galia — pagrjsta tuo, kad vadovas turi ziniy ar jgadziy,
kuriy, individy / grupés manymu, neturi individai / grupé.

Visiems vadovams organizacijose suteikiama jteisinta galia, kuria
remdamiesi jie gali priimti valdymo sprendimus, pagal nuoZidra pasi-
telkti pavaldinius j pagalba rengiant valdymo sprendima. Dél Sios galios
vadovas gali jgyvendinti valdymo sprendima su kity Zmoniy pagalba.
Atlygio ar baudimo galia didZiausia jtaka daro motyvuojant darbuotojus
valdymo sprendimy priémimo procese elgtis taip, kaip reikia vadovui.
Organizacijose auksciausio lygio vadovai daznai savo galioje pasilieka
finansiskai skatinti darbuotojus. Tada gali susidaryti situacija, kad Zzemes-
nio lygio vadovas, kai jo pavaldiniai tikisi finansinio skatinimo priemo-
niy, neturi atsilyginimo galios, todél yra priverstas naudoti baudimo ga-
lia (pavyzdziui, papeikima ne laiku atliktus uzduotj), kuri, jo nuomone,
veiksmingesné uz padéka (atsilyginimo galia). Referentiné ir ekspertiné
galios néra susijusios su uzimama pareigybe, néra suteikiamos, vadovas
jas arba turi, arba ne. Labai daZnai vadovai jsivaizduoja turintys Sias ga-
lias, nes pavaldiniai jiems nedrjsta pasakyti, kaip yra i$ tiesy.
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Vadovo jgimtos asmeninés savybés taip pat nulemia jo vadovavimo
stiliy. Pavyzdziui, nemégstantys kritikos, uzsispyre vadovai daznai pa-
sirinks autoritarinj, o kritikai atviri, kompetentingi, gabls — demokratinj
vadovavimo stiliy. Asmenims, kurie tiki savo elgesio jtaka aplinkai, pri-
imtinesnis vadovavimo stilius dalyvaujant.'#*

Vadovavimo stilius priskiriamas prie subjektyviy veiksniy. Tai saly-
goja prielaidos, kad asmeninés vadovy savybés gali skirtis (arba vadovai
gali jsivaizduoti, kad taip yra), vadovai gali turéti (ar jsivaizduoti turj)
skirtingas galias ir dél to pasirinkti sau, bet nebdatinai situacijai, priim-
tiniausig vadovavimo stiliy, kuris kartais gali neigiamai veikti valdymo
sprendimy priémimo procesa.

Vadybos teorijose isskirtini du poziariai apie vadovavimo stiliaus pa-
sirinkima ir jo tinkamuma valdymo sprendimy priémimui:

1 poziuris. Galima jvardyti geriausius vadovavimo stilius, todél reikia
analizuoti valdymo sprendimus sékmingai priimanciyjy pagrindines sa-
vybes, jy naudojamas galias. Skirtingos vadybos teorijos tinkamais laiké
skirtingus vadovavimo stilius:

» klasikinés teorijos pozidriu, geriausi — autokratinis, biurokratinis,

blogiausias — liberalusis;

» elgesio teorijos pozidriu, geriausias — demokratinis vadovavimo

stilius.

Priklausomai nuo vadovavimo stiliaus, valdymo sprendimy priémimo
procese skirtingai elgsis vadovai autokratas, biurokratas, demokratas, libe-
ralas. Autokratiniam vadovavimui badinga stipri valdymo centralizacija,
visos valdzios koncentracija vienose rankose, vienvaldiskas sprendimy
priémimas tiek sudétingose, tiek paprastose situacijose, pavaldiniy sava-
rankiskumo nuvertinimas jgyvendinant valdymo sprendimu jiems pavestas
uzduotis. Vadovas biurokratas remiasi legalia, preciziska, teise ir jstatymus
atitinkancia reguliavimo sistema ir grieZtu organizacijos nariy pavaldumu
bei klusnumu. Demokratinj vadovavimo stiliy naudojantis vadovas remia-
si valdZios pasidalijimu, jtraukia pavaldinius j valdymo sprendimy priémi-
ma, valdo Zmones be Siurkstaus spaudimo, remiasi jy gebéjimais, skatina
savarankiskuma, iniciatyvuma. Liberalus vadovas minimaliai kiSasi j pa-
valdiniy veiklg, labai atsargiai priima sprendimus, nedemonstruoja uzima-
mos padeéties, jam sunku jsakinéti, kontroliuoti, pavaldiniai savo nuoZitra
kelia sau uzdavinius ir juos realizuoja, priimdamas sprendimus vadovas
dazniausiai palieka veiklos laisve grupei arba atskiriems jos nariams.
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Valdymo sprendimy priémimo literatdroje daznai bandoma aprasyti
skirtingus sprendimo priéméjo elgesio tipus. Pavyzdziui, P. E. Connoras
ir B. W. Beckeris'# isskiria 4 pagrindinius sprendimo priémimo stilius ir
apibadina jiems badinga elges;j:

»

»

direktyvinis — sprendimo priémeéjai nemégsta neapibréztumo, kon-
centruojasi | uzduotis ir techninius dalykus, efektyviai ir sistemis-
kai jgyvendina sprendimus;

analitinis — sprendimo priémeéjai ypa¢ meégsta neapibréztumo saly-
gas, veikia analizuodami, planuodami, prognozuodami;
konceptualus — sprendimy priéméjai mégsta neapibréztuma, orien-
tuoti j darba su Zzmonémis, todél veikia ieSkodami naujy bady, kur-
dami strategijas, rizikuodami ir badami isradingi;

elgesio — sprendimy priéméjai nemégsta neapibréztumo, veikdami
orientuojasi | Zmones, socialinius jy poreikius.

2 poziuris. vairts vadovavimo stiliai yra tinkami — tik reikia, kad jie
atitikty valdymo sprendimy priémimo situacija.

Renkantis vadovavimo stiliy svarbu nutarti, kokiu laipsniu darbuoto-
jai bus jtraukiami j sprendimy priémima. V. H. Vroomo ir P. W. Yettono
sukurtas modelis (VY]) nurodo, kada ir kokiu mastu vadovui reikia jtrauk-
ti pavaldinius j valdymo sprendimy priémima (zr. 19 pav.).

Pagal VY] modelj vadovams, pirmiausia, reikia atsakyti j $iuos klau-
simus:

»

»

RK — (reikalavimai kokybei) — kiek svarbi sprendimo kokybé?

RP — (reikalavimai pritarimui) — kiek svarbus pavaldiniy pritarimas
sprendimui?

VI — (vadovo informuotumas) — ar turi vadovas pakankamai infor-
macijos aukstos kokybés sprendimui priimti?

PS — (problemos strukttira) — ar problema lengvai struktirizuojama?
PT — (pritarimo tikimybé) — ar tikimasi, kad pavaldiniai pritars
sprendimui, jei vadovas vienas jj priims?

TA — (tikslo atitikimas) — ar pavaldiniai mano, kad $is sprendimas
(atitinka) padés pasiekti organizacijos tikslus?

PK — (pavaldiniy konfliktiskumas) — ar panasu, kad sprendimas gali
sukelti konfliktus tarp pavaldiniy?

Pl — (pavaldiniy informuotumas) — ar pavaldiniai turi pakankamai
informacijos aukstos kokybés sprendimui priimti?
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19 pav. VYJ modelis'#®

Priklausomai nuo atsakymuy j Siuos klausimus variacijy, vadovas turi
pasirinkti labiausiai valdymo sprendimy priémimo situacija atitinkantj
vadovavimo stiliy. VY] modelis sitlo 4 vadovavimo stilius, besiskirian-
Cius vienas nuo kito pavaldiniy jtraukimo j valdymo sprendimy priémi-
mo procesa laipsniu ir pobadziu:

»

Vadovavimo stilius Al — Siam vadovavimo stiliui badinga, kad va-
dovas sprendima priima pats vienas. | valdymo sprendimo pri-
émimo proceso etapus pavaldiniy jis i$ viso nejtraukia. Jei ir pa-
praso informacijos, kurios jam trtksta situacijai diagnozuoti, ne-
paaiskina, kam ji jam reikalinga. Taigi, esant tokiam vadovavimo
stiliui, pavaldiniai — tiksliau, valdymo sprendimo vykdytojai — apie
vadovo priimta valdymo sprendima suzino tik valdymo sprendimo
diegimo etape, kai vadovas paskiria jiems uzduotis, batinas jo pri-
imtam valdymo sprendimui jgyvendinti.

Vadovavimo stilius All — pasirinkes $j vadovavimo stiliy, vado-
vas jtraukia pavaldinius j valdymo sprendimy priémimo procesa
tada, kai jam reikia informacijos. PavyzdZiui, papraso pavaldiniy
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»

»

informacijos, reikalingos situacijai diagnozuoti, arba jvertinti kokia
nors jo sugalvota alternatyva. Valdymo sprendima vadovas taip pat
priima pats vienas, neklausdamas niekieno nuomoneés. Pavaldiniai
gali bati informuoti arba ne apie tai, kokiai vadybinei situacijai
iSspresti reikia informacijos.

Vadovavimo stilius KI — $iam vadovavimo stiliui badinga tai, kad
vadovas konsultuojasi su pavaldiniais, bet su kiekvienu atskirai,
tad darbuotojai kaip grupé nesusitinka. Siuo atveju vadovas su jam
svarbiu asmeniu aptaria vadybine situacija ir papraso informacijos,
reikalingos situacijai diagnozuoti. Vadovas gali su pavaldiniu ap-
tarti vadybine situacija ir paprasyti pateikti alternatyvy jai iSspresti
ar jvertinti alternatyvas. Bet galutinj valdymo sprendima vadovas
taip pat priima pats vienas.

Vadovavimo stilius KII — pasirinkes §j vadovavimo stiliy, vadovas
su pavaldiniais susitinka kaip grupé, kad aptarty situacija, i$ paval-
diniy gali suformuoti grupe ir paprasyti suformuluoti ir/ar jvertinti
alternatyvas. Taigi vadovas jtraukia pavaldinius kaip grupe atlikda-
mas vadybinés situacijos jvardijimo ir valdymo sprendimo paren-
gimo etapus. Bet valdymo sprendima priima pats.

Vadovavimo stilius Gll — §iam vadovavimo stiliui badinga, kad vado-
vas ir pavaldiniai susitinka kaip grupé, dirba kartu sprendimo priémi-
mo etapuose ir valdymo sprendima priima taip pat kartu su grupe.

Kitas modelis, susiejes pavaldiniy jtraukima j valdymo sprendimy
priémimo procesa su jy noréjimu ir galéjimu prisiimti atsakomybe, —
P. Hersey ir K. Blanchardo modelis'#. Jis numato 4 skirtingus vadova-
vimo stilius, nurodancius, kada ir kaip vadovas turéty elgtis (9 lentelé).

9 lentelé. P. Hersey ir K. Blanchardo modelis

Pavaldiniy charakteristika Vadovo elgesys

Pavaldiniai ir nenori, ir negali prisiimti | Vadovas duoda pavaldiniams
atsakomybeés nurodymus

Pavaldiniai noréty, bet dar negali prisi- | Vadovas tariasi su pavaldiniais
imti atsakomybes

Pavaldiniai gali, bet nenori prisiimti Vadovas deleguoja pavaldiniams
atsakomybeés uzduotis, bet kontroliuoja jy elgesj
Pavaldiniai ir nori, ir gali prisiimti Vadovas jtraukia pavaldinius j valdymo

atsakomybe sprendimy priémimo procesa
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Pagal §j modelj reikia nuolat vertinti darbuotojy motyvacija, gebéji-
mus ir patyrima, jei norima tinkamai nustatyti, koks vadovavimo stilius
tinkamiausias keiciantis salygoms. Teigiama: teisingai pasirinktas vado-
vavimo stilius motyvuoja darbuotoja, padeda jam profesiskai tobuléti.'*®
Tinkamai pasirinktas vadovavimo stilius jtraukia darbuotojus j valdymo
sprendimy priémima pagal pasirengima dalyvauti Siame procese, padeda
sumazinti neigiama grupinio elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy
priemimui.

Santrauka

Grupinio elgesio veiksniai — tai vadovui ir kitiems valdymo sprendimo
priémimo proceso dalyviams budingi elgesio ypatumai, pasireiskian-
tys dirbant grupéje. Vadovas privalo atpaZinti Siuos veiksnius ir Zinoti,
kaip jie veikia valdymo sprendimy priémima. Taip pat jis turi Zinoti ir
gebéti teisingai pasirinkti grupinio elgesio veiksniy valdymo priemo-
nes, kad sumazinty jy neigiama ir padidinty teigiama jtaka valdymo
sprendimy priémimui.

DaZniausiai minimi veiksniai, lemiantys grupinio elgesio ypatumus,
yra: tarpasmeniniai santykiai, grupés tipas, grupés dydis, grupés vysty-
mosi etapai, grupés normos, konfliktai, grupés sutelktumas, konformiz-
mas, grupinis mastymas. Reciau kalbama apie socialinj palengvinima,
socialinj apsunkinima, deindividualizacija, sinergijos efekta, paslép-
tus faktus, Svytuoklés, aureolés, bumerango, ,mes ir jie” efektus, favo-
ritizma, darbingumo bangavima, mégdZiojima, grupine poliarizacija,
sniego gnitztés efekta. Teigiama, kad konformizmas ir grupinis masty-
mas daro neigiama jtakq valdymo sprendimy priémimui, o kiti veiks-
niai gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama. Teigiama jtaka sprendimy
priémimui daro grupéje vyraujantys besaliski profesionalds santykiai,
tinkamai parinktas grupés tipas, optimalus jos dydis, sklandus darbas
normalizavimosi ir veiklos etapais, teigiamos grupés normos, kons-
truktyvas konfliktai, grupés sutelktumas. Ir, atvirk$ciai, neigiama jtaka
sprendimy priémimui daro grupéje vyraujantys individualas neigia-
mi, o kartais ir individualas teigiami santykiai, netinkamai parinktas
grupés tipas, per didelis grupés dydis, darbas formavimosi bei audros
etapais, sklandziam darbui nepalankios grupés normos ar per didelis
sutelktumas, destruktyvas konfliktai.
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Siekiant sumazinti neigiama grupinio elgesio veiksniy jtaka valdymo
sprendimo priémimo procese, kiekvienam veiksniui valdyti gali bati
naudojami skirtingi metodai, ta¢iau bendra priemoné, tinkanti visiems
grupinio elgesio veiksniams valdyti, — tinkamai pasirinktas vadovavimo
stilius. Valdymo sprendimy priémimo procese jis leidzia sumazinti nei-
giama grupinio elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui.
Todél vadovas privalo pasirinkti labiausiai jam ir situacijai tinkama va-
dovavimo stiliy, efektyviai panaudoti turimas jteisintas atlygio, prievar-
tos (baudimo), patrauklumo ir ekspertines galias. Vadovai gali turéti ar
jsivaizduoti turintys skirtingas galias bei asmenines savybes, ir tai nule-
mia vadovavimo, kaip grupinio elgesio veiksniy valdymo priemonés,
subjektyvuma. Priimdami valdymo sprendimus vadovai gali pasirinkti
jvairius vadovavimo stilius: autokratinj, biurokratinj, liberalyjj, demo-
kratinj; pagal VYJ modelj — 5 vadovavimo stilius: Al, All, KI, KII, GlI;
pagal P. Hersey ir K. Blanchardo modelj — 4 vadovavimo stilius. Skirtin-
gi vadovavimo stiliai nulemia skirtinga darbuotojy jtraukimo j valdymo
sprendimy priémimo procesa ar atskirus jo etapus laipsnj.

Kartojimo klausimai ir uzduotys
1) IBvardykite pagrindinius grupinio elgesio veiksnius, darancius jta-
ka valdymo sprendimy priémimui.

2) Paaiskinkite, kaip tarpasmeniniai santykiai veikia valdymo spren-
dimy priemima. Kaip galima sumazinti neigiama ir padidinti tei-
giama tarpasmeniniy santykiy jtaka valdymo sprendimy priémi-
mui?

3) I3vardykite, kaip skirstomos grupés pagal formalizavimo laipsnj,
kokius Zinote kiekvieno formalizavimo laipsnio grupés tipus.

4)  Paaiskinkite, kaip grupés tipas veikia valdymo sprendimy priémi-
ma. Kaip galima sumazinti neigiama ir padidinti teigiama grupés
tipo jtaka valdymo sprendimy priémimui?

5) Paaiskinkite, kaip grupés dydis veikia valdymo sprendimy prié-
mima. Kaip galima sumazinti neigiama ir padidinti teigiama gru-
pés dydZio jtaka valdymo sprendimy priémimui?
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10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

Paaiskinkite, kaip valdymo sprendimy priémima veikia socialinis
dykinéjimas — vadinamasis Ringelmano efektas?

ISvardykite, kokie isskiriami grupés vystymo etapai, remiantis
skirtingais pozidriais.

Paaiskinkite, kaip grupés vystymosi etapai veikia valdymo spren-
dimy priémima, grupés produktyvuma. Kaip galima sumazinti
neigiama ir padidinti teigiama grupés vystymosi etapy jtaka val-
dymo sprendimy priémimui?

Paaiskinkite, kaip grupés normos veikia valdymo sprendimy pri-
émima. Kaip galima sumazinti neigiama ir padidinti teigiama
grupés normy jtaka valdymo sprendimy priémimui?

Kokias zinote konflikty rasis? Paaiskinkite, kaip atskiros konflikty
rasys veikia valdymo sprendimy priémima. Kaip galima sumazin-
ti neigiama ir padidinti teigiama konflikty jtaka valdymo sprendi-
my priemimui?

Paaiskinkite, kaip grupés sutelktumas veikia valdymo sprendimy
priémima. Kaip galima sumazinti neigiama ir padidinti teigiama
grupés sutelktumo jtaka valdymo sprendimy priémimui?
Paaiskinkite, kaip konformizmas veikia valdymo sprendimy pri-
émima. Kaip galima sumazinti neigiama konformizmo jtaka val-
dymo sprendimy priémimui?

ISvardykite ir paaiskinkite grupiy jtakos sprendimy priémimui
formas.

Paaiskinkite, kaip grupinis mastymas veikia valdymo sprendimy
priémima. Kaip galima sumazinti neigiama grupinio mastymo
jtaka valdymo sprendimy priémimui?

ISvardykite mokslinéje literataroje rec¢iau nagrinéjamus grupinio
elgesio veiksnius ir trumpai paaiskinkite kiekvieno jy esme.
Paaiskinkite, kodél vadovavimas yra grupinio elgesio valdymo
priemoné.

Paaiskinkite, kodél vadovavimas yra subjektyvus veiksnys.

) ISvardykite ir aptarkite valdymo sprendimy priémimo procese va-

dovo naudojamas galias.
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19) I$vardykite ir paaiskinkite vadybos teorijose iSskiriamas pagrindi-
nes nuostatas apie vadovavimo stiliaus pasirinkima ir jo tinkamu-
ma valdymo sprendimy priémimui.

20) I$vardykite ir paaiskinkite vadovo naudojamus vadovavimo stilius
valdymo sprendimy priémimo procese pagal VY) bei P. Hersey ir
K. Blanchardo modelius.



12 skYRius
Organizacinio elgesio jtaka
valdymo sprendimy priémimui

Mokymo(si) tikslai

Studentas, sekmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) Paaiskinti, kodél organizacija ir atskiri jos elementai yra subjekty-
vus veiksnys valdymo sprendima priimanciojo atzvilgiu.

2) Isvardyti organizacijos elementus, lemiancius organizacinj elgesj.

3) Paaiskinti, kaip organizacinio elgesio veiksniai veikia valdymo
sprendimy priémima.

4) Aptarti valdymo sprendimy priéméjo santykj su organizaciniu elgesiu.

Kaip minéta Sios dalies pradzioje, valdymo sprendimy priémimas vyksta
organizacijose, kurias sukaré zmonés. Zmoniy unikalumas salygoja gru-
pés ir organizacijos unikaluma. Todél organizacijos, nors ir vykdancios
identiska veikla, vis tiek visada skirsis viena nuo kitos — kaip ir i§ pazitros
identiskose organizacijose priimami valdymo sprendimai. Tarkim, dvie-
juose skirtinguose saldainiy fabrikuose siekiama priimti sprendima, ko-
kius naujus saldainius gaminti. Abi organizacijos nuspres skirtingai, nes
skirtingi Zzmonés pateiks skirtingas alternatyvas, skirtingus argumentus,
skirsis poziariai j tuos pacius dalykus. Kartu reikia pastebéti, kad ne tik
zmoneés nulemia grupés ir organizacinj elgesj — egzistuoja ir atvirkstinis
rysys, t. y. organizacijos taip pat nulemia valdymo sprendimy priémeéjy
grupiy ir organizacinj elgesj. Taigi abiejy saldainiy fabriky sprendimui,
kokius naujus saldainius gaminti, jtaka padarys atskiri organizaciniai ele-
mentai, pavyzdziui, skirtingi organizaciniai tikslai. Jei fabrikas orientuo-
sis j aukstesnés kokybés produkcija, pasirinks kokybiskesnius saldainius;
jei fabrikas orientuosis j masinio vartojimo saldainius, pasirinks papras-
tesnius, tradicinio skonio naujos rasies saldainius. Taigi ne tik Zmonés
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bei individualus ir grupinis jy elgesys, bet ir pati organizacija, daro jtaka
valdymo sprendimy priémimui.

Atsizvelgiant j organizacinio elgesio poveikj valdymo sprendimy pri-
émimui, vadovui — sprendimy priéméjui — reikia zinoti:

» kokie organizacijos elementai veikia valdymo sprendimy priémima;

» kaip jie veikia valdymo sprendimy priémima;

» kaip sumazinti neigiama ir padidinti teigiama jy jtaka valdymo

sprendimy priémimui ar prie jy prisitaikyti.

Vadybos literattroje galima i$skirti Siuos pagrindinius organizaci-
jos elementus — organizacinio elgesio veiksnius, kurie veikia valdymo
sprendimy priémimo procesa: organizacijos tiksly sistema, organizacine
valdymo struktara, organizacijos kultira, valdymo etika ir socialine or-
ganizacijos atsakomybe.

Organizacijos tiksly sistema

Organizacijos tiksly sistema — tai visy organizacijos tiksly visuma. Orga-
nizacijos tiksly hierarchijos sudétis yra tokia:

» Misija—tai pirminis, ilgalaikis, maziausiai kintantis (konservatyviau-

sias) pagrindinis organizacijos tikslas, visy kity tiksly pagrindas.

» llgalaikiai (strateginiai) tikslai — konkretas, nurodantys, kaip jgyven-

dinti misija. Jie formuluojami ir pagal atskiras veiklas, funkcijas.

» Vidutinio ilgumo (taktiniai) tikslai — dar konkretesni, parodantys,

ko norima pasiekti per tam tikrg konkrety laikotarpj.

» Trumpalaikiai (operatyviniai) tikslai — dar konkretesni — kasdieniai,

einamieji uzdaviniai.

Vienas pagrindiniy organizacijos tiksly sistemos reikalavimy — visy
organizacijos tiksly vieningumas, suderinamumas tiek vertikaliai, tiek
horizontaliai. Tiksly suderinamumas vertikaliai pasiekiamas laikantis
tokio nuoseklumo: ,formuluojant ir surasant organizacijos tikslus, pir-
miausia apibtadinami pagrindiniai tikslai, po to jie detalizuojami j siau-
resnio pobudzio tikslus, pastarieji dar ,smulkinami” — sudaromas tiksly
,medis“1*9, Tiksly suderinamumas horizontaliai reiskia tiksly suderina-
muma tame paciame valdymo lygyje, t. y. tarp atskiry skyriy. Taip orga-
nizacijos tiksly sistema tampa subjektyviu organizacinio elgesio veiksniu
valdymo sprendimy priémimo procese, nes organizacijos tikslai nurodo
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ribas valdymo sprendimy priéméjui. Pavyzdziui, prekybinéje organiza-
cijoje iskeltas ilgalaikis tikslas sukurti atsargy valdymo sistema preky-
bos centruose, dél kurios prekiy atsargos prekybos centruose sumazéty
30 %. Krizés laikotarpiu logistikos skyrius iesko sprendimy, kaip suma-
Zinti transporto sanaudas. Todél logistikos skyriaus vadovas nori priimti
sprendima, kuriuo transporto sanaudos baty taupomos retinant prekiy
tiekima i$ centrinio sandélio | parduotuves. Taciau tokiu atveju padi-
déty atsargy lygis parduotuveése, nes prekés bty vezamos reciau. Atsi-
zvelgdamas | salyga, kad tikslai turi bati suderinti tiek vertikaliai, tiek
horizontaliai, logistikos skyriaus vadovas tokio sprendimo priimti negali,
nes tai priestarauty ilgalaikiam tikslui prekiy atsargas prekybos centruose
sumazinti 30 %. Taigi bet kurio vadovo priimami valdymo sprendimai
(tikslai, uzdaviniai) neturi (neturéty) priestarauti kitiems organizacijos
tikslams. Be to, kiekvienas vadovas — nuo auks$c¢iausio iki Zzemiausio
lygio — privalo turéti aiskius tikslus, kurie uztikrinty aukstesniy hierarchi-
niy valdymo lygiy vadovy tiksly palaikyma ir jgyvendinima. Organiza-
cijos tiksly sistema laikoma subjektyviu valdymo sprendimy priémimo
veiksniu, kadangi organizacijos tikslai, kuriuos suformuluoja zmonés,
apriboja valdymo sprendimy priémima.

Galima isskirti dvi pagrindines nuomones apie tiksly formulavima:

1. Tikslus turi formuluoti auks¢iausio lygio vadovai ir kaip priimta
sprendima perduoti vykdyti pavaldiniams | Zemesnius valdymo
lygius.

2. Visy lygiy vadovai turi asmeniskai dalyvauti kuriant organizaci-
jos tikslus — tada jie geriau suvokia reikalo esme, jauciasi bendra-
autoriais ir zymiai kdrybiskiau, atsakingiau juos jgyvendina. Jy
tikslai geriau suderinami su vadovybés ir kartu su organizacijos
tikslais.

Jei auksciausio lygio vadovai (savininkas, valdyba) suformuluoja
tikslus (priima valdymo sprendimus) nedalyvaujant pavaldiniams ir tik
paveda jiems vykdyti, reikalaudami tiksliai atlikti nurodymus, gali kilti
tylus pavaldiniy pasipriesinimas ne tik dél asmeniniy ambicijy, bet ir
dél to, kad suformuluoti tikslai ne visada suprantami vienareikSmiskai.
Todél, kaip minéta nagrinéjant vadovavimo stilius, priimdamas val-
dymo sprendimus vadovas turi nutarti, ar reikia ir kiek reikia jtraukti
darbuotojus j valdymo sprendimy priémima, kad baty sumazintas jy
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pasipriesinimas. Svarbu jtraukti darbuotojus j valdymo sprendimo pri-
émima situacijos diagnozavimo darbe, valdymo sprendimo parengimo
etape — kad tikslai baty aiSkiau suprantami.

Organizaciné valdymo struktara

Organizacinés valdymo struktiros — santykinai savarankisky funkciniy
viety, sujungty j valdymo grandis ir lygius, visuma su tarpusavio rysiais
ir pavaldumu. Organizacinés valdymo struktiros terminas vadyboje tra-
dicigkai vartojamas kalbant apie valdymo funkcijy, valdymo tiksly reali-
zavimo forma, apie formaliaja (kietaja) socialinés organizacijos valdymo
sistemos dalj. Organizacinés valdymo struktiros — darbo pasidalijimo
valdant rezultatas, todél valdymo sprendimo priémimo procese atsako j
Siuos klausimus:

» Kuri pareigybé, kokiame organizacijos padalinyje ir kokiame val-
dymo lygyje priims konkrety valdymo sprendima?

» Kokios teisés, pareigos, atsakomybeé reikalingos konkreciam valdy-
mo sprendimui priimti ir jgyvendinti?

» Kur turi bati sutelkta valdymo sprendimy priémimo valdzia?

» Kokie turi bati sukurti vertikalGs ir horizontalGs rysiai, kad visi or-
ganizacijoje priimami valdymo sprendimai bty nukreipti j bendra
organizacijos tiksla?

I$ klausimy matyti, kad organizacinés valdymo struktiros neabejo-
tinai yra organizacinio elgesio veiksnys, kadangi riboja valdymo spren-
dimo priéméja renkantis, kam (kokiai pareigybei) ir kokiu laipsniu (kiek
valdzios) paskirti jgyvendinamo valdymo sprendimo uzduotis. Valdymo
struktdra riboja vadovus renkantis, kokius darbuotojus jtraukti j valdymo
sprendimo parengimo etapa, kurio darbuotojo galima prasyti informaci-
jos, reikalingos situacijai diagnozuoti.

Taigi organizaciné valdymo strukttra nulemia, kokj valdymo sprendi-
ma priims vadovas, kam ir kokiu laipsniu bus pavesta jj jgyvendinti, kiek
ir kokios valdZios bus suteikta valdymo sprendimui priimti, jgyvendinti,
koks sprendimo priémimo stilius bus naudojamas. DidZiausig jtaka Siems
dalykams daro organizacinés valdymo struktdros tipas, organizacijos cen-
tralizavimo ar decentralizavimo laipsnis. Pagrindiniai su organizacinémis
valdymo struktromis susije terminai pateikti terminy sgvade.
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Organizacinés valdymo struktaros tipai. Pagrindinis dalykas, nule-
miantis organizacinés valdymo strukttros tipg, — organizacijos darby
grupavimas ir jy priskyrimas atskiriems organizacijos padaliniams. I3-
skiriami pagrindiniai darby grupavimo badai pagal funkcijas, procesus,
produkta (grupes), vartotojus, geografinj issidéstyma. Pagal juos formuo-
jasi organizacinés valdymo struktdros tipai: funkciné, procesiné, produk-
tiné, diviziné (filialiné) ir kt.'5°

Bene labiausiai paplitusi — funkciné organizaciné valdymo struk-
tara (20 pav.). Sio tipo struktarose i$ karto sukurtos uz atskiras valdymo
funkcijas atsakingos pareigybés, didesnése organizacijose suformuotos
valdymo grandys — padaliniai (formalios funkcinés grupés: marketingo
skyrius, finansy tarnyba ir pan.). Funkcine struktarg visada sudaro vado-
vas ir pavaldiniai. Pagal suteikiama valdzig funkcinéje organizacinéje
valdymo strukttroje esti linijinés, funkcinés ir patariamosios pareigybés.
Sioje struktaroje vadovo pareigas uZzimantys darbuotojai visada priims
tik savo srities valdymo sprendimus. Todél spresti marketingo vadybine
situacija ar jgyvendinti valdymo sprendima auksciausio lygio vadovas
(pavyzdziui, generalinis direktorius) gali pavesti tik uz marketingg atsa-
kingam vadovui ir/ar jo vadovaujamam padaliniui.

Linijinis vadovas
(LV)

Cia: LV - linijine valdZia turintis vadovas; FV — funkcine valdZia turintis vadovas;
PV — patariamaja valdzia turintis vadovas; S — specialistas; TP — techninis
personalas; D, — ne valdymo darbuotojas

20 pav. Funkcinés organizacinés valdymo struktaros principiné schema
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Matricinés organizacinés valdymo struktdros (21 pav.) sukuriamos
tam, kad baty galima lanksc¢iau elgtis priimant valdymo sprendimus,
ypac valdymo sprendimo parengimo etape. Tada vadovas gali bet kurj
kompetentinga specialista paskirti formalios uzduoties grupés vadovu ir
leisti jam sudaryti grupe vadybiniam sprendimui priimti ar bent jau val-
dymo sprendimo parengimo etapui. Jiems gali bati pavestas ir sprendimo
formulavimo etapas, veiksmy plano parengimas. Tada tik bus svarbu su-
siderinti, nes priimta sprendima ir jgyvendinimo veiksmy plang tvirtins

vadovas.
Linijinis
vadovas
| I |
Finansy Operacijy Marketingo
padalinys padalinys padalinys

I L

—{ A projekto vadovas L
— B projekto vadovas
L C projekto vadovas }

21 pav. Matricinés organizacinés valdymo struktaros principiné schema

1
L

1
[
!
[

Organizacijos centralizavimo ar decentralizavimo laipsnis turi didele
jtaka valdymo sprendimy priémimo procesui, nes parodoma, kas organi-
zacijoje atsakingas uz sprendimy priémima ir jvykdyma. Centralizuotoje
organizacinéje valdymo struktaroje auksciausia vadovybé pasilieka sau
daugumos sprendimy priémimo teise, o decentralizuotoje — jgaliojimai
paskirstomi Zemesniems hierarchiniams lygiams. Kyla klausimas, kurio-
je — centralizuotoje ar decentralizuotoje — organizacijoje sprendimy pri-
émimo procesas yra efektyvesnis. I$skirtinos dvi nuomones'>!:

1) Centralizuota organizacija pranasesné, nes turi potencialg priimti

greitus ir aiskius sprendimus, kurie prieSingu atveju galéty bati
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atideti. Uzkirtusi kelia atskiriems padaliniams tapti per daug ne-
priklausomiems, centralizuota organizacija gali sumazinti konf-
likty ir ,politikavima®. Sios struktiiros organizacijai lengviau nu-
statyti tokia politika, kai sprendimai atitinka bendra organizacijos
misija.

2) Decentralizuota organizacija pranasesné, kadangi joje dazniau-

siai priimami geresni sprendimai, esantys arciau veiksmo vietos.
Sios struktaros zemesniy lygiy darbuotojy, moralé ir iniciatyva
yra geresni, lanksciau ir operatyviau priimami sprendimai greitai
besikeic¢iancioje aplinkoje.

Valdymo sprendimy priémimo procese placiai taikomas delega-
vimas. Tai vienkartinis formalios valdzios suteikimas pavaldiniui tam
tikrai veiklai atlikti. Centralizuotoje organizacijoje delegavimas taiko-
mas tada, kai auks$ciausio lygio vadovai, turintys valdymo sprendimo
priémimo valdZia, nusprendzia ne patys tvarkyti tam tikra vadybine
situacija, o pavesti kitam vadovui, kuris, jy nuomone, tarkime, turi
daugiau informacijos. Pavyzdziui, prekybinéje organizacijoje regiono
vadovui deleguojama priimti sprendima, kaip pagerinti vartotojy aptar-
navima. Regiono vadovas yra arciau Zemiausios pardavimo grandies —
pardavéjy, tad jis turi daugiau informacijos ir gali priimti geresnj spren-
dima. Matricinéje organizacinéje valdymo strukttroje visuomet jvyksta
delegavimas, kai, pavyzdziui, valdymo sprendimo parengimo etapas
pavedamas atlikti formalios uzduoties grupés — projekto — vadovui.
Atskiruose valdymo sprendimo etapuose vadovai taip pat nuolat nau-
doja delegavima, kai bet kuriame valdymo sprendimo priémimo etape
paveda savo pavaldiniams atlikti uzduotis, kurios néra numatytos jy
pareiginiuose nuostatuose.

Neformali organizacijos struktira — savaime susiformave rysiai ir san-
tykiai tarp atskiry organizacijos nariy ir neformaliy grupiy. Neformali
organizacijos struktdra taip pat veikia priimamus sprendimus. Egzistuoja
nuomone, jog formali struktara, taisyklés, proceduiros, pareigybiy ins-
trukcijos, jsakymai ir kiti reikalavimai sudaro mazaja dalj valdymo pro-
ceso apimties, o neformalus procesas, Zmoniy Zinios, nuomonés, jaus-
mai, patyrimas, santykiai tarp ju, neformalts vaidmenys — pagrindiniai
veiksniai, darantys jtaka valdymo sprendimy priémimui.

175



Il dalis. Elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui

Organizacijos kultira

Organizacijos kultra — tam tikros organizacijos darbuotojams budingy
elgesio normy, vertybiy, poZziariy ir jsitikinimy, visuma. Ji taip pat yra
subjektyvus valdymo sprendimy priémimo veiksnys, kadangi organiza-
cijoje vyraujancias vertybes, jsitikinimus, priimtas elgesio normas sgmo-
ningai arba nesamoningai sukuria Zmonés. Jos tarsi apriboja valdymo
sprendimy priémima, nes vadovo priimami sprendimai negali (neturéty
galéti) priestarauti organizacinei kultarai.'>?

Vadybos literattroje organizacijos kulttra traktuojama jvairiai. Pa-
vyzdziui:

» K. Davisas, J. Newstromas ja apibtdina kaip organizacijoje egzis-
tuojantj klimata, vertybiy, normy, taisykliy visuma, kuria dalijasi
visi darbuotojai.

» E. Sheinas pabrézia, kad organizacijos kultara — tai tarp darbuotojy
paplitusi vertybiy ir tikéjimy sistema, kuriama organizacijos viduje
ir veikianti nariy elges;j.

» J. C. Spenderis teigia, kad tai — pasitikéjimo sistema, funkcionuo-
janti tarp organizacijos nariy.

Dauguma autoriy organizacijos kultGros pagrindu laiko vertybes,
vyraujancias organizacijoje. D. Jenningsas ir S. Wattamas organizacijos
kultara apibadina ne tik kaip dominuojanciy vertybiy palaikyma, bet
ir kaip filosofija, kuri parodo darbuotojams ir vartotojams organizacijos
politika kaip rutininj elgesj, kaip normas, kurias priima grupés, bei kaip
,zaidimo taisykles”, kuriy laikytis turi visi organizacijos nariai.

Normalu, kad organizacija — ne paprastas individy susibarimas,
o kartu grupése dirbantys Zzmonés, kurie jauciasi priklausa tam vienetui.
Juk kiekviena organizacija turi savo normas, taisykles, vertybes, nule-
miancias specifine nariy elgsena. Atsizvelgiant | normas, vertybiy skale,
darbuotojas skatinamas aktyviai jgyvendinti organizacijos tikslus arba —
priesingai — jam trukdoma.

Organizacijos kulttra sudaro pagrinda organizacijos elgesiui supras-
ti. Sprendimy priémimo praktika gali bati laikoma organizacijos kultaros
dalimi. Labai svarbu, kad organizacijoje buaty tinkama kultara efekty-
viam sprendimy priémimui. Kiekvienoje organizacijoje visa laika vystosi
kultdra su jsitikinimais, kaip sprendimai yra priimami ir kaip jie turéty
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bati priimami. Pavyzdziui, Japonijos organizacijose badinga sprendimus
priimti grupése, konsensuso budu, dalijantis informacija; JAV organizaci-
jose dazniau taikomi individualGs ar misras sprendimo priémimo meto-
dai. Organizacijos kultara leidZia organizacijai skirtis nuo kity.

Priimta teigti, kad organizacijos kulttra egzistuoja keliais lygiais, be-
siskirianciais matomumu ir pasipriesinimu pokyciams, kuriuos nulemia
priimami valdymo sprendimai. Tai:

» pagrindinés prielaidos;

» kultdrinés vertybés;

» pagrindinis elgesys;

» kultariniai simboliai.

Maziausiai matomas, arba giliausias, lygis — pagrindinés prielaidos,
reiskiancios jsitikinimus, kuriuos organizacijos nariai laiko savaime su-
prantamais dalykais. PavyzdZiui, pagrindinés prielaidos (nuostatos, jsi-
tikinimai), kurios vis dar turi jtakos kai kurioms organizacijoms vystant
skatinimo sistema, taisykles ir proceduras, — darbuotojai néra motyvuoja-
mi ir privalo bati kontroliuojami, kad pageréty jy veiklos rezultatai. Ba-
tent $is kultaros lygis daro didZiausia jtaka, kad priimant valdymo spren-
dimus vadovy nuostatos, jsitikinimai gali neatitikti organizacijos nariy
jsitikinimy, ir sprendimas gali bati nepriimtinas vienai ar kitai pusei.

Kultarinés vertybés atstovauja grupiniams jsitikinimams, nuostatoms
ir pazitroms — viskam, kas yra gerai, normalu, racionalu, vertinga ir pan.
Atskiry organizacijy kultarinés vertybés gali labai skirtis. Vieny organiza-
cijy darbuotojams svarbiau pinigai, kity — labiau rapi technologinés nau-
jovés arba organizacijos gerové. Sios vertybés visa laika vercia laikytis
savo nuomonés net tada, kai nariai keiciasi. Jos suteikia kryptinguma or-
ganizacijos tikslams, politikai bei priimamiems sprendimams, jei remia
atitinkamus tikslus bei priimamus sprendimus. Taigi priimami valdymo
sprendimai turi atitikti kultGrines vertybes.

Pagrindinis elgesys, taip pat ir elgesio normos, — labiausiai matomi
ir lengviau pakei¢iami negu vertybés. Vadovas turi pazinti jj ir mokéti
valdyti priimdamas valdymo sprendimus.

Kultariniai simboliai — tai Zodziai (zargonas ar slengas), gestai ir pa-
dzia nariams naudotis jais komunikuojant. [ssami informacija, leidzian-
ti primti tinkama sprendima, surenkama tik dél to, kad komunikacijos
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sprendimas baty priimtas laiku. Vadinasi, vadovas turi pazinti tuos sim-
bolius ir tinkamai juos panaudoti priimdamas valdymo sprendimus.

Valdymo sprendimai privalo bati organizacijos kultiros kontekste,
t. y. valdymo sprendimy priémima veikia tos organizacijos nariy nor-
mos, vertybés, jsitikinimai. Organizacijos kulttros poveikis valdymo
sprendimy priémimui yra stiprus: nuo organizacinés kultdros priklauso,
ar sprendimas bus jgyvendintas. Organizaciné kulttra sprendimy jgy-
vendinimui gali ir padéti, ir trukdyti.

Valdymo etika

Valdymo etika — Zmoniy teisiy ir pareigy, moralés taisykliy, kurias jie tai-
ko priimdami sprendimus, bei tarpusavio santykiy pobadzio analizé'>.
Galima teigti, kad valdymo etika yra organizacinio elgesio veiksnys,
glaudZiai susijes su organizacijos kultara, kadangi vertinimai, ar spren-
dimas etiskas, visada priklauso nuo individualios vertintojo vertybiy
sistemos, iSprusimo, aplinkybiy, poZitrio. Kaip teigia S. P. Robbinsas ir
N. Langtonas'®*, ar priimami sprendimai yra etiski, priklauso nuo indivi-
do moraliniy savybiy, asmens nuostatos, kokia jtaka jam daro aplinkos
jégos, organizacinés aplinkos. Tai reiskia, kad vadovai, visy pirma, turi
laikytis visuotinai pripazinty moralés principy ir taisykliy. Jei vadovas
elgsis neetiskai, didelé tikimybé, kad taip elgsis ir darbuotojai. Todél va-
dovai ir darbuotojai turi stengtis sukurti tokig organizacijos kultara, kuri
paprasciausiai neleisty toleruoti neetisky poelgiy ir sprendimy, blokuoty
juos, formuoty pozidrj j tai, kas yra etiska, kas — ne. Dauguma suau-
gusiy Zzmoniy apibtdinami kaip pasizymintis vidutiniu moralés lygiu.
Didesné tikimybe, kad etiskus sprendimus priims individai, kuriy mo-
ralés lygis aukstesnis. Asmenys, tikintys, kad jy gyvenimo sékme lemia
iSorinés aplinkybeés, atsitiktinumai, jaucia mazesne atsakomybe uz savo
veiksmus, todél gali priimti ne tokius etiskus sprendimus. Organizacijos
aplinka, savo ruoZztu, taip pat turi jtakos, ar valdymo sprendimai bus
etiski, t. y., ar tokie sprendimai bus palaikomi, ar bus naudojami etikos
kodeksai, kaip elgsis auksciausio lygio vadovybé.

Valdymo etika veikia valdymo sprendimy priémimo procesa, nes ap-
répia nuostaty priimtinuma ne tik vadovui, bet ir darbuotojui, vartotojui,
visuomenei. Net kai vadovy priimti sprendimai jstatymiskai yra teiséti,
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kiti visuomenés nariai gali juos vertinti kaip moralius arba nemoralius,
teisingus arba klaidingus, gerus arba blogus. Jei vadovas nesuvokia, kad
organizacija veikia ne tik savininkams, bet ir visuomenei, sunku tikétis
saziningy jo sprendimy tiek darbuotojy, tiek kity verslo dalyviy atzvil-
giu. Taigi vadovy priimami sprendimai daro poveikj ir organizacijai, ir
jos aplinkai. Verslas turi bati pelningas, tac¢iau siekis uzdirbti neturi pries-
tarauti visuomenés norams ir tikslams. Etikos taisyklés ypatingos tuo, kad
palieka Zmonéms pasirinkimo laisve. Todél vadovai turi atsizvelgti, ar
ju priimami sprendimai yra etiski. Pavyzdziui, kiekvienas buhalteris gali
pasitlyti jvairiy bady, kaip padidinti jmonés islaidas, kad sumazéty pel-
nas, bet ar jie baty etiski?

Priimdami sprendimus, vadovai susiduria su etisko sprendimo dile-
ma. Pavyzdziui, sukurti nauji vaistai. Vadovui reikia spresti dél basimos
vaisty kainos. Zinoma, kad nauji vaistai tik 1 % efektyvesni nei alter-
natyvas, kainuojantys 500 Lt uz vieng doze. Kokia naujy vaisty kaina
vadovas turéty nustatyti, su salyga, kad néra jstatymy apribojimy? Koks
sprendimas baty etiskas? Arba organizacija stato gamykla kaimyninéje
salyje. Jos jstatymai nereikalauja specialiy atlieky valymo jrenginiy, ku-
riy reikalaujama Lietuvoje. Taciau zinoma, kad nepastacius Siy jrenginiy
vandenyje padaugés kenksmingyjy medziagy koncentracija. Kokj spren-
dima priimti: taupyti pinigus nediegiant valymo jrenginiy ar vadovautis
etika ir diegti atlieky valymo jrenginius, kad vanduo nebuty uzterStas
ir vietiniams gyventojams nepablogéty gyvenimo salygos. Akivaizdu,
jog vadovas susiduria su etisko sprendimo priémimo dilema, kartu ir su
problema, kada sprendimas baty laikomas etisku.

ISskiriami 4 pozidriai | etiska sprendimy priémima leidzia atsakyti
j klausima, kada sprendimas laikomas etisku'>":

» Ulitaristinis poZidaris — sprendimas laikomas etisku, jeigu yra nau-
dingas dideliam Zmoniy skaiciui. Atskiry individy poreikiai — an-
traeiliai. Verslo organizacijose priimant sprendimus $is poziaris
aktualiausias, nes nuolat kyla dilema: ar tenkinant savininky porei-
kius (dazniausiai tai yra pelno maksimizavimas) taip pat tenkinami
ir daugumos poreikiai. Pavyzdziui, mazame miestelyje vadovas
statyby sektoriuje turi priimti sprendima, kokia darbo jéga samdyti:
pigesne i$ ryty 3aliy ar vietinius gyventojus? Remiantis $iuo pozia-
riu, reikéty svarstyti, kas geriau Zmoniy daugumai: samdyti pigesne
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darbo jéga i$ ryty Saliy reiksty nesukurti darbo vietos vietiniams
gyventojams ir, tikétina, tai reiksty mazéjancius atlyginimus jau
dirbantiems darbuotojams. Tai baty daugumai vietiniy gyventojy
nepalankus sprendimas, t. y. darbo jégos i$ ryty samdos sprendi-
mas prieStarauty ulitaristiniam poziariui.

» Moralinis pozidris (deontologinis) — sprendimas laikomas etidku,
jeigu atitinka esmines Zmogaus teises: teise | privatuma, sauguma,
7odzio laisve. Pavyzdziui, fizinj darba dirbantis pavaldinys prane-
$a vadovui, kad serga nepagydoma liga. Priimdamas sprendimus,
kam kokj darba pavesti, vadovas j tai atsizvelgia, bet islaiko Zmo-
gaus privatumo teises nevieSindamas $ios informacijos.

» Teisingumo poZiaris — sprendimas laikomas etisku, jei yra pagrjs-
tas lygybés, saziningumo, nesaliskumo principais. Pavyzdziui,
darbo atlygis tos pacios kvalifikacijos moterims ir vyrams turi bati
vienodas; neturéty bati pirmiausiai atleidziami pensinio amziaus
Zmones.

» Individualistinis poziaris — sprendimas laikomas etisku, kai ten-
kinami individo ilgalaikiai interesai, kol tai neliecia kity. Grupés
poreikiai — antraeiliai. Kadangi galima skirtingai interpretuoti, kas
yra individo ilgalaikiy interesy tenkinimas nelieciant kity, priimant
etiskus sprendimus $iuo pozidriu vadovaujamasi retai.

Etisko sprendimo priémimo poZidriai nepriestarauja vienas kitam,

o yra suderinami, todél idealus etiskas valdymo sprendimas turéty apimti
teisingumo, moralinj, ulitaristinj poZziarius (22 pav.).

s

22 pav. Idealus etiskas valdymo sprendimas'>*

Ar sprendima Ar sprendimas A
priimti motyvuoja | taip |  uZtikrina kad | taip sprendimas Etiskas
nesavanaudigki nepazeidziamos > teisingas sprendimas
interesai? esminés ir ?
Zmogaus teisés? nesaliskas?
I I I
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Galima isskirti Siuos pagrindinius atvejus, kai priimant ir jgyvendi-
nant valdymo sprendimus pazeidziama valdymo etika:

» valdymo sprendimas nesutampa su vadovo, organizacijos ar visuo-

menes interesais ir tikslais;

» kyla nesusipratimai bendraujant, pavaldiniams bei kitiems verslo

dalyviams perduodama netiksli informacija;

» pasireiskia netoleruotinas elgesys su klientais, tiekéjais, kolegomis,

vadovais, kitais verslo dalyviais.

Valdymo etiskumui gerinti siiloma nustatyti etinius normatyvus, eti-
kos kodeksus. Jie apraso bendry vertybiy sistema ir etikos taisykles, kuriy
turi laikytis darbuotojai, pavyzdziui, vadovaujantis nuostata ,elkis su ki-
tais taip, kaip norétum, kad su tavimi elgtysi kiti“. Taip pat rekomenduo-
jama vyriausiems vadovams patiems rodyti gera pavyzdj; paaiskinti, kad
tikimasi etisko elgesio; mokyti etikos; skatinti etiskus poelgius ir bausti
uz neetiskus.'>”

Socialiné atsakomybé

Socialiné atsakomybé — tai organizacijos ilgalaikis jsipareigojimas etiskai
vykdyti veikla, siekiant uZtikrinti ne tik pacios organizacijos, bet ir kity
suinteresuotyjy 3aliy bei aplinkos gerove.

Kiekvienos organizacijos tikslas — uzdirbti pelna, taciau organizaci-
joje priimami valdymo sprendimai turi uztikrinti ne tik ekonomine, bet
ir socialine gerove. Testinis veiklos vystymas prisiimant socialine atsako-
mybe ir organizacijos pelnas trumpalaikéje perspektyvoje yra nepries-
taraujancios savokos, t. y. organizacija turi nuolat perziareéti $iy savoky
balansa, kad abi jos baty uztikrintos.'>8

Iskiriami Sie socialinés atsakomybés lygiai'>? (Zr. 23 pav.):

Socialinis jsipareigojimas — organizacija uztikrina ekonomine atsa-
komybe ir jsipareigojima vykdyti teisinius reikalavimus. Ekonominé
atsakomybeé reiskia pelno maksimizavima, prekiy ir paslaugy teikima
pagrjstomis sanaudomis, darbo viety karima ir pan. Teisiné atsakomybé —
organizacijos jsipareigojimas laikytis jstatymy. Jei organizacija yra Siame
socialinés atsakomybés lygyje, priimami valdymo sprendimai atitiks
teisinius reikalavimus ir uztikrins ekonomine atsakomybe savininkams,
vadovams, darbuotojams, asmenims, uzduoties aplinkoje. Pavyzdziui,
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organizacija veikla vykdo taip, kad baty laikomasi jstatymy, efektyviai
organizuojami visi procesai siekiant maksimizuoti pelng savininkams.

I lygis Organizacija savanoriskai sprendzia
Socialiné atjauta visuomeneés socialines problemas
I lygis Organizacija reaguoja j visuomeneés

Socialiné reakcija poreikius

2

Organizacija uztikrina ekonomine

o I.I}/gis . atsakomybe ir vykdo teisinius
Socialinis jsipareigojimas reikalavimus

23 pav. Organizacijos socialinés atsakomybés lygiai

Socialiné reakcija — organizacija reaguoja j visuomenés poreikius,
siekia duoti daugiau naudos visuomenei nei reikalauja jstatymai. Socia-
liné atsakomybé Siame lygyje suprantama taip: organizacija turi ne tik
uzdirbti pelna bei vykdyti veikla laikydamasi teisiniy reikalavimy, bet
kartu ir bati atsakinga uz kitus dalykus, pavyzdziui, ekologija, aplinka,
t. y. turi reaguoti j visuomenés poreikius. Jei organizacija yra Siame
socialinés atsakomybés lygyje, priimami valdymo sprendimai tenkins
ne tik jos pacios, bet ir visuomenés poreikius, t. y. sprendimai atspin-
dés visuomenés interesus. PavyzdZiui, statydama nauja prekybos cen-
tra organizacija priima valdymo sprendima gretimai esanciame rajono
parke jrengti vaiky Zaidimo aiksteles. Taip ji reaguoja j gyventojy porei-
kius, kurie jaucia nuoskauda dél naujai atsirasiancio prekybos centro,
galimai padidésiancios tarSos, triuksmo, kitaip tariant, teikia papildoma
nauda. Tai vienkartiné reakcija, kurios nereikalauja jstatymai, bet pagei-
dauja visuomené.

Socialiné atjauta— organizacija inicijuoja visuomenei naudingas nor-
mas. Siame lygyje organizacija virsija socialinio jsipareigojimo ir socia-
linés reakcijos lygiams badingas normas, todél savanoriskai sprendzia
visuomenés socialines problemas. Jei organizacija yra Siame socialinés
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atsakomybés lygyje, priimami valdymo sprendimai susije su jvairiomis
socialinémis problemomis, kuriy visuomené nebuvo jvardijusi. Pavyz-
dziui, prekybos organizacijoje priimami valdymo sprendimai atsisa-
kyti polietileniniy maiseliy ir pirkéjams parduoti tik popierinius arba
medZiaginius maiselius. Nors tokio reikalavimo néra, organizacija pati
inicijuoja visuomenei naudingas normas ir parduodama tik popierinius
ar medziaginius maiselius formuoja vartotojy jprocius. Tai turi ilgalaikj
poveikj.

Nagrinéjant, kam organizacija yra atsakinga, galima isskirti Siuos
objektus (24 pav.): savininkai, darbuotojai, partneriai, vartotojai, jvairios
susijusios organizacijos, visuomené'®. Pirmiausia organizacija turi bati
socialiai atsakinga savininkams, vadovams. Jeigu neuZztikrinty ekonomi-
nés atsakomybeés savininkams, t. y. neuzdirbty pelno, jos veikla nutrakty.
Tai reiskia, kad, visy pirma, priimami valdymo sprendimai turi uztikrinti
pelna. Toliau privalu uztikrinti socialine atsakomybe savo darbuotojams.
Darbuotojai sukuria produkta, teikia paslaugas, uzdirba pelng. Zmonés —
vienas svarbiausiy organizacijos istekliy. Tai reiskia, kad priimami valdy-
mo sprendimai turi bati teisingi darbuotojy atzvilgiu, uztikrinti jy interesy
tenkinima. Organizacija turi bati atsakinga ne tik joje dirbantiems, bet ir
verslo aplinkoje esantiems asmenims, organizacijoms. Tokia atsakomybé
apima jsipareigojima partneriams, vartotojams, kitoms susijusioms orga-
nizacijoms. Todél priimant valdymo sprendimus privalu orientuotis ne
tik j savo, bet ir j kity susijusiy organizacijy interesus. Galiausiai organi-
zacija turi bati atsakinga visuomenei. Kaip minéta, organizacija gali bati
atsakinga visuomenei reaguodama j jos poreikius arba pati inicijuodama
svarbiy problemy sprendima.

Minimali Socialiné atsakomybé Maksimali
Savininkai, Darbuotojai Asmenys, Visuomeneé
vadovai organizacijos

verslo aplinkoje

24 pav. Socialinés atsakomybés laipsnis skirtingiems objektams
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Socialiai atsakingas valdymo sprendimy priémimas bei visos organi-
zacijos veiklos vykdymas turi ir privalumy, ir trakumy.
Iskiriami Sie socialinés atsakomybés privalumai:
» sukuriamos verslui palankios ilgalaikés perspektyvos;
» keiCiasi visuomenés poreikiai ir lGkesciai, todél socialiné atsako-
mybé tampa vis svarbesné;
» organizacijos turi iStekliy ir gali juos skirti socialinéms problemoms
spresti;
» aktualus darosi moralinis jsipareigojimas vykdyti socialiai atsa-
kinga veikla.
Atsizvelgiant j Siuos privalumus, galima teigti, kad valdymo sprendi-
mai, pagrijsti socialine atsakomybe, teikia verslui pridétine verte.
Pagrindiniai socialinés atsakomybeés trakumai:
» paneigiamas pelno maksimizavimo principas;
» patiriamos jsitraukimo j socialine sritj i§laidos;
» egzistuoja nepakankamas atskaitomybés visuomenei lygis, ir tai
neskatina bati socialiai atsakingai;
» organizacijos neturi jgadZiy socialinéms problemoms spresti.
Praktikoje dél isvardyty trakumy valdymo sprendimai daznai prasi-
lenkia su socialine atsakomybe, taip apribojamas organizacijos vysty-
masis bei prarandama galima pridétiné verté.

Santrauka

Organizacinio elgesio veiksniai — tai organizacinio elgesio elementai,
darantys jtaka valdymo sprendimy priémimui, todél vadovas privalo
atpazinti jy pasireiskima ir zinoti, kaip jie veikia valdymo sprendimy
priémima. Taip pat jis turi Zinoti, ar galima valdyti organizacinio elge-
sio veiksnius, ar reikia prie jy prisitaikyti, siekiant sumazinti jy nei-
giama ir padidinti teigiama jtakq valdymo sprendimy priémimui.
Organizacinio elgesio veiksniai bei atskiri jo elementai yra subjekty-
vis valdymo sprendima priimancio asmens atzvilgiu. Subjektyvuma
nulemia tai, kad valdymo sprendimy priémimas vyksta organizaci-
jose, kurias suktré zmonés ir kurios salygoja valdymo sprendimy pri-
émimo dalyviy grupinj ir organizacinj elges;j.



12 skyrius. Organizacinio elgesio jtaka valdymo sprendimy priémimui

Pagrindiniai organizacijos elementai — organizacinio elgesio veiks-
niai yra organizacijos tiksly sistema, organizaciné valdymo struktara,
organizacijos kultdra, valdymo etika ir organizacijos socialiné atsa-
komybé.

Visi organizacinio elgesio veiksniai riboja vadova bei kitus valdymo
sprendimo procese dalyvaujancius individus, t. y. apriboja spren-
dimy priemima. Organizacijos tiksly sistema riboja sprendimy prie-
mima, nes priimami sprendimai negali priestarauti tikslams, t. y. turi
bati atsizvelgiama | horizontaly ir vertikaly tiksly suderinamuma.
Organizaciné valdymo struktara riboja valdymo sprendimo priéméja
renkantis, kam ir kokiu laipsniu galima paskirti vieng ar kita uzduotj
rengiant ar jgyvendinant valdymo sprendima. Priimami valdymo
sprendimai negali prieStarauti organizacinei kultarai, priimtinoms
valdymo etikos normoms, turi atitikti organizacijos deklaruojamas
socialinés atsakomybés normas. Todél vadovas privalo uztikrinti, kad
priimami valdymo sprendimai nepriestarauty né vienam organizaci-
niam elementui. Galima teigti, kad vadovas turi ne tiek valdyti orga-
nizacinio elgesio veiksnius, kiek gebéti prie jy prisitaikyti priimant
naujus sprendimus.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) Paaiskinkite, kodél organizacija ir atskiri jos elementai yra subjek-
tyvus veiksnys valdymo sprendima priimanciojo atzvilgiu.

2) Isvardykite organizacijos elementus, lemiancius organizacinj elges;.

3) Paaiskinkite, kaip organizacijos tiksly sistema veikia valdymo
sprendimy priémima. Ar galima valdyti §j veiksnj? Kaip?

4)  Paaiskinkite, kaip organizacijos valdymo struktdra veikia val-
dymo sprendimy priémima. Ar galima valdyti §j veiksnj? Kaip?

5)  Aptarkite skirtingy organizacijos valdymo struktdiry jtaka valdymo
sprendimy priémimui.

6) Paaiskinkite, kaip organizacijos kultara veikia valdymo sprendi-
my priémima. Ar galima valdyti §j veiksnj? Kaip?
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Paaiskinkite, kaip valdymo etika veikia valdymo sprendimy pri-
émima. Ar galima valdyti §j veiksnj? Kaip?

Isvardykite ir aptarkite 4 poziarius, kada valdymo sprendimas lai-
komas etisku.

Paaiskinkite, kaip socialiné atsakomybé veikia valdymo sprendi-
my priémima. Ar galima valdyti §j veiksnj? Kaip?

Aptarkite valdymo sprendimy priéméjo santykj su organizaciniu
elgesiu.



13 sKYRIUS

Komunikavimo jtaka
valdymo sprendimuy priémimui

Mokymo(si) tikslai

Studentas, sekmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) Paaiskinti, kodél komunikavimas ir atskiri jo aspektai yra subjek-
tyvus veiksnys valdymo sprendima priimanciojo atzvilgiu.

2) I8vardyti komunikavimo aspektus, veikiancius valdymo sprendi-
my priemima.

3) Paaiskinti, kaip skirtingi komunikavimo aspektai veikia valdymo
sprendimy priémima.

4) Paaiskinti, kaip uztikrinti rezultatyvy komunikavima priimant val-
dymo sprendimus.

Komunikavimas — informacijos perdavimo procesas ir bldai organiza-
cijoje — taip pat subjektyvus valdymo sprendimy priémimo veiksnys,
kadangi valdymo sprendimy priéméjai pagal savo kompetencija ar
asmenines savybes gali skirtingai suvokti komunikavimo veiksminguma,
komunikavimo procesa, rasis ir skirtingai nuspresti (teisingai arba ne),
kaip juo pasinaudoti priimant valdymo sprendimus. Sékmingai dirbantis
vadovas — sprendimo priéméjas, — atsizvelgdamas j valdymo sprendimo
tipa, jo svarba organizacijai privalo uztikrinti rezultatyvy komunikavima.
Rezultatyvus komunikavimas — informacijos perdavimo procesas, kuris
uztikrina, kad priimtas pranesimas kuo labiau atitikty pasiysta. Rezultaty-
viam komunikavimui svarbu, kad Zmonés susitarty dél vartojamy simbo-
liy sampratos. Gestai, garsai, raidés, skaiciai ir zodziai gali tik pateikti ar
apytiksliai jvardyti idéjas, reikalingas perduoti pagal siuntéjo sumanyma.
Todél vadovas — sprendimy priéméjas, — norédamas valdyti komunika-
vimo jtaka valdymo sprendimy priémimui, turi Zinoti:
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kokie komunikavimo aspektai labiausiai veikia valdymo sprendi-
muy priémima;

kaip jie veikia valdymo sprendimy priémima;

kaip sumazinti jy neigiama ir padidinti teigiama jtaka valdymo
sprendimy priémimui.

Komunikavimo aspektai, labiausiai veikiantys valdymo sprendimy
priemima, yra Sie: komunikavimo procesas, komunikavimo rasys, kano
kalba, komunikavimo rémai (aplinka), komunikavimo barjerai.

Komunikavimo procesas

Komunikavimo procesas — nuosekliai isdéstyta informacijos perdavimo
etapy visuma (25 pav.). Pagrindiniai jo elementai yra:

»

»

pranesimas — uzkoduota informacija, kurig siuntéjas perduoda ga-
véjui (gali bati rastiskas, Zodinis);

siuntéjas — komunikavimo iniciatorius, pradedantis komunikavimo
procesa, siunciantis pranesima;

gavéjas — asmuo, suvokiantis siuntéjo pranesima;

uzkodavimas — siuntéjo atliekamas informacijos, kurig reikia per-
duoti, pavertimas pranesimu;

atkodavimas — gavéjo gauto prane$imo interpretavimas ir paverti-
mas prasminga informacija;

triukSmas — bet kuris veiksnys, kuris trukdo, iskraipo, kliudo ar sil-
pnina komunikavima (triuksmas gali kilti vadinamajame komuni-
kavimo kanale ar dél perdavimo budo; triukdmas gali bati vidinis
arba iSorinis, gali kilti bet kurioje komunikavimo stadijoje: gali
atsirasti perduodant pranesima kanalu, tac¢iau dazniausiai kliaciy
atsiranda uzkodavimo ir atkodavimo stadijose);

komunikavimo kanalas — formali komunikavimo priemoné tarp
siuntéjo ir gaveéjo: oras, popierius, telefono linija.

Komunikavimo proceso paskirtis — uztikrinti, kad priimtas pranesi-
mas kuo labiau atitikty siysta pranesima, taigi komunikavimo proceso
jtaka valdymo sprendimy priémimo procesui yra akivaizdi. Jei keic¢iantis
informacija nebus uztikrinama, kad gautas pranesimas atitinka siysta,
mazés valdymo sprendimy priémimo proceso rezultatyvumas bet kuria-
me valdymo sprendimy priémimo etape. Todél komunikavimo procesas
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valdymo sprendimy priémima veikia per komunikavimo proceso ele-
mentus: informacijos uzkodavima, atkodavima, komunikavimo kanalo
pasirinkima.

Siuntéjas Triukémas Gavéjas
UZkodavimas . Komunikavimo ’ Atkodavimas
kanalas
SUVOKIMAS SUVOKIMAS
Atkodavimas -« Komunikavimo «— UZkodavimas
kanalas
(Gavejas) \ I / (Siuntejas)
Triukémas

25 pav. Komunikavimo procesas

» Informacijos uzkodavimas. Pavyzdziui, vadovas neaiskiai pristato
priimta valdymo sprendima — 3 % pagerinti rezultatus. Jis neis-
samiai uzkoduoja informacija, nenurodo, per kokj laika ir kokius
rezultatus reikia pagerinti.

» Informacijos atkodavimas. Tesiant tg patj pavyzdj — dél netikslaus
uzkodavimo informacija greiciausiai bus neteisingai atkoduota:
kadangi vadovas neapibrézé, per kokj terming turi bati jgyvendin-
tas jo sprendimas, vieni gali interpretuoti, kad rezultatus reikia pa-
gerinti per ménesj, kiti — per ketvirtj ir pan. Vieni supras, kad reikia
padidinti apyvarta, kiti — pelna. O kiekviena dydj (pelna, apyvarta)
galima didinti visiskai skirtingais metodais.

» Komunikavimo kanalo pasirinkimas. Nuo komunikavimo kanalo
pasirinkimo gali priklausyti, ar tiksliai informacija bus suprasta. Te-
siant pateikta pavyzdj — jei sprendimas baty jvardytas tik zodziu,
t. y. oro kanalu, kiekvienas galéty interpretuoti skirtingai: vienas
atsiminty, kad vadovas paminéjo termina, kitas — kad nepaminéjo
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ir pan. Sprendima suformulavus rastu, mazéja ne tik triuk§mo ti-
kimybeé, bet ir skirtinga sprendimo interpretacija. Kadangi Siuo
atveju baty fiksuota neteisinga sprendimo formuluoté, turéty kilti
klausimy, per kokj laikotarpj ir kokius rezultatus reikia gerinti.
Vadovas gali valdyti komunikavimo procesa uztikrindamas grjztama-
ji rysi. Visada verta perklausti, kaip kiekvienas suprato, ka reikia atlikti,
kaip ir kodél tai reikia padaryti. Skatintina ne tik gauti atsakyma taip arba
ne — pranes$imo gavéjas turéty pats pakartoti, ka reikia padaryti. Taip pa-
sitikrinama, kad siystas pranesimas atitiko gauta pranesima. Vadovas turi
parinkti ir tinkamus komunikavimo kanalus — pagal situacijq ir atsizvelg-
damas | komunikavimo formy privalumus bei trikumus: kartais geriau
informacija keistis zodZiu, kartais — rastu.

Komunikavimo rasys

Komunikavimo formos (rasys) — jvairis informacijos perdavimo badai.
Paprastai iSskiriamos ir analizuojamos 2 komunikavimo rasys: tarpasme-
niné ir organizacine.

Tarpasmeniné komunikacija. Tarpasmeniné komunikacija gali bati

zodiné arba rastiska.

» Zodiné komunikacija — informacijos perdavimas per pasakytus
7odzius. Zodinés komunikacijos privalumai: greitesné, paprasta ir
lengva naudoti; trakumai: galimi netikslumai dél neteisingo uzko-
davimo, triuksmo, galimybés pamirsti dalj pranesimo, traksta laiko
apgalvoti, pagrjsti faktais, néra pastovaus informacijos fiksavimo.
Zodine komunikacijos rasj vadovui tikty naudoti valdymo sprendi-
mo priémimo procese tada, kai reikia greitai aptarti ir suderinti ke-
liy darbuotojy nuomones, pavyzdziui, formuluojant ar jvertinant
alternatyvas.

» Rastiska komunikacija— informacijos perdavimas per paraSytus 7o-
dzius. Sios komunikacijos privalumai atitinka Zodinés komunika-
cijos trakumus, o trikumai — privalumus. Rastiska komunikacijos
rasj vadovui batina naudoti valdymo sprendimui uzfiksuoti ir jo
igyvendinimo veiksmy planui parengti. Kituose etapuose rastiskos
komunikacijos naudojima salygoja vadovo pasitikéjimas pavaldi-
niais, situacijos sudétingumas ir kiti veiksniai.
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Renkantis komunikavimo rasj, reikia atsizvelgti j statistinius duome-
nis: jsimenama 10 % to, kas perskaityta, 20 % to, kas igirsta, 30 % to,
kas pamatyta, ir 50 % to, kas pamatyta ir isgirsta, 70 % to, kas paciy
kalbéta, 90 % to, kas paciy atlikta.'®!

Organizaciné komunikacija — tai informacijos perdavimo tvarka or-
ganizacijoje. Informacija perduoti galima per formalius ir neformalius
komunikavimo kanalus. Organizaciné komunikacija per formalius kana-
lus gali bati vertikali ir horizontali, per neformalius kanalus keic¢iamasi
gandais (26 pav.).

]

_E]" -------- : R Formali vertikali komunikacija

-------------- Formali horizontali komunikacija
- - Neformali komunikacija

A..L Pareigybés

26 pav. Organizacinés komunikacijos rasys

» Vertikali komunikacija — valdymo hierarchijos rezultatas — infor-
macijos perdavimo i$ vieno valdymo lygio j kitg per formalius ka-
nalus tvarka. Tai prane$imai vadovams, nurodymai pavaldiniams,
dialogas. Galimos Sios vertikalios komunikacijos kryptys: ,i$ vir-
Saus zemyn“ ir ,,i§ apacios | virsy”. PavyzdZiui, priémus valdymo
sprendima, vadovas supazindina pavaldinius su valdymo spren-
dimu, vyksta komunikacija ,i$ virSaus Zemyn”. Kai pavaldiniai
surenka informacija apie situacijq ir pateikia ja vadovui — vyksta
komunikacija ,i$ apacios j vir§y”. PavyzdZiui, pardavimo vadovui
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pateikiama informacija, kodél per pastaruosius 3 ménesius 3 % su-
mazéjo pardavimai (komunikacija ,i$ apacios j virsy”), o véliau
pardavimo vadovas supazindina su valdymo sprendimu, kaip bus
didinami pardavimai siekiant atstatyti buvusj lygj (komunikacija
»18 virsaus j apacia”).

Horizontali komunikacija — informacijos perdavimo tame pacia-
me valdymo lygyje per formalius kanalus tvarka. Tai komunika-
cija, vykstanti tarp kolegy. Ji vyksta dél koordinavimo batinumo,
siekiant bendro tikslo, bendry problemy sprendimo. Pavyzdziui,
skirtingy padaliniy atsakingi darbuotojai vertina skirtingy skyriy
(logistikos, marketingo, komercijos) pateiktas alternatyvas.
Neformali komunikacija, kitaip — gandai — slaptas informacijos
perdavimo tinklas per neformalius kanalus. Tyrimai parodé, jog
gandais perduota informacija btina 80-90 % tiksli, nors Zmonés,
jei ta informacija liecia organizacija, laiko ja labai netikslia. |prasta
manvyti, kad gandai — neigiama komunikacijos rasis, taciau jie turi
ir privalumy, ir trakumy.

Gandai yra teigiama komunikacijos rasis, nes:

»

per gandus informacija organizacijoje keiCiamasi kur kas operaty-
viau nei formaliais kanalais;

stebédami gandus, vadovai gali geriau jvertinti pokyciy organiza-
cijoje poveikj;

gandai padeda darbuotojams susivienyti, stiprina jy tarpusavio
rysj.

Gandai yra neigiama komunikacijos rasis, nes:

»

»

gali pabloginti organizacijos vidine atmosfera;
neigiami gandai séja baime, blogina darbine nuotaika.

Gandais keic¢iamasi komunikuojant tiek horizontaliai, tiek vertika-

liai. Pavyzdziui, komercijos skyriaus darbuotojai tarpusavyje aptarinéja
ganda, kad konkurentai gretimai nusipirko sklypa (komunikuojama ho-
rizontaliai) arba vienas i$ darbuotojy §j ganda aptaria su savo vadovu
(komunikuojama vertikaliai).

Nagrinédamas, kaip organizacijoje gali sklisti gandai, K. Davisas is-
skiria 4 gandy formas (zr. 27 pav.):
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1. Vienos gijos gandai: asmuo A pasako ka nors asmeniui B, o tas
perduoda asmeniui C ir taip toliau. Sioje grandinéje informacija
labai iskraipoma.

2. Paskaly grandiné: vienas asmuo ka nors zino ir visiems pasakoja.
Si grandiné labai populiari.

3. Atsitiktinumy grandiné: individui visai nesvarbu, kam perduoti in-
formacija, jis atsitiktinai pasirenka adresatus, o Sie elgiasi taip pat.

4. Klasteriné (spietiné) grandiné: asmuo A perduoda informacija ke-
liems atrinktiems asmenims ir kai kurie i$ jy toliau informuoja
kelis atrinktus asmenis. Pasak K. Daviso, klasteriné grandiné do-
minuoja kolektyvuose. Paprastai tik keli asmenys, vadinami rysi-
ninkais, toliau perduoda gaunama informacija ir tik tiems, kuriais
pasitiki ar i$ kuriy tikisi maloniy.

@0 OO —® -\

Vienos gijos gandai Paskaly granding
Atsitiktinumy granding Klasterin (spieting) granding

27 pav. Gandy formos'©?

Kokia gandy forma naudos asmuo, priklauso nuo jo asmenybés
tipo. Vieniems bus priimtimesnis gandy skleidimas vienos gijos gandy
forma, kitiems — paskaly ar atsitiktinumy grandinés forma. Bet kuriuo
atveju, gandais perduodama informacija turi bati svarbi ir jdomi.

Valdymo sprendimo priémimo procese vadovui gali bati naudinga
paskaly grandiné, kai reikia kuo operatyviau paskleisti informacija kuo
didesniam darbuotojy skaiciui. Klasterine grandine tinka naudoti, kai
vadovui reikia operatyviai paskleisti informacija tam tikriems darbuoto-
jams. Tad vadovas turi Zinoti, kas Siose grandinése yra asmuo A, kokie
kiti asmenys, kokiu badu kas gali skleisti informacija.
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Kuno kalba

Kano kalba, kitaip — neverbaliné komunikacija, — tai veido i$raiska, kino
judesiai, gestai, akiy kontaktas, fizinis kontaktas, atstumas ir pan. Daugu-
ma sékmingai dirbanciy vadovy labiau linke bendrauti ZodZiu, o ne rastu,
nes verbalinis komunikavimas suteikia jiems galimybe stebéti pasnekovo
kano kalba ir balso tong. Neverbalinio komunikavimo klasifikacija'®3:
» Parakalba (angl. paralanguage) — balso savybés, vokalizacija, ak-
centuojama, kaip kas nors yra pasakyta, bet ne kas yra pasakyta.

Balso savybés — apima auks$tumo diapazona ir kontrole, ritmo
kontrole, tempo, artikuliacijos ir balso aparato kontrole, rezo-
nanso ir vokalo kontrole.

Vokalizacija — susideda i$ ,vokaliniy savybiy” (juoko, verkimo,
$nabzdéjimo ir atsikoséjimo); , vokaliniy kvalifikacijy” (intensy-
vumo, aukstumo ir skambesio trukmeés); ,vokaliniy atskyrimy”
(jie charakterizuojami kaip vokalinés pauzés: um, ah ir kt.).

» Kdno judéjimas ir kinetiné elgsena — gestai, galvos ir kity kino da-
liy judesiai, veido israiskos, elgsena ir kiino laikysena. Tai:

Simboliai — zenkly kalba — neverbaliniai veiksmai, kurie turi
tiesioginj zodinj vertima; dazniausiai naudojami tada, kai ver-
baliniai kanalai uzblokuoti arba vien jy nepakanka.
lliustracijos — neverbaliniai veiksmai, kurie lydi kalba ir paais-
kina, kas sakoma Zodziu. Dauguma kalba lydinciy gesty yra
aprasomosios iliustracijos. Taciau iliustracijos néra tokios tiks-
lios kaip simboliai.

Apsimetimai — veido iSraiskos, parodancios emocines blsenas.
Jos gali atsirasti ir daZniausiai atsiranda to nesuvokiant, gali
pasikartoti, stipréti, prieStarauti arba iSvis bati nesusijusios su
zodine informacija.

Reguliuotojai — neverbaliniai veiksmai, padedantys palaikyti ir
moduliuoti kalbos sklanduma, kad pa$nekovai isklausyty vie-
nas kitg. Stebint galvos ir akiy judesius, galima nustatyti dé-
mesj ir susidoméjima ar jy nebuvima arba nora, kad $nekéto-
jas pagreitinty ar sulétinty ,tempa”. Viso kino ir akiy judesiy
reguliatoriai — vieni i§ griez¢iausiai kultariskai apibrézty. Ne-
teisingai juos naudojantis zmogus daznai gali bati laikomas
nemandagiu.
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e Adaptuotojai — vieni i$ jdomiausiy, bet sunkiausiai apibrézia-
my, neverbaliniy veiksmy. Tai laikysenos pasikeitimai ir nera-
mas kojy ir ranky judesiai, kurie galéty bati interpretuojami
kaip agresyvas, viliojantys ar gynybiniai. Gali bati suvokiami
kaip reakcija j verbaline ir neverbaline elgseng ir dazniausiai
atsiranda subjektui to nesuvokiant.

» Fizinés charakteristikos — kino sudéjimas, bendras patrauklumas,
Ggis, odos / plauky spalva ir struktira, santykiné sveikata bei kino
kvapai.

» Lytéjimo elgsena —jvairas prisilietimai,. dazniausiai pasireiskiantys
sveikinantis ir atsisveikinant. Tai yra vienas i$ grieztai kultariskai
apibrézto elgesio pavyzdziy.

» Atstumai — erdvés suvokimas ir naudojimas. E. T. Hallas labai i$sa-
miai nagrinéjo 3j neverbalinio komunikavimo aspekta ir apibadi-
no asmeninio ir socialinio atstumo kategorijas bei jiems budingus
nuotolius'®. Jis iSskyré Siuos visuomeniskai priimtinus atstumus:
vieSas atstumas 4—8 m, socialinis atstumas 2—4 m, asmeninis atstu-
mas 0,5-1,2 m, intymus atstumas 0-0,5 m.

» Dirbtiniai produktai — manipuliavimas daiktais — kvepalais, drabu-
Ziais, kosmetika ir papuosSalais. Bendraujant su pasnekovais, Sie
daiktai veikia kaip neverbaliniai stimuliatoriai.

Vadovas, iSmanantis kano kalba, valdymo sprendimo priémimo bei
igyvendinimo metu gali gauti daug naudingos informacijos. Zmonés
savo kdno kalba daznai isduoda kitokia informacija nei teigia zodziu,
taip pat galima jzvelgti jy pritarima, palankuma ir atvirk$ciai. Todél va-
dovas turéty suprasti kiino kalbg, aktyviai sekti pavaldiniy kiino kalba.
Be to, svarbu, kad vadovas pats naudoty tokia kano kalba, kuri stiprinty
komunikacijos rezultatyvuma.

Komunikavimo rémai

Komunikavimo rémai, kitaip — aplinka, — tai baldai ir interjero deta-
lés, apsvietimas, kvapai, spalvos, temperattra, garsai ir muzika, erdvés
sutvarkymas. vairas daikty isdéstymo, medziagos, formos ir pavirSiaus
variantai komunikavimo aplinkoje gali daryti labai didelj poveikj. Nors
aplinka tiesiogiai néra sudétiné Zmoniy tarpusavio santykiy dalis, bet su ja
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susiduriama, sprendimy priéméjui ji gali padéti arba trukdyti, gali suteikti
galimybe paveikti emocine ir fizine reakcija ty, su kuriais ta aplinka dali-
jamasi. Taigi komunikavimo aplinkos jtaka valdymo sprendimy priémi-
mui gali bati nagrinéjama per tai, ar aplinka trukdo, ar padeda komu-
nikuoti. Valdymo sprendimo priémimo metu netinkama komunikavimo
aplinka gali veikti kaip komunikavimo triuk§mas, blaskyti darbuotojy
démesj, slopinti norg aktyviai dalyvauti. Pavyzdziui, slogi aplinka gali
slopinti darbuotojy karybiskuma, ir atvirk$Ciai — patogi, erdvi, Sviesi —
ji skatinti. Siekdamas valdyti §j komunikavimo veiksnj, vadovas turi
naudoti aplinka, atitinkancia pranesimo turinj, palankia rezultatyviam
komunikavimui. PavyzdZiui, manoma, kad derybas geriausia vesti prie
ovalo ar apvalios formos stalo, tuomet sumazinama konfrontacija, leng-
véja komunikacija.

Komunikavimo barjerai

Komunikavimo barjerai — tai trukdziai, iskreipiantys informacijos esme.
Galima isskirti Siuos pagrindinius komunikavimo barjerus, veikiancius
valdymo sprendimy priémima':

» Skirtingas suvokimas. Tai vienas labiausiai jprasty barjery, trukdan-
¢iy efektyviai bendrauti valdymo sprendimo proceso dalyviams.
Zmoneés, kuriy issilavinimas ar Ziniy lygis skiriasi, paprastai reis-
kinius suvokia nevienodai. Kalbiniai skirtumai daznai glaudziai
susije su individualaus suvokimo skirtumais. Suvokimo skirtumy
gali kilti ir dél lyCiy skirtumo. Daug vietos pastarojo meto tyri-
muose skiriama lyc¢iy komunikacijos skirtumams ir stiliams. Mote-
rys ir vyrai vartoja savitus kalbos stilius ir kalbédami vieni su kitais
linke atlikti skirtingus vaidmenis. Sie skirtumai gali skatinti nevy-
kusj bendravima bei konfliktus. Taigi pranesimas turi bati pateiktas
taip, kad jj galéty suprasti skirtingos patirties ir pazitry Zmonés ir
baty isvengta skirtingo suvokimo. Kai tik jmanoma, reikéty issi-
aiskinti gavéjy pazidras ir issilavinima. Pavyzdziui, vadovas dele-
guoja naujai priimtam darbuotojui uzduotj issiaiskinti pardavimy
sumazéjimo priezastj, tikédamasis, kad naujas darbuotojas isana-
lizuos ne tik skaicius, bet ir kitus pardavimy mazéjimui jtaka turé-
jusius veiksnius, pavyzdziui, konkurenty veikla, rinkos pokycius.
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Bet naujas darbuotojas dél patirties stokos pavesta darbg suvokia
kitaip ir atlieka tik vidine analize. Taigi vadovas turi atminti, kad
jam ir pavaldiniui badingas skirtingas suvokimas. Kai pasitaiko
kalbiniy skirtumy, labai naudinga prasyti gavéjo, Siuo atveju —
pavaldinio, kad patvirtinty ar savaip suformuluoty pagrindinius
prane$imo momentus. Tai pat verta turéti galvoje, kad ta patj pra-
nesima galima suformuluoti keliais badais.

Emocinés reakcijos — pyktis, meilé, savigyna, neapykanta, pavydas,
baimé, varZzymasis — turi jtakos Zmoniy supratimui, t. y. kaip jie
supranta kity zinias ir kokj poveikj daro kitiems perduodami savo
pranesimus. Geriausias pozidris j emocijas — laikyti jas komunika-
cijos proceso dalimi ir stengtis suprasti, kaip dél jy kyla problemos.
Pavyzdziui, susirinkimo metu pernelyg teigiamos emocijos gali
nulemti, kad perduotas pranesimas bus suprastas netiksliai, nes
daugiau démesio buvo skirta emocijoms nei praneSimui atkoduoti.
Suprate darbuotojy reakcijas, vadovai gali pagerinti atmosferg éme
kitaip elgtis. Jie turi stengtis i$ anksto numatyti emocines pavaldi-
niy reakcijas ir pasirengti jas jveikti. Deréty prisiminti, kad vadovo
nuotaika taip pat daro jtaka aplinkiniams.

Priestaringa Zodiné ir nezodiné komunikacija. DaZznai apie $neka-
maja ar rasytine kalba galvojama kaip apie tiesioginio komunika-
vimo priemone, tac¢iau siunc¢iamas Zinias labai veikia nezodiniai
veiksniai — kano judesiai, drabuZiai, atstumas nuo Zmogaus, su
kuriuo bendraujame, masy poza. Pavyzdziui, per susirinkima dar-
buotojai pritaria sprendimui, taciau visi sédi sukryZiave rankas — tai
rodo priesiska nusiteikima. Vadovas turi tai jvertinti ir papildomai
perklausti, ar kas nors turi priestaravimy. Pagrindiné priemoné
zodinés ir nezodinés komunikacijos priestaravimams jveikti — zZinoti
juos ir rapestingai saugotis, kad nebuty siunc¢iami klaidinantys pra-
nesimai. Gestai, apranga, poza, veido israiska ir kita iskalbinga
nezodiné komunikacija turi atitikti Zodinj pranesima. Todél vadovui
pravartu analizuoti kity Zmoniy neZodine komunikacijqg ir stengtis
pritaikyti iSmoktas tiesas tiek sau, tiek santykiams su kitais.
Nepasitikéjimas. Gaveéjo pasitikéjimas ar nepasitikéjimas prane-
$imu — paprastai siuntéjo patikimumo atspindys gavéjo mintyse. Jei
darbuotojas pakartotinai susiddré su nejvykdytais vadovo pazadais,
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komunikavimo rezultatyvumas gali sumazéti. Kai kuriais atvejais
poveikis gali bati atvirksCias. Pelnytas pasitikéjimas — ilgalaikio
proceso rezultatas. PavyzdZiui, jau keleta karty teko atSaukti
vadovo priimty sprendimy jgyvendinima, nes buvo priimti netin-
kami sprendimai. Darbuotojai nepasitiki vadovu ir supazindinti su
nauju valdymo sprendimu — dél nepasitikéjimo — nepakankamai
démesio kreipia j vadovo siunc¢iama pranesima.

Ivertinimo tendencija. Abipusis tarpasmeninis komunikavimo bar-
jeras — nattrali masy tendencija teisti, vertinti, priimti ar atmesti
zmoniy (ar grupés) teiginj. PavyzdZziui, dél isankstinés nuomonés
vadovas negirdi darbuotojo pateikiamos alternatyvos, nes i§ anksto
yra nusistates, kad visos Sio darbuotojo pateikiamos idéjos bana
nejgyvendinamos, pernelyg sudétingos. Siekiant jveikti §j komuni-
kavimo barjerg, reikia stengtis klausytis ir suprasti. Vadinasi, batina
klausytis, ka Zmogus sako, suprasti, kaip jis vertina tai, ka pasa-
koja, pajausti jo emocijas. Taigi, pradedant $nekéti i§ savo pozidrio
tasko, reikéty jsiklausyti ir suprasti kito mintis ir jausmus taip gerai,
kad baty galima pateikti jam santrauka.

Norédamas valdyti komunikavimo barjerus, vadovas turéty kalbéti
aiskiai ir paprastai, atidziai klausytis, gauti griztamajj rysj, vengti emo-
cijy, kurios galéty neigiamai paveikti komunikacijos procesg, stebéti ver-
balines ir neverbalines uzuominas.

Santrauka

Komunikavimas — subjektyvus valdymo sprendimy priémimo veiks-
nys. Sio veiksnio subjektyvuma nulemia tai, kad valdymo sprendimy
priéméjai, pagal savo kompetencijg ar asmenines savybes, gali skirtin-
gai suvokti komunikavimo veiksminguma, procesa, rasis ir skirtingai
nuspresti, kaip juo pasinaudoti priimant valdymo sprendimus. Todél
vadovas — valdymo sprendimy priéméjas — turi zinoti, kokie komuni-
kavimo aspektai ir kokia jtaka daro valdymo sprendimy priémimui,
kaip sumazinti jy neigiama ir padidinti teigiama jtaka.

Valdymo sprendimy priémimga labiausiai veikia Sie komunikavimo
aspektai: komunikavimo procesas, komunikavimo rasys, kiino kalba,
komunikavimo rémai (aplinka) ir komunikavimo barjerai.
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Komunikavimo barjerai — vienintelis veiksnys, kuris valdymo spren-
dimy priémima veikia tik neigiamai. Kiti komunikavimo aspektai
sprendimy priémimui gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama jtaka.
Sklandus komunikavimo procesas, tinkamai pasirinktos komunikavi-
mo rasys, zodine komunikacija stiprinanti kano kalba, gerai parinkta
komunikavimo aplinka turi teigiama jtaka valdymo sprendimy priémi-
mui. Ir atvirksciai — jei komunikavimo procese neuztikrinamas sklan-
dus pasikeitimas informacija, neteisingai parenkamos komunikavimo
rasys, kano kalba priestarauja komunikuojamai informacijai, netinka-
mai parenkama komunikavimo aplinka — Siy veiksniy jtaka valdymo
sprendimy priémimui bus neigiama. Kad valdyty komunikavimo as-
pektus, vadovas turi aiskiai kalbéti, atidziai klausytis, gauti grjztamajj
rysj, vengti emocijy, kurios galéty neigiamai paveikti komunikavimo
procesa, stebéti Zodines ir nezodines uzuominas.

Kitaip tariant, kad uztikrinty rezultatyvy komunikavima priimant val-
dymo sprendimus, vadovas turi teisingai atlikti reikiamus komunika-
vimo proceso etapus, pasirinkti tinkamiausias tarpasmeninés ir orga-
nizacinés komunikacijos rasis, naudoti komunikavimo rezultatyvuma
stiprinancia kano kalba, pasirinkti valdymo sprendimo konteksta la-
biausiai atitinkanc¢iag komunikavimo aplinka, pasalinti komunikavimo
barjerus ar bent sumazinti neigiama jy jtaka.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) Paaiskinkite, kodél komunikavimas ir atskiri jo aspektai yra su-
bjektyvus veiksnys valdymo sprendima priimanciojo atzvilgiu.

2) I8vardykite komunikavimo aspektus, darancius jtaka valdymo
sprendimy priémimui.

3) Paaiskinkite, kaip komunikavimo procesas veikia valdymo sprendi-
my priémima. Kaip galima sumazinti komunikavimo proceso nei-
giama ir padidinti teigiama jtaka valdymo sprendimy priémimui?

4) Paaiskinkite, kaip formalios komunikavimo rasys veikia valdymo
sprendimy priémima. Kaip galima sumazinti formalios komuni-
kacijos neigiama ir padidinti teigiama jtaka valdymo sprendimy
priémimui?



m Il dalis. Elgesio veiksniy jtaka valdymo sprendimy priémimui

5)

Aptarkite neformalios komunikavimo rasis ir kaip jos veikia valdy-
mo sprendimy priémima. Kaip galima sumazinti neigiama ir padi-
dinti teigiama neformalios komunikavimo jtaka valdymo sprendi-
my priemimui?

Paaiskinkite, kaip kdno kalba veikia valdymo sprendimy priémi-
ma. Kaip galima sumazinti neigiama ir padidinti teigiama kino
kalbos jtaka valdymo sprendimy priémimui?

Paaiskinkite, kaip komunikavimo aplinka veikia valdymo sprendi-
my priémima. Kaip galima sumazinti neigiamgq ir padidinti teigia-
ma komunikavimo aplinkos jtaka valdymo sprendimy priemimui?
Kokie komunikavimo barjerai veikia valdymo sprendimy priémi-
ma ir kokia jtaka jie daro? Kaip galima sumazinti neigiama komu-
nikavimo barjery jtaka valdymo sprendimy priémimui?

Paaiskinkite, kaip vadovas gali uztikrinti rezultatyvy komunikavi-
ma priimant valdymo sprendimus.



14 skYRIUs
Kirybiskumo jtaka
valdymo sprendimuy priémimui

Mokymo(si) tikslai

Studentas, sékmingai iSmokes $j skyriy, turi gebéti:

1) Paaiskinti, kodeél karybiskumas ir atskiri jo aspektai yra subjekty-
vus veiksnys.

2) Paaiskinti, kaip karybiskumas susijes su valdymo sprendimy pri-
émimo procesu.

3) I8vardyti karybiskumo aspektus, veikiancius valdymo sprendimy
priemima.

4) Paaiskinti, kaip skirtingi karybiskumo aspektai veikia valdymo
sprendimy priémima.

5) ISvardyti karybiskuma ribojancius veiksnius.

6) ISvardyti ir paaiskinti karybiskumo skatinimo galimybes individo,
grupeés ir organizaciniu lygmenimis.

Siuolaikineése verslo organizacijose labai svarbus veiksnys, lemian-
tis priimamy valdymo sprendimy sékme, yra karybiskumas. 2 skyriuje
minéta, kaip svarbu priimti originalius, karybiskus sprendimus, siekiant
issiskirti i$ kity. Karybiskumas — tai individy ar grupés gebéjimas pateikti
originalias ir inovatyvias idéjas. Vieni karybinio mastymo apibrézimai
tapatina jj su problemy sprendimu, kiti — laiko batinu (ar net svarbiausiu)
sudétiniu problemy sprendimo elementu’®®.

Karybiskumas — kiekvienam asmeniui badinga savybeé, t. y. skirtingy
zmoniy karybiskumo lygis yra skirtingas. Be to, kiekvienas individas
skirtingai vertina, kas yra karybiska, o kas ne. Bltent tai ir salygoja Sio
veiksnio subjektyvuma. Karybiskuma verta nagrinéti ne tik kaip indi-
vidualy, bet ir kaip grupinio bei organizacinio elgesio veiksnj. Tiek
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individualus, tiek grupinis, tiek organizacinis karybisko mastymo pro-
cesas nukreiptas | situacijos ar problemos sprendima, kitaip sakant,
j sprendimo priémima'*’.

Nagrinéjant karybiskumo jtaka valdymo sprendimy priémimui,
galima teigti: karybiskumas leidZia sprendimy priémeéjui iSsamiau jver-
tinti ir iSanalizuoti problema, jskaitant gebéjima pamatyti tai, ko nemato
kiti'8, pergalvoti, kokie duomeny Saltiniai reikalingi problemai spresti,
kokiy dar traksta, kitaip paskirstyti isteklius. Karybiskumas padeda spren-
dimy priéméjui identifikuoti esmingai nuo standartiniy besiskiriancias
alternatyvas.

Todél vadovas — sprendimy priéméjas — privalo Zinoti:

» kokie karybiskumo elementai veikia valdymo sprendimy priémima;

» kaip vyksta karybiskumo procesas;

» kaip sumazinti neigiama karybiskuma ribojanciy veiksniy jtaka ir

padidinti teigiama.

Toliau nagrinéjami Sie svarbiausi valdymo sprendimy priémima vei-
kiantys karybiskumo aspektai: kdrybiskumo elementai, karybiskumo
procesas, kirybiskuma ribojantys veiksniai, karybiskumo skatinimo me-
todai.

Karybiskumo elementai

Teigiama, kad dauguma Zmoniy turi karybiskumo potencialg. Tyrimo
metu (apklausta 461 Zmogus) nustatyta, kad maziau nei 1 % apklaustyjy —
isskirtinai karybingi, 10 % badingas aukstas karybiskumo potencialas,
60 % respondenty — i$ dalies karybiski. Problema ta, kad ne kiekvienas
individas panaudoja §j potenciala. Norint jj iSlaisvinti, pirmiausiai rei-
kia psichologiskai issilaisvinti i$ rutinos.'® Asmuo turi iSmokti skirtingai
galvoti apie problemas. Pastebima, kad didesnis karybiskumas badingas
zmoneéms, kuriy intelektas didesnis uz vidutinj, kurie atviri naujai patir-
¢iai, nepriklausomi, pasitiki savimi.

Atsizvelgiant j tai, kad kiekvienas individas turi karybiskumo poten-
ciala, kyla klausimas, kaip galima jj stimuliuoti. T. Arnabile'”® teigimu,
karybiskumas stimuliuotinas per 3 karybiskumo elementus: kompetenci-
ja, kairybisko mastymo jgudzius, motyvacija (28 pav.).
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Kuarybisko
mastymo jgudziai

Vidiné
motyvacija

28 pav. Karybiskumo elementai

Kompetencija. Pasak A. EinSteino, vaizduoté svarbesné nei zinios.
Zinios yra ribotos, o vaizduoté supa pasaulj'”'. Taciau praktikoje be
Ziniy néra ir vaizduoteés, todél kompetencija — karybinio darbo pagrin-
das. Karybiskumo potencialas didéja individui kaupiant ne tik Zinias,
bet ir gebéjimus, jgtdzius. Pavyzdziui, vadovas negali tikétis didelio
karybiskumo i$ asmens, neturinc¢io kompetencijos spresti kokj nors klau-
sima. Tarkim, marketingo vadybininkas negalés pateikti daug karybisky
pasialymy sprendziant, kokj internetinj tinklapj reikéty kurti, jei neturés
kompetencijos, susijusios su internetiniy tinklapiy karimu.

Karybisko mastymo jgadZziai. Jie lemia, kaip lanksciai, kiek iSnaudo-
dami vaizduote zmonés sprendzia problemas, apima individo gebéjima
tuos pacius dalykus pamatyti skirtingai. Pavyzdziui, dviejy marketingo
vadybininky kadrybisko mastymo jgadziai skirsis, jei vienas i$ jy bus
prates problemas spresti ieSkodamas originaliy idéjy, o kitas — kopijuo-
damas konkurenty veikla. Vadybininkas, kuris turi iSvystytus karybisko
mastymo jgadZius, domésis naujovémis, iSnaudos savo vaizduote, sidlys
skirtingas idéjas. Todél galima teigti, kad individai, pasizymintys gerai
iSvystytais karybisko mastymo jgtdziais valdymo sprendimo priémimo
procese yra ypac reikalingi. Jy déka organizacijos gali iSsiskirti i$ kity.
Karybisko mastymo jgidziai svarbis ne tik darbuotojams, bet ir vadovui,
nes vadovas, pasizymintis tokiais jgudZiais, taip pat bus pranasesnis.

Vidiné motyvacija — troskimas dirbti sprendziant problemas — batent
Sis elementas pavercia karybiskumo potencialg realiomis idéjomis.
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Vidiné motyvacija rasti sprendima uZtikrina gerokai didesnj karybis-
kuma nei iSoriné, pavyzdziui, piniginé motyvacija. Vidinés motyvacijos
vedami individai uztrunka ilgiau, taCiau stengiasi j problemas pazvelgti
kitu kampu. Didesné tikimybé, kad sprendimas bus karybiskas, nes iso-
rinés motyvacijos skatinami Zmonés visada ieskos efektyviausio spren-
dimo problemai spresti, kad gauty numatyta atlygj. Pavyzdziui, vidinés
motyvacijos veikiamas vadybininkas naujo restorano atidarymo $ventei
ieskos originaliy idéjy, kad nustebinty lankytojus. O iSorinés motyvaci-
jos veikiamas vadybininkas daugiau koncentruosis j jau patikrintus lan-
kytojy pritraukimo metodus. Tai nereiskia, kad vidiné motyvacija pries-
tarauja iSorinei, taciau geresniy rezultaty vadovas ar pavaldiniai pasieks
tuomet, kai be iSorinés motyvacijos asmenys bus motyvuoti i$ vidaus.

Kaip minéta, kompetencijos, karybisky mastymo jgadziy, vidinés
motyvacijos derinys turi poveikj asmens karybiskumo lygiui. Teigiama:
kuo aukstesnis kiekvieno elemento isvystymo lygis, tuo zmogus kary-
biskesnis.

Karybiskumo procesas

Karybiskumo procesas — nuosekliai isdéstyta etapy visuma, kuriuos indi-
vidas pereina, kad bty suformuluota karybiska alternatyva. Sis procesas
susideda i$ 4 etapy'”? (29 pav.). Pirmojo — pasiruosimo etapo metu indi-
vidas problema apibréZzia placiais terminais ir kritidkai jvertina prieinama
informacija. Siekiama suvokti problemos elementus ir jy rySius, pazvelgti
j problema is skirtingy pozicijy. Antrajame — inkubacijos etape individas
permasto informacija, stengdamasis per greitai neprieiti prie akivaizdZios
isvados. Sprendimy priéméjas salina prielaidas, kurios riboja alternatyvy
paieska, alternatyvos dar gali bati ir nesugeneruotos. Pasiruo$imo ir
inkubacijos periodai kartais labai ilgai uztrunka. Per treciajj — nugvitimo
etapa gimsta unikalios idéjos, nebdtinai susijusios tarpusavyje. Tai kary-
binio proceso asis, bet apie $ig stadija Zinoma maziausiai. Paskutinia-
jame — patikrinimo etape karybiskumo procesas susilieja su racionaliu
sprendimy priémimo procesu.

Pavyzdziui, vadybininkas generuoja alternatyvas, kaip turéty atro-
dyti naujos gaminiy linijos pakuotés. Pasiruo$imo etape vadybininkas
siekia suvokti naujo pakavimo apribojimus, jZvelgti skirtingy pakuociy
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privalumus ir pan. Inkubacijos etape, remdamasis skirtingomis prielaido-
mis, jis permasto situacija, atmeta nejgyvendinamus pasitlymus. Kazku-
riuo idéjy generavimo metu prasideda nusvitimo etapas, kai paaiskéja,
kokios naujo pakavimo krypties turéty bati laikomasi, prasideda patikri-
nimo etapas, kai pergalvojama, ar idéja reali jgyvendinti.

]
o’
@
Pasiruosimo Inkubacijos Nusvitimo Patikrinimo
etapas etapas etapas etapas.

29 pav. Karybiskumo procesas'”?

Sis karybinis procesas i§ dalies yra panasus j valdymo sprendimo pa-
rengimo etapa, bet labiau aiskina tai, kas vyksta individo galvoje pries
pateikiant alternatyva.

Karybiskuma ribojantys veiksniai

Dél karybiskumo svarbos batina nagrinéti jj ribojancius veiksnius.
S. P. Robbinsas ir N. Langtonas'’* teigia, kad karybiskuma riboja Sie
veiksniai:

» laukiamas jvertinimas, nes koncentruojamasi j tai, kaip darbas bus
jvertintas;

» iSoriné motyvacija, kurios jtaka jau aptarta;

» konkurencija, nes susiduriama su laiméjimo — pralaiméjimo situ-
acijomis tos pacios amziaus grupés ar socialinés padéties zmoniy
rate;

» ribotas pasirinkimas, kaip atlikti darba;

» priezidra — dirbancio asmens stebéjimas.

R. T. Clemenas ir T. Reilly'”> isskiria karybiskuma ribojancius

veiksnius.

Suvokimo veiksniai — atsiranda dél to, kaip individai linke suvokti,

nagrinéti problemas. Individus gali riboti:
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»

»

stereotipai — individai apriboja savo poziarj dél isankstiniy nusi-
statymy. Stereotipai labai gajus, nes kiekvienas individas jvairiems
gyvenimo atvejams turi jy daugybe;

prielaidos — individai daznai analizuoja problemas remdamiesi
tam tikromis prielaidomis, kurios ne visada yra teisingos;
negebéjimas vertinti problema skirtingais lygmenimis — daznai in-
dividai susitelkia j detales ir nemato bendro vaizdo, dél to nesu-
geba j problema paziaréti kitaip. Problemos kontekstas, kuriame i$
tiesy reikia ieskoti sprendimy, pametamas dél detaliy.

Vertybémis pagrjsti veiksniai — gali bati jvardijamos individy vertybés
ar tikslai, trukdantys atrasti kdirybingas alternatyvas. Tai:

»

»

»

baimé prisiimti rizika — individai nelinke rizikuoti kartais vien to-
dél, kad kiti gali pagalvoti, jog idéja realiai nejgyvendinama arba
nejprasta;

status quo (padétis, kurig norima issaugoti) — kuo labiau individai
nori iSsaugoti esama situacija, tuo sunkiau jiems jvardyti karybis-
kas alternatyvas;

praktiskumas pries jsivaizdavima — kai praktiskumas laikomas di-
desne vertybe nei jsivaizdavimas, karybiskos idéjos tiesiog nepa-
teikiamos.

Kultariniai ir aplinkos veiksniai — socialiné ir kultariné aplinka gali
trukdyti karybiskoms idéjoms atsirasti. Karybiskuma gali riboti:

»

»

tabu kultaros prasme — tinkama tik tai, kas priimtina kultariskai,
t. y. kitokios idéjos nepriimtinos;

tradicijy galia— jei socialiné ir kultariné aplinka, kurioje individai pri-
ima sprendimus, teikia didele verte tradicijoms islaikyti, mazai tikéti-
na, kad pasireiks karybiskos idéjos, nes jos priestarauty tradicijoms;
prieZastys ir logika svarbiau nei humoras ir fantazija — sprendziant
problemas, nuvertinamos emocijos, intuicija, jausmai, nors vertin-
gos mintys gali kilti ne tik atliekant racionalig analize.

Organizaciniai veiksniai — organizaciné kultara, organizaciné struk-
tara gali riboti karybiskuma. Karybiskumui poveikj daro:

»

veiklos organizavimo biddas — natarali bet kurios organizacijos ten-
dencija mazinti neuztikrintuma, didinti prognozavimo tiksluma,
kontroliuoti, naudojamos pernelyg formalios procedaros, stokoja-
ma bendradarbiavimo ir pasitikéjimo tarp kolegy — tai i§ esmés
priestarauja karybiskumui;
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» organizacijos struktdra — karybiskumui nepalankios hierarchinés
organizacijy struktdros, funkcijy centralizavimas — taip pat kary-
biskuma slopinantis veiksnys.

Norédamas valdyti kdrybiskuma ribojanciy veiksniy jtaka, vadovas
pirmiausia turi zinoti tuos veiksnius. Atskiry veiksniy valdymui jis gali
naudoti skirtingus metodus, pavyzdziui, neakcentuoti iSorinés motyvaci-
jos, nestebéti darbo atlikimo, jvertinti rezultata, nors jis ir nebuvo geriau-
sias, bet buvo karybiskas, paneigti stereotipus, skatinti jsivaizdavima, o
ne praktiskuma ir pan.

Karybiskumo skatinimo metodai

Kaip minéta anksc¢iau, karybiskuma galima skatinti per kompetencijos,
vidinés motyvacijos didinima, kdrybinio mastymo jgadziy lavinima.
Greta Siy karybiskumo elementy vystymo verta isskirti 3 karybiskumo
skatinimo lygius: individualy, grupinj, organizacinj.

Karybiskumo skatinimo metodai individo lygmeniu:

» Individo asmeninis darbas su savimi. Norédamas didinti karybisku-
ma, individas turi stengtis psichologiskai isilaisvinti i$ rutinos, stengtis
pazinti save, atrasti, kokios asmeninés savybés gali riboti karybisku-
ma, iseiti i$ komforto blsenos, nes tik tada galimas idéjy proverzis.

» Kompentencijos gerininmas. Gerinant kompetencija galima tikétis
j tuos pacius dalykus sugebéti pazvelgti skirtingai. Kaip minéta, be
ziniy néra vaizduotés, taigi gerinant kompetencija padidéja tiki-
mybé, kad sprendimy priémimui bus panaudota vaizduoté.

» Horizontalaus mastymo naudojimas (angl. lateral thinking). Naudo-
jant horizontaly mastyma, minciy seka néra susijusi, t. y. mastymas
néra linijinis procesas. leskodamas sprendimo, individas ishando skir-
tingus pozidrius, todél vienai problemai spresti galima surasti daug
sprendimy. Sis mastymo tipas yra priespriesa vertikaliam mastymui,
kai remiantis analitika stengiamasi rasti geriausia sprendima.!”®

Karybiskumo skatinimo metodai grupés lygmeniu:

» Smegeny Sturmas (kartais dar vadinamas ,minciy lietumi”). Tai
karybinio mastymo inicijavimo metodas, kai grupés nariai sponta-
niskai pateikia idéjas vadybinei situacijai i$spresti negalvodami apie
ju igyvendinimo realuma, t. y. naudojantis $iuo metodu siekiama,
kad mazai zmoniy per trumpa laika sugeneruoty daug alternatyvy,
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grupéje skatinamas laisvesnis mastymas. Suzinoje vadybine situ-
acija, grupés nariai spontaniskai pateikia idéjas negalvodami, ar
jos jgyvendinamos. Tuo metu, kai generuojamos alternatyvos, tai-
komas karybinis, plec¢iamasis (divergentinis) mastymas.'”” Svarbu,
kad idéjos nebaty kritikuojamos, t. y. be apribojimy uzraSomos
visos jmanomos idéjos. Svarbiausia — kiekis, o ne kokybé, nes gauti
pasitlymai véliau apibendrinami ir vertinami. Dazniausiai pasi-
taiko vertingy idéjy tolesniam vystymui. Idéjy generavimo etapo
pabaigoje gali bati taikoma priemoné — ,paikiausios idéjos meto-
das”, t. y. samoningai skatinamos pacios paikiausios, iracionaliau-
sios ir akivaizdZiai beprasmiskos idéjos. I3 jy pasirenkamos kelios,
kurias stengiamasi paversti naudingomis. Taip galima gauti idéjy,
kuriy nebuvo pasitlyta per smegeny sturma. Kai nebesugalvojama
daugiau idéjy, karybinis, ple¢iamasis mastymas kei¢iamas analiti-
niu, siaurinamojo tipo (konvergentiniu) mastymu, t. y. idéjy sarasas
pateikiamas vertinimui. 78 Sis metodas nesudétingas, bet daznai
sunkiai pritaikomas praktikoje. Pagrindiné kliatis — nepasitikéjimas
juo. Be to, reikia gero vadovavimo, norint sugriauti daugeliui suau-
gusiyjy badinga nenora dalyvauti tokio tipo Zaidimuose. Smegeny
Sturmo metodas neveiks be atsakingo lyderio, galincio vesti grupe
per visus etapus, grupés nariai privalo turéti jvairiy ziniy ir patirties,
j grupe turi bati suburti to paties lygio darbuotojai, antraip Zemes-
nio lygio darbuotojai varzysis su aukstesnio lygio darbuotojais. Sio
metodo veiksminguma riboja pasaliniy asmeny dalyvavimas.'”?
Velnio advokato metodas. Sio metodo esmé — sukurti konflikta, kad
grupé pergalvoty poziarj j situacija ir iSvengty prieslaikinio sutari-
mo ar nepagrjsty prielaidy iki sprendimo. Organizacijos savo struk-
tarose net kuria formalius ,velnio advokatus”, paskiria juos grupéje
veikti kaip amZinus kity idéjy ir pasialymy kritikus. Geriausia Siq
role paskirti rotacijos badu, kad asmuo nebaty pradétas tapatinti su
ja. Sis metodas skatina inagrinéti ir paaiskinti su konkrecia spren-
dimo alternatyva susijusias rizikas, padeda iskelti daugiau alterna-
tyvy. Metodo trikumai: imlus laikui, sunku rasti darbuotojy, kurie
noréty prisiimti ,velnio advokato” role, labiau skirtas isryskinti nei-
giamus aspektus, mazesnis dalyviy pasitenkinimas.

Dialektiné uzklausa. Metodas panasus j ,velnio advokato”, t. y. taip
pat stengiamai sukurti konflikta, tac¢iau kai individui paskiriama rolé
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gin¢yti ir kritikuoti grupés pateiktas prielaidas ir tvirtinimus, kad
baty iSvengta prieslaikinio sutarimo, jis turi pateikti ne tik kritika,
bet ir savo variantg. Metodo esmé yra ne ta, kad viena alternatyva
turi bati lyginama su kita, — démesys skiriamas nustatyti prielaidas,
kuriomis remiasi pradiné alternatyva, ir kei¢iant salygas parodyti,
kaip tie patys duomenys gali bati interpretuojami kitos alternaty-
vos kontekste. Abiejy alternatyvy Salininkai turi advokatus, vyksta
diskusija, kai abi grupés interpretuoja tuos pacius duomenis pagal
savo pasidlyta alternatyvy variantg. Démesys sutelkiamas j abiejy
alternatyvy prielaidas. Sis metodas taip pat imlus laikui, maZesnis
dalyviy pasitenkinimas.

» Sesiy skrybéliy metodas. Metodo esmé — kiekviena skrybélé turi
savo prasme, o dirbant grupéje reikéty naudoti visas skrybéles, t. y.
kiekvienas narys turéty prisiimti kurios nors skrybélés vaidmenj.'80
Taip baty uztikrinama, kad nariai mastyty i$ skirtingy pozicijy,
o dél to didéty grupés karybiskumas. Balta skrybélé simbolizuoja
faktus, todél ja uzsidéjus reikéty galvoti apie patvirtinta informacija
(statistine informacija, eksperty nuomone ir pan.). Raudona skry-
bélé atspindi jausmus, nuojauta. Emocijos neturi bati pagrjstos,
uztenka pasakyti, kodél taip manai, t. y. nuojauta kuzda, kad bus
gerai daryti vienaip ar kitaip. Geltona skrybélé reiskia teigiamus
problemos sprendimo aspektus, t. y. galvojama tik apie optimis-
tines prognozes. Zalia skrybélé simbolizuoja fantazija, pabrézia
naujy idéjy karima. Skatinama nesustoti ties tradiciniais sprendi-
mais, o ieskoti alternatyvy. Juoda skrybélé reiskia atsarguma, kai
stengiamasi apsvarstyti rizika, pavojus, jZvelgti potencialas proble-
mas ir kliatis. Mélyna skrybélé — tai kontrolé, kuria organizuojamas
mastymo procesas. Mélyna skrybéle dévintis Zzmogus apibadina si-
tuacijg, suformuluoja klausimus, sudaro skrybéliy naudojimo seka.
Sia skrybéle dévintis mogus atsakingas uz santraukas ir apibendri-
nimus, vercia laikytis tvarkos.

Karybiskumo skatinimo metodai organizacijos lygmeniu

Karybiskumo skatinimo metodai organizacijos lygmeniu apibendrin-

tai gali bati suprantami kaip kdrybiskumui palankios darbo aplinkos
sukdrimas, karybiskuma skatinanc¢ios organizacijos kultiros vystymas,
karybiskumui palankios organizacinés struktaros uztikrinimas (plokscia,
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lanksti, decentralizuota struktara). Konkreciau galima paminéti Siuos ka-
rybiskuma organizacijos lygmeniu skatinancius aspektus's!:
» Laisve spresti, kaip atlikti darbg. Tai skatina vidine motyvacija,
kuri, kaip aptarta, veikia individo karybiskuma.
» Pakankami istekliai. Jei individas neturés reikiamy finansiniy, ma-
terialiniy ir informaciniy istekliy, jo karybiskumas bus mazesnis.
» Organizaciné parama. Karybiskuma skatinancios organizacijos
orientuotos | mokymasi, todél toleruoja klaidas, skatina bandymus.
» Vadovy palaikymas. Kad dirbty karybiskai, individai turi jausti nuo-
latinj vadovy palaikyma, suprasti, kad jy darbas svarbus visiems.
Svarbu, kad vadovai atsilyginty uz kdrybiskuma, taikyty motyva-
cija, atvirai ir efektyviai komunikuoty, teisingai ir konstruktyviai
vertinty idéjas.

Santrauka

Siuolaikinése verslo organizacijose siekiant, jgyti konkurencinj pra-
nasuma, karybiskumas tampa ypac svarbus. Sprendimy priéméjui jis
padeda issamiau jvertinti ir iSanalizuoti problema, jskaitant gebéjima
pamatyti problema, kai jos nemato kiti, leidzia suformuluoti nuo stan-
dartiniy besiskiriancias alternatyvas. Taciau skirtingy Zzmoniy karybis-
kumo lygis skiriasi, kaip ir skirtingy grupiy bei organizacijy. Be to,
kiekvienas individas savaip vertina, kas yra karybiska, o kas ne. Batent
tai nulemia Sio veiksnio subjektyvuma.

Vadovui — valdymo sprendimy priéméjui — reikia zinoti, kokie karybis-
kumo elementai ir kaip veikia valdymo sprendimy priémima, koks yra
karybiskumo procesas, kaip padidinti teigiama karybiskumo jtaka val-
dymo sprendimy priémimui ir sumazinti karybiskuma ribojanciy veiks-
niy neigiama jtaka. Valdymo sprendimy priémima veikiantys karybis-
kumo elementai: vidiné motyvacija, karybinio mastymo jgadziai, kom-
petencija, kirybiskumo procesas, kiirybiskuma ribojantys veiksniai.
Karybiskuma ribojantys suvokimo, vertybémis pagrjsti, kultariniai ir
aplinkos, organizaciniai veiksniai daro neigiama jtaka, todél vadovas
turi stengtis sumazinti jy jtaka. Karybiskumo elementai — vidiné mo-
tyvacija, karybinio mastymo jgudziai, kompetencija bei karybiskumo
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procesas — gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama jtaka valdymo spren-
dimy priémimui. Jei vadovo ir kity valdymo sprendimy priémimo pro-
ceso dalyviy vidiné motyvacija auksta, kdrybinio mastymo jgadziai
iSvystyti, aukstas kompetencijos lygis, uztikrinamas nuoseklus kary-
biskumo procesas, — karybiskumo elementy bei proceso jtaka valdy-
mo sprendimy priémimui bus teigiama, ir atvirksciai.

Siekdamas padidinti teigiama karybiskumo jtaka, vadovas gali skatinti
karybiskuma individo, grupés ir organizacijos lygmenimis. Individo
lygmeniu gali bati didinama vadovo bei kity valdymo sprendimy pri-
émimo proceso dalyviy kompetencija, skatinamas individo darbas su
savimi, horizontalus mastymas. Grupés lygmeniu karybiskumui ska-
tinti sitloma naudoti smegeny Sturmo, velnio advokato, dialektinés
uzklausos, $esiy skrybéliy metodus. Organizaciniu lygmeniu svarbu
laisvé nuspresti, kaip atlikti darba, pakankami istekliai, organizaciné
parama, vadovy palaikymas.

Kartojimo klausimai ir uzduotys

1) Paaiskinkite, kodeél karybiskumas ir atskiri jo aspektai yra subjek-
tyvus veiksnys.

2) Paaiskinkite, kaip karybiskumas susijes su valdymo sprendimy pri-
€mimo procesu.

3) Ivardykite karybiskumo aspektus, darancius jtaka valdymo spren-
dimy priéemimui.

4) Paaiskinkite, kaip karybiskumo elementai veikia valdymo spren-
dimy priéemima.

5) Paaiskinkite, kaip karybiskumo procesas veikia valdymo sprendi-
my priémima.

6) Isvardykite ir aptarkite karybiskuma ribojancius veiksnius.

7) Paaiskinkite, kaip gali bati skatinamas karybiskumas individo
lygmeniu.

8) Paaiskinkite, kaip gali bati skatinamas kadrybiskumas grupés
lygmeniu.

9) Paaiskinkite, kaip gali bati skatinamas kdrybiskumas organizaci-
niu lygmeniu.

211
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Aiskus poreikis priimti sprendima — poreikio priimti valdymo spren-
dima tipas, kai vadybiné situacija yra visiskai akivaizdi ir reikalauja ne-
atidéliotino sprendimo.

Alternatyva — idéja apie galimas veiksmy, elgesio kryptis ir priemo-
nes, leidziancias iSspresti vadybine situacija.

Alternatyvuy ,,plotis” — alternatyvy skaiciaus vertinimo kriterijus, jver-
tinantis ar alternatyvy sarasas aprépia visas vadybinei situacijai iSspresti
reikiamas organizacijos valdymo sritis.

Alternatyvu jvardijimas - (kitaip — idéjy, alternatyvy generavimas) —
racionalaus valdymo sprendimy priémimo proceso antrojo etapo (2.1.)
darbas, per kurj sudaromas galimy veiksmuy, elgesio krypciy ar priemo-
niy, leidZianciy isspresti vadybine situacija, sarasas.

Alternatyvy jvertinimas — racionalaus valdymo sprendimy priémimo
proceso antrojo etapo (2.2.) darbas, kurio metu turi bati aptariamos visos
2.1. darbe i$vardytos alternatyvos, siekiant atmesti netinkamas.

Aplinkos dinamiskumas — pokyciy organizacijos vidaus ir iSorés
aplinkoje atsiradimo daznumas ir kitimo tempas.

Aplinkos netikrumo laipsnis — turimos Zinios, informacija apie valdy-
mo sprendimy priémimo rezultatus ir pasekmes.

Aplinkos sudétingumas — priimamo valdymo sprendimo rysiy su or-
ganizacijos vidaus ir iSorés aplinka skaicius, jy suprantamumas ir tarpu-
savio saveika.

Aptarnaujantis techninis personalas — siauros specializacijos darbuo-
tojai, aptarnaujantys vadovy ir specialisty veikla.

Aureolés efektas — poveikis grupés nariy nuomonei apie atskirg indi-
vida arba visa grupe.

Bendru interesu grupé — neformali darbuotojy grupé organizacijo-
je, dazniausiai susiformuojanti greta kurios nors veiklos, hobio, kuriuos
meégsta grupés nariai.

Besaliski profesionaliis santykiai — santykiai tarp grupés nariy, kai
grupés nariai bendrauja grynai profesiniais klausimais ir iimtinai darbo
aplinkoje.



Pagrindiniy terminy savadas

Bumerango efektas — grupés nariy tarpusavio elgesys, pasireiskiantis
pries grupés narj, kuris negatyviai pasielgia kito grupés nario atzvilgiu.

Darbingumo bangavimas arba pulso efektas — staigus grupés aktyvu-
mo pakilimas pradéjus darba ir nuosmukis baigiant darba.

Deindividualizacija — polinkis i8nykti Zmogaus individualumui dir-
bant grupéje.

Destruktyvis (kitaip — psichologiniai) konfliktai — priestaravimai, ky-
lantys tarp grupés nariy dél asmeniniy nesutarimy, nieko bendra neturint
su sprendimy priémimo procesu.

Dialektiné uzklausa — karybinio mastymo inicijavimo metodas, ku-
riuo sukeliamas konfliktas, kad grupé pergalvoty poziarj j problema ir
iSvengty prieslaikinio sutarimo ar nepagrijsty prielaidy iki problemos
sprendimo, o kritikuojantis individas turi pateikti ne tik kritika, bet ir
savo varianta.

Draugystés grupé — neformali darbuotojy grupé organizacijoje, puo-
seléjanti individualius teigiamus tarpasmeninius santykius dél malonu-
mo, patiriamo bendraujant, banant kartu.

Duomenys — atskiri skaiciai, faktai ir kitos Zinios apie tam tikrg orga-
nizacijos realybe atspindintj aspekta.

Efektas ,, mes ir jie” — individy priklausomybé grupéms, kurios skirs-
tomos j ,mes” ir ,jie”.

Eigos kontrolé — valdymo sprendimy priémimo kontekste reiskia
veiksmy plano vykdymo eigos, t. y. jj sudaranciy uzduociy atlikimo vyk-
dymo, stebéjima.

Elgesio poziuris j valdymo sprendimu priémima — teorinés nuostatos,
aprasancios, kaip vadovai dazniausiai elgiasi priimdami valdymo spren-
dimus, kokie veiksniai, susije su Zmoniy elgesiu, daro jtaka valdymo
sprendimy priémimui ir jgyvendinimui organizacijose.

Favoritizmas — siekis jtikti savo grupés nariams, dazniausiai pabré-
Ziant nepritarima kity grupiy nariy nuomonei ar elgesiui ir iskeliant lo-
jaluma savo grupei.

Formali grupé - organizacijos viduje samoningai vadovy suformuota
darbuotojy grupeé.

Funkciné grupé — organizacijos viduje neapibréztam laikui samonin-
gai vadovy suformuota formali grupé, pastoviai atsiskaitanti uz uzduociy
vykdyma tiesioginiam vadovui.
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Funkciné valdzia — valdzia, suteikiama atskirg valdymo sritj liecian-
tiems sprendimams organizacijoje priimti. Funkcine valdZig turinCiam
vadovui organizacijoje ir/ar jos dalyje paklastama tik tam tikroje valdy-
mo srityje.

Galimybé — teigiama situacija, kai aplinkybés suteikia organizacijai
proga pranokti uzsibréZtus tikslus, padaryti pazanga.

Galutinis situacijos jvardijimas — racionalaus valdymo sprendimy
priémimo proceso pirmajj etapa uzbaigiantis (1.4.) darbas, jo metu val-
dymo sprendimo priéméjas suformuluoja vadybine situacija, kurig nuta-
ré isspresti priimant ir jgyvendinant valdymo sprendima.

Gantto tvarkarastis (kitaip — Gantto diagrama) — grafinis darby ir jy
atlikimo trukmeés iliustravimo metodas.

Grupés dydis — valdymo sprendimo priémimo procese dalyvaujanciy
nariy, kurie dirba grupéje, skaicius.

Grupés normos — nerasytos taisyklés, grupés nariy jsitikinimas, koks
elgesys yra tinkamas ir kaip reikia elgtis esant atitinkamos grupés nariu.

Grupés sutelktumas — grupés nariy artimumo ir noro likti grupéje
stiprumo laipsnis.

Grupés tipas — organizacijoje savaime susiformaves arba tikslingai
suformuotas grupés, kurias vadovas arba jtraukia j valdymo sprendimy
priémima, arba patiria jy daroma jtaka, pobudis.

Grupés vystymosi etapai — stadijos, kurias grupé turi pereiti, nuo su-
karimo / susikarimo iki panaikinimo / isnykimo.

Grupiné poliarizacija — grupés nariy polinkis pervertinti savo vidi-
nius panasumus ir skirtumus, palyginti su kitomis, pasireiskiantis siekiant
savo grupe isskirti is kity.

Grupinis mastymas — grupés nariy mastymo badas, kai sutarimo siekis
tampa toks stiprus, kad pasirenkama ne pati geriausia ar racionali organi-
zacijos atzvilgiu, bet visus grupés narius labiausiai tenkinanti nuomoné.

Grupinis sprendimas — neformalios grupés lygmeniu priimamas
sprendimas apie basima nariy elgesj, veiksmus tam tikromis situacijomis
ir jo jgyvendinimas.

Grupinis valdymo sprendimas — toks valdymo sprendimy tipas, kai
vadovas savo valia nusprendzia deleguoti teise priimti sprendima pasi-
rinktai darbuotojy grupei arba kai reglamentuojama, kad valdymo spren-
dima priima kolegialGs organizacijy valdymo organai.
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Horizontalus (kitaip — koordinavimo) rysiai — valdymo rysiy tipas,
kuriais tarpusavyje susiejamos to paties valdymo lygio pareigybés ar pa-
daliniai (valdymo grandys).

Individualus sprendimas - individo lygmeniu priimtas sprendimas
apie priimancio zmogaus bisima elgesj, veiksmus tam tikromis situaci-
jomis ir jo jgyvendinimas.

Individualiis neigiami santykiai — santykiai tarp grupés nariy, kai gru-
pés nesutaria tarpusavyje tiek asmeniniais, tiek darbo klausimais.

Individualis teigiami santykiai — santykiai tarp grupés nariy, kai gru-
pés nariai yra draugai, bendraujantys ne tik darbo klausimais.

InertiSkumas — valdymo sprendimy priémimo kontekste — tai vadovo
savybe delsti ir atidélioti pradéti valdymo sprendimy priémima, pastebe-
jus signalg, informuojantj apie vadybinés situacijos atsiradima.

Informacija — duomenys, pateikti tam tikru badu ar forma, suteikian-
¢ia jiems prasme, pavyzdZiui, diagramy, lentelés forma.

Informacijos pasiekiamumas (kitaip — naujumo poveikis; angl. avai-
lability bias, recency effect) — individo polinkis priimti sprendimus re-
miantis ta informacija, kuri lengvai prieinama.

Informaciné sistema — vidaus ir iSorés duomeny ir informacijos visu-
ma, surinkimo, saugojimo bei apdorojimo ir pateikimo vartotojams ins-
trumentai ir badai, techninés ir organizacinés priemonés, palaikancios
sistemos funkcionavima.

Informaciné socialiné jtaka — formalios ar neformalios grupés jtakos
forma, pasireiskianti, kai vadovui (sprendimo priéméjui) reikia gauti in-
formacija i$ grupés nariy.

Intuicija — individo jgimtas jausmas, kaip teisingai elgtis, nujausti pa-
sekmes, nesamoningai nuspéti.

ISoriné valdymo sprendimu priémimo aplinka — visi ne organizacijos
elementai, darantys jtaka sprendimo priémimo subjektui.

ISoriniai jtaka darantys asmenys — visi asmenys kitose organizacijose,
taip pat formalios grupés, darantys poveikj konkretaus valdymo sprendi-
mo priémimui ir jgyvendinimui.

Isipareigojimu laikymasis — individo noras pasilikti prie savo spren-
dimo, pasirinkto veiksmy kurso, nors ir pamacius klaidg, ar nukrypus
nuo tikslo, kurio siekiama priimtu sprendimu, supratus, kad nepavyks
iSspresti problemos.
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Kiti Zmonés sukelia problemas — toks vadybinés situacijos pastebeé-
jimo signalas, kai Zmonés (darbuotojai, klientai ar kt.) pranesa vadovui
faktus, kalbas, nuogirdas, savo problemas, kurias, jy nuomone, vadovas
turéty iSspresti.

Komanda - organizacijos viduje samoningai vadovy suformuota for-
mali grupé, pasizyminti nariy sutelktumu siekiant bendro tikslo.

Komitetas — organizacijos vadovy neapibréztam laiko tarpui tikslin-
gai sudaryta formali grupé, kuri sprendzia specifines, pasikartojancias
problemas ir priima sprendimus.

Komunikavimas — informacijos perdavimo procesas ir badai organi-
zacijoje.

Komunikavimo barjerai — trukdZiai, iskreipiantys informacijos esme.

Komunikavimo formos (riiys) — jvairas informacijos perdavimo ba-
dai.

Komunikavimo procesas — nuosekliai iSdéstyta informacijos perdavi-
mo etapy visuma.

Komunikavimo rémai (aplinka) — aplinka, kurioje vyksta komunika-
vimas, apimanti baldus, interjero detales, apsvietima, kvapus, spalvas,
temperatira, garsus, erdve.

Konfliktas — tai priesingy tiksly, interesy, pozicijy, nuomoniy ar po-
ZiGriy susidarimas, rimti nesutarimai, kuriy metu Zmogy uzvaldo nema-
londs jausmai arba isgyvenimai.

Konformizmas — individo elgesio arba jsitikimo pakeitimas esant rea-
liam arba jsivaizduojamam grupés spaudimui.

Konkurentai — valdymo sprendimy priémimo kontekste — tai visi ki-
tose organizacijose priimami valdymo sprendimai, kurie gali daryti jtaka
konkre¢iam priimamam valdymo sprendimui.

Konstruktyvis konfliktai (kitaip — dalykiniai, funkciniai arba raciona-
las konfliktai) — susije su darbu priestaravimai, skatinantys konkurencija,
nora geriau atlikti darba, priimti geresnius sprendimus.

Kano kalba — dviejy ar daugiau Zmoniy bendravimo forma, naudo-
jant ne garsus ar kitas priemones, o kino judesius.

Karybinés / inovacinés alternatyvos — naujumui ir originalumu issiski-
riancios idéjos, kaip i$spresti susidariusig vadybine situacija.

Karybiskumas — individy ar grupés gebéjimas pateikti originalias ir
inovatyvias idéjas.
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Linijiné valdZia - valdZia, suteikiama sprendimams, svarbiems tiek
visai organizacijai, tiek jos daliai, priimti. Linijine valdZia turintis va-
dovas gali jsakyti kitiems asmenims (pagal valdZios hierarchija) visose
srityse ir jam turi bati paklastama.

Masinio informavimo priemonés — jvairios Ziniasklaidos ir komuni-
kacijos priemonés, kurios daro jtaka organizacijose priimamiems valdy-
mo sprendimams per savo pateikiama informacija.

Mégdziojimas — savanoriskas grupés normu, elgesio, iSoriniy atributy
meégdziojimas.

Metaorganizacinis sprendimas — formaliy organizacijy junginiy lyg-
meniu priimami ir jgyvendinami sprendimai, nurodantys visy junginiui
priklausanciy organizacijy veiksmy kryptis, basima jy darbuotojy elges;j,
veiksmus.

Minciu zemélapis — diagrama, naudojama mintims, idéjoms ir ki-
tiems dalykams, susijusiems su svarbiausia mintimi arba issidés¢iusiems
aplink ja, pavaizduoti.

Misrus valdymo sprendimas - toks valdymo sprendimo tipas, kai va-
dovas — valdymo sprendimo priéméjas — jtraukia kitus valdymo spren-
dimo priémimo proceso dalyvius | sprendimo priémimo procesa, bet
sprendima priima pats.

Neapibréztas poreikis priimti sprendima - toks poreikio priimti val-
dymo sprendima tipas, kai vadybiné situacija formuojasi i3 léto ir nerei-
kalauja neatidéliotino sprendimo.

Neformali grupé — organizacijos viduje ne jos vadovy iniciatyva sa-
moningai arba nesgmoningai susiformavusi grupé, kurios néra formalio-
je organizacijos struktaroje.

Neformali organizacijos struktiira — savaime susiformave rysiai ir
santykiai tarp atskiry organizacijos nariy ir neformaliy grupiy.

Nepriklausomi valdymo sprendimai - tokie valdymo sprendimai, ku-
riems nedaro jtakos praeities, dabarties ar ateities sprendimai nei organi-
zacijoje, nei uz jos riby, ir kurie patys nedaro jtakos Siems sprendimams.

Nestabili aplinka - toks aplinkos tipas, kai pokyciai organizacijos vi-
daus ir iSorés aplinkoje vyksta nuolat.

Netiesioginio poveikio aplinka (kitaip — bendroji, tolimoji, makro-
aplinka) — visos tam tikroje 3alyje susidariusios salygos, aplinkybés,
veikianc¢ios valdymo sprendimo priéméja i uZ organizacijos riby:
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ekonominé aplinka, politiné aplinka, socialiné-kultariné aplinka, tech-
nologiné ir gamtiné (natdralioji) aplinka.

Netikrumo bisenos valdymo sprendimai — sprendimai, priimami
esant situacijai, kai vadovai susiduria su nenuspéjamomis aplinkos sa-
lygomis, veikianc¢iomis priimamy sprendimy jgyvendinimg, arba jiems
triksta ziniy, reikalingy tam tikry jvykiy, susijusiy su valdymo sprendi-
mu, tikimybéms nustatyti.

Netipiniai valdymo sprendimai — tokie sprendimai, kai nei vadovas,
nei kiti valdymo sprendimo priémimo proceso dalyviai, susidare su va-
dybine situacija, i$ anksto nezino, koks sprendimas bus priimtas, kokius
veiksmus reikés atlikti jj jgyvendinant.

Netipiniai, analoga turintys valdymo sprendimai — tokie sprendimai,
kuriy priémimo procese orientuojamasi j anksCiau paprastai sékmingai
priimtus ir jgyvendintus valdymo sprendimus.

Normatyviné socialiné jtaka — formalios ar neformalios grupés jtakos
forma, pasireiskianti grupés spaudimu patenkinti nariy lakescius.

Nukrypimas nuo ankstesnés patirties — signalas, kai vadybiné situaci-
ja pastebima lyginant esama baseng su ankstesne.

Nukrypimas nuo plano - signalas, kai vadybiné situacija pastebima
lyginant esama bisena su numatyta planuose.

Numanomoji valdzia — misrus funkcinés ir patariamosios valdZios ti-
pas. Asmeniui, turinCiam numanomaja valdzia organizacijoje, linijinis
vadovas formaliai yra suteikes patariamaja valdzia. Realiai tam asmeniui
paklGstama organizacijoje, tarsi jis turéty funkcine valdzia.

Optimali alternatyva - tokia alternatyva, kuri atrenkama sprendziant
optimizavimo uzdavinj.

Optimalios / geriausios alternatyvos atrinkimas — racionalaus valdy-
mo sprendimy priémimo proceso treciojo etapo (3.1.) darbas, kurio metu
i$ keliy tinkamy alternatyvy atrenkama optimali arba pati geriausia.

Organizacijos kultara — badingy tam tikros organizacijos darbuoto-
jams elgesio normy, vertybiy, poZzidriy ir jsitikinimy, visuma.

Organizacijos tiksly sistema — visy organizacijos tiksly bendra visu-
ma: misija, vizija, strateginiai, taktiniai ir operatyviniai tikslai.

Organizacinés valdymo struktiiros — santykinai savarankisky funkci-
niy viety (darbo viety, pareigybiu), sujungty j valdymo grandis ir lygius,
visuma, susijusi ir pavaldi tarpusavyje.
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Organizacinis sprendimas (kitaip — valdymo sprendimas) — formalios
organizacijos lygmeniu priimami vadovy sprendimai apie organizacijos
darbuotojy bisima elgesj, veiksmus, organizacijos veiksmy kryptis ir juy
igyvendinimas.

Paprasta valdymo sprendimu priémimo aplinka - tokia aplinka, ku-
riai badinga nedaug rysiy, jie nesunkiai suprantami.

Pareigybé — atskiras, elementarus organizacinés valdymo struktaros
elementas, pavyzdziui, direktorius, vadybininkas, referenté, buhalteré.

Pasitenkinimas — individo noras kuo greiciau isgyventi tikslo pasie-
kimo pojatj.

Paslépti faktai — grupés nariy bendras polinkis dalytis tik ta informa-
cija, kuri jau Zzinoma kitiems grupés nariams.

Patariamoji valdzia — valdZzia, suteikiama asmenims pagal savo atsa-
komybe priimti sprendimus. Ja turintis asmuo gali tik patarti (jam paklusti
nebatina) pagal valdZios hierarchija kitiems darbuotojams (ne savo pa-
valdiniams) savo atsakomybés srityje.

Patvirtinimo $aliskumas — individo polinkis ieskoti informacijos, pa-
tvirtinancios isankstine nuomone.

Pavaldumo (kitaip — vertikaliis) rysiai — valdymo rysiy tipas, kuriais
vadovas visada siejamas su tiesioginiais pavaldiniais; esant funkciniam
pavaldumui — ir su kitais asmenimis organizacijoje, kad galéty jsakyti,
nurodyti, deleguoti.

Per didelis susikoncentravimas j tam tikra informacija — individo
polinkis susitelkti j pradine informacija ir negebéjimas pritaikyti véliau
gautos informacijos.

Perdéta savikliova — individo polinkis bati labiau jsitikinusiam nei
teisingam, pervertinti savo jsitikinimy ir vertinimy tiksluma.

PERT metodas — metodas, i§ esmés analogiskas tinklinio grafiko me-
todui, kuriame darbo trukmé apibréziama trimis reiksmémis: minimalia
galima, maksimaliai priimtina ir labiausiai tikétina.

Poreikio priimti sprendima suvokimas - racionalaus valdymo spren-
dimy priémimo proceso pirmojo etapo (1.1.) darbas, kurio metu valdy-
mo sprendimo priéméjas pastebi vadybine situacija ir nutaria issiaiskinti,
ar reikia imtis ja iSspresti.

Postveiksmo (kitaip — rezultaty) kontrolé — valdymo sprendimy prié-
mimo kontekste reiskia patikrinima, ar visi valdymo sprendimo jgyvendi-
nimo veiksmy plane numatyti uzdaviniai jgyvendinti laiku.
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Pradinis suvokiamos situacijos jvardijimas — racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso pirmojo etapo (1.2.) darbas, per kurj
valdymo sprendimo priéméjas suformuluoja vadybine situacijg noré-
damas jsitikinti, ar reikia ja spresti priimant ir jgyvendinant valdymo
sprendima.

Preliminari kontrolé — valdymo sprendimy priémimo kontekste reis-
kia valdymo sprendimo jgyvendinimu numatyty veiksmy ,jéjimy” patik-
ra, pavyzdziui, detaliai aptarti atsakingiems asmenims priskirty uzdavi-
niy jgyvendinimo veiksmus, uzdaviniy vykdytojy kandidataras.

Priklausomi valdymo sprendimai — valdymo sprendimai, kurie yra su-
sije ir reikalauja jvertinti kitus valdymo sprendimus, jau anksciau priim-
tus kituose tos organizacijos padaliniuose ar visos organizacijos mastu,
taip pat, kurie paveiks ateityje priimamus valdymo sprendimus kituose
tos organizacijos padaliniuose ar uz jos riby.

Problema — neigiama situacija, kuri neatitinka pageidaujamos ba-
senos ar ltkesCiy ir kelia grésme organizacijos gebéjimui pasiekti tiks-
la (-us), sugrjzti j normalig basena.

Procesinis skatinimo poziaris — teorinés nuostatos, kad individams
skatinti naudojamos poveikio priemonés nukreiptos j individo pasiren-
kama elgesj savo poreikiams tenkinti ir pasitenkinimo jvertinima pasie-
kus tikslus.

Racionalumo riba (kitaip — ribotas racionalumas) — individo elgesys,
nulemtas jo turimo (riboto) kompetencijos lygio, jo vertybiy, paprociy,
jsitikinimy, turimo informacijos kiekio ir t. t.

Racionalusis poziuiris j valdymo sprendimu priémima - teorinés
nuostatos, nurodancios, kaip vadovas turi elgtis priimdamas valdymo
sprendimus, kokius Zingsnius turi atlikti racionaliai ir logiskai mastantys
vadovai, kad isvengty klaidy ir priimty sprendimus, labiausiai atitinkan-
¢ius organizacijos interesus.

Referentiné grupé — neformali darbuotojy grupé organizacijoje, su
kuria jos narys ir kiti darbuotojai tapatina ir lygina save, pagal ja mode-
liuoja savo elges;j.

Rezultaty jvertinimas — penktasis racionalaus valdymo sprendimy
priemimo proceso etapas, kurio metu valdymo sprendimo priéméjas
jvertina jgyvendinto valdymo sprendimo rezultatus, valdymo sprendimy
priémimo proceso metu padarytas klaidas, sukaupta teigiama patirt;.
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Rezultaty matrica — kiekybinis metodas, kai optimali alternatyva pa-
sirenkama pagal maksimaly laukiama rezultata esant kelioms galimoms
alternatyvoms su keliais galimais jvykiais ir jy pasekmeémis.

Ribota funkciné valdzia — funkcinés valdZios forma suteikiama liniji-
nio vadovo sprendimams tam tikroje srityje jgyvendinti.

Rizikos buisenos valdymo sprendimai — sprendimai, priimami esant
situacijai, kai vadovai gali nustatyti tikimybes ir prognozuoti valdymo
sprendimo jgyvendinimo eiga bei kokios pasekmeés jy laukia.

Savivaldos komanda arba savivaldos darbo grupé — darbuotojy gru-
pé organizacijoje, kurios nariai valdosi patys be jokios formalios prie-
Ziros.

Sinektika — alternatyvy formulavimo metodas, pagristas karybiniu
mastymu, analogijy naudojimy, neformaliais aptarimais nedideléje gru-
péje, sudarytoje is Zmoniy, turinciy skirtingy Ziniy ir patirties.

Sinergijos efektas — sustipréjes grupés intelektualinis aktyvumas: ben-
dras grupés nariy poveikis yra didesnis, negu kiekvienam veikiant atskirai.

Situacijos diagnozavimas - racionalaus valdymo sprendimy priémi-
mo proceso pirmojo etapo (1.3.) darbas, kurio metu valdymo sprendimo
priéméjas organizuoja informacijos apie susidariusia vadybine situacija
nulémusias priezastis rinkima ir jg jvertina.

Skatinimas — tam tikry poveikio priemoniy visuma, lemianti tam tikrg
organizacijos darbuotojo elges;j.

Smegenu sturmo metodas (kitaip — ,,minciu lietus”) — kdrybinio mas-
tymo inicijavimo metodas, kurio metu grupés nariai spontaniskai patei-
kia idéjas vadybinei situacijai spresti negalvodami apie jgyvendinimo
realuma.

Sniego gniuztés efektas — grandininé grupés nariy reakcija j reiskinj,
problema ar situacija.

Socialiné atsakomybé — tai organizacijos ilgalaikis jsipareigojimas
etiskai vykdyti veiklg, siekiant uztikrinti ne tik pacios organizacijos, bet
ir kity suinteresuotyjy Saliy bei aplinkos gerove.

Socialiné organizacija — formali grupé zmoniy, kurie siekia bendro
tikslo ar tam tikry tiksly visumos ir todél yra sistemiskai sujungti j tam
tikrg struktdra.

Socialinis apsunkinimas — grupés produktyvumo, darbo greicio su-
mazéjimas, veiklos sulétéjimas stebint grupés nariams.
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Socialinis dykinéjimas (kitaip — Ringelmano efektas) — individy polin-
kis maZziau stengtis, kai visi suvienija pastangas del bendro tikslo, negu
tada, kai pastangos vertinamos individualiai.

Socialinis palengvinimas — grupés produktyvumo, darbo greicio padi-
déjimas, veiklos paspartéjimas, kai grupe stebi kiti grupés nariai.

Specialistai — organizacijos darbuotojy kategorija: paprastai parengia
konkrecius, funkcinio pobtdzio valdymo sprendimy variantus.

Specialiuju interesu grupés — valdymo sprendimy priémimo konteks-
te — tai formalios Zmoniy grupés, siekiancios tam tikry interesy. Jy nega-
lima ignoruoti priimant su jy interesais susijusius valdymo sprendimus,
nes gali pakenkti ty sprendimy jgyvendinimui.

Sprendimo priémimas — procesas, kurio metu suformuluojamos gali-
mos individo, grupés, organizacijos ar jy junginio nariy elgesio, veiksmy
alternatyvos, viena i$ jy pasirenkama ir jgyvendinama.

Sprendimy medis - grafinis metodas, kuris nuosekliai per laika pa-
rodo, kaip optimali alternatyva pasirenkama pagal maksimaly laukiama
rezultata esant kelioms galimoms alternatyvoms su keliais galimais jvy-
kiais ir jy pasekmémis.

Stabili aplinka — aplinkos tipas, kai pokyciai organizacijos vidaus ir
isorés aplinkoje vyksta retai ir létai.

Standartinés alternatyvos — jprasti jau ne karta priimti Sioje organiza-
cijoje ar panasiose organizacijose sprendimai, kuriais buvo daugiau ar
maziau sékmingai iSsprestos analogiskos vadybinés situacijos.

Subjektas — valdymo sprendimy priémimo kontekste — tai asmuo
ar asmeny grupé — valdymo sprendimo priémimo proceso dalyviai —
vadovas ir kiti organizacijos darbuotojai (pirmiausia, tiesioginiai va-
dovo pavaldiniai), daugiau ar maziau jtraukti j valdymo sprendimy
priémima.

Sudétinga valdymo sprendimy priémimo aplinka — tokia aplinka,
kuriai badinga daug tarpusavyje susijusiy ir sunkiai apibréziamy rysiy.

Saliskumas dél Zinojimo — individo polinkis klaidingai tikéti, kad tiks-
liai prognozavo rezultatus, kai jau Zinomi faktiniai rezultatai.

Sesiy skrybéliu metodas — kdrybinio mastymo inicijavimo metodas,
kurio metu kiekvienas narys turi prisiimti kurios nors skrybélés vaidmenj
ir visi grupés nariai privalo mastyti i$ skirtingy pozicijy.

Svytuoklés efektas — cikliskas grupés emocinés biklés kitimas.
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Tarpasmeniniai santykiai — formalus ir neformalus grupés nariy ben-
dravimas organizacijoje, atspindintis tam tikra bendradarbiaujanciy ar-
tuma.

Tiekéjai — valdymo sprendimy priémimo kontekste ir placiaja pras-
me — tai asmenys i$ kity organizacijy, kurie svarbas dél konkretaus val-
dymo sprendimo aprapinimo reikiamais istekliais — fiziniais (materia-
liais), finansiniais, Zmoniy, informaciniais.

Tiesioginio poveikio aplinka (kitaip — specifiné, artimoji, mikroaplin-
ka, iSoriniai jtaka darantys asmenys) — visi ne organizacijos elementai
(iSorinés aplinkos elementai), darantys tiesiogine jtaka valdymo sprendi-
mo priémeéjui organizacijoje.

Tikrumo biisenos valdymo sprendimai — sprendimai, priimami esant
situacijai, kai vadovai, priimdami valdymo sprendimus, turi tikslig, jver-
tinama ir patikima informacija apie visas valdymo sprendimo jgyvendi-
nimo pasekmes, todél gali aiskiai numatyti sprendimo jgyvendinima ir i$
anksto zinoti basimus rezultatus.

Tinklinio grafiko metodas — darby atlikimo atvaizdavimo badas, pa-
rodantis uzduociy ar darby atlikimo eiliskuma ir tarpusavio rysius, juo
nustatomos tikslios labiausiai tikétinos darby atlikimo trukmeés reik§més.

Tipiniai valdymo sprendimai — rasytinés proceduros ar nerasytos tai-
syklés, standartai, kaip elgtis, kokius veiksmus atlikti tam tikromis daznai
pasitaikanciomis vadybinémis situacijomis.

Tradicinis skatinimo pozidris — teorinés nuostatos, kad darbuotojams
skatinti organizacijose turi bati naudojamos darbo uzmokesciu pagrjstos
poveikio priemonés.

Trokstamas mastymas - individo polinkis interpretuoti faktus, atas-
kaitas, jvykius pagal tai, kaip noréty pats juos matyti, bet nebatinai taip,
kokie jie yra is tikryjy.

Turininis skatinimo poZiiiris — teorinés nuostatos, kad darbuotojams
skatinti organizacijose turi bati naudojamos motyvavimo priemonés, pa-
gristos poreikiy patenkinimo ar pasitenkinimo darbu tyrimy rezultatais.

Unikalas valdymo sprendimai — tokie valdymo sprendimai, kuriuos
nulemia vadybinés situacijos unikalumas arba kai siekiama neieskoti va-
dybinei situacijai analogy, o stengiamasi i$spresti jq originaliai — naujai,
karybiskai.
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UZduoties (kitaip — projekto) grupé — organizacijos vadovy tikslingai
suformuota laikina formali grupé tam tikrai uzduociai iSspresti ar jvykdy-
ti, vienkartiniam tikslui pasiekti.

Vadyba - mokslas apie socialiniy organizacijy, sistemy valdyma;
praktiniy valdymo metody ir tradicijuy, badingy kokiam nors istoriniam
laikotarpiui ar $aliai, visuma.

Vadybiné situacija — bet koks realios organizacijos situacijos pokytis,
kuriam iSspresti reikia priimti ir jgyvendinti valdymo sprendima.

Vadybinés situacijos ivardijimas — pirmasis racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso etapas, per kurj suformuluojama vadybi-
né situacija, kuriai i$spresti bus priimamas ir jgyvendinamas valdymo
sprendimas.

Vadovas — organizacijos darbuotojy kategorija, kuriai suteikiama ga-
lia priimti valdymo sprendimus, pasireiskianti kaip teisé paveikti kity (va-
dovams pavaldziy) darbuotojy — pavaldiniy — veiksmus.

Vadovavimo stilius — vadovo elgesio badai, kuriais nukreipiami dar-
buotojai ir daroma jiems jtaka.

Vadovo jéga (galia) — suteiktas arba jgytas vadovo galéjimas daryti
jtaka, t. y. keisti individo ar grupés elges;.

Valdymas - specifiné veiklos rasis, badinga visy tipy socialinéms or-
ganizacijoms, kurios paskirtis — nukreipti visy organizacijos darbuoto-
ju veiksmus ir pastangas, kad baty sékmingai pasiektas bendras tikslas,
efektyviai panaudotos visos turimos priemonés ir istekliai.

Valdymo etika — Zmoniy teisiy ir pareigy, moralés taisykliy, kurias jie
taiko priimdami valdymo sprendimus, bei Zmoniy tarpusavio santykiy
visuma.

Valdymo grandis (kitaip — padalinys) — pareigybiy, sujungty pagal
priimtus organizacijoje valdymo darbo pasidalijimo principus, visuma,
pavyzdziui, finansy skyrius, marketingo tarnyba.

Valdymo linija (kitaip — ,,komandu grandiné“) — atsiskaitomybés lini-
ja organizacinéje valdymo struktdroje, pavaldumo rysiais jungianti lini-
jines pareigybes.

Valdymo lygis — horizontaliais rysiais sujungty pareigybiy ir/ar pada-
liniy (valdymo grandziy) organizacinéje valdymo struktdroje visuma.

Valdymo norma (kitaip — valdymo kontrolés mastas) — vadovui tiesio-
giai atsiskaitanc¢iy darbuotojy skaicius.
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Valdymo sprendimo idiegimas — ketvirtasis racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso etapas, kurio metu valdymo sprendimo
priéméjas supazindina vykdytojus su valdymo sprendimu ir uztikrina jo
igyvendinimo kontrole ir sekima.

Valdymo sprendimo jdiegimo veiksmu planas — dokumentas, kuria-
me pateikiama informacija apie sprendimo uzduociy (veiksmy) jgyven-
dinimo eiga per laika; atsakomybe uz konkrecias uzduotis (veiksmus);
atsiskaitymo tvarka vykdant uzduotis ir kt.

Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolé ir sekimas — racionalaus
valdymo sprendimy priémimo proceso ketvirtojo etapo (4.2.) darbas, ku-
rio paskirtis — gauti grjztamajj rysj apie valdymo sprendimo jgyvendini-
ma, atliekant valdymo sprendimo diegimo darby ir uzdaviniy kontrole
ir/ar stebéjima.

Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolés procesas — kontrolés ir
stebéjimo zingsniy visuma: (1) valdymo sprendimo jgyvendinimo stan-
darty karimas; (2) valdymo sprendimo jgyvendinimo veikly matavimas;
(3) veiklos ir standarty lyginimas; (4) sprendimuy, susijusiy su palyginimo
rezultatais, priémimas.

Valdymo sprendimo parengimas — antrasis racionalaus valdymo
sprendimy priémimo proceso etapas, kurio metu suformuluojamas pa-
kankamas skaicius alternatyvy vadybinei situacijai iSspresti ir atmetamos
netinkamos.

Valdymo sprendimo suformulavimas ir jforminimas — racionalaus
valdymo sprendimy priémimo proceso treciojo etapo (3.2.) darbas, ku-
rio metu pats sprendimo priéméjas suformuluoja galutinj sprendima,
taip pat parengiamas jo jgyvendinimo planas ir visi su tuo susije doku-
mentai.

Valdymo sprendimu priémimas — procesas, reiskiantis galimy organi-
zacijos tiksly, darbuotojy elgesio ar veiksmy alternatyvy suformulavima,
vienos i§ jy pasirinkima ir jgyvendinima su vadovui pavaldziy darbuo-
tojy pagalba. Sis terminas vartojamas ir apibréZiant racionalius valdymo
sprendimy priémimo proceso etapus: tada Valdymo sprendimo priémi-
mas bana treciasis racionalaus valdymo sprendimy priémimo proceso
etapas, per kurj atrenkama optimali / geriausia alternatyva vadybinei
situacijai iSspresti, ir valdymo sprendimo priéméjas jos pagrindu sufor-
muluoja galutinj valdymo sprendima bei jj jformina.
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Valdymo sprendimu priémimo aplinka — visos salygos, aplinkybés,
jtaka darantys asmenys, supantys ir veikiantys sprendimo priémimo su-
bjekta (dalyvius) tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby.

Valdymo sprendimu priémimo proceso turinys — valdymo sprendi-
mams priimti ir jgyvendinti batinas etapy ir darby — etapo elementy —
visuma (sarasas): | etapas. Vadybinés situacijos jvardijimas (7.7. darbas.
Poreikio priimti sprendima suvokimas; 7.2. darbas. Pradinis suvokiamos
situacijos jvardijimas; 1.3. darbas. Situacijos diagnozavimas; 1.4. dar-
bas. Galutinis situacijos jvardijimas); Il etapas. Valdymo sprendimo pa-
rengimas (2.1. darbas. Alternatyvy jvardijimas; 2.2. darbas. Alternaty-
vy jvertinimas); /Il etapas. Valdymo sprendimo priémimas (3.1. darbas.
Optimalios / Geriausios alternatyvos atrinkimas; 3.2. darbas. Valdymo
sprendimo suformulavimas ir jforminimas); IV etapas. Valdymo spren-
dimo jdiegimas (4.1. darbas. Vykdytojy supaZindinimas su valdymo
sprendimu; 4.2. darbas. Valdymo sprendimo jgyvendinimo kontrolé ir
sekimas); V etapas. Rezultaty jvertinimas.

Valdzia — organizacinéje valdymo struktaroje valdymo veikloms at-
likti formaliai suteikiama teisiy, pareigy, atsakomybés visuma.

Valstybés valdymo institucijos — 3alies valdymo organai, — pavyz-
dZiui, LR Seimas, vyriausybé, ministerijos, — kuriuose priimami jstatymai,
nutarimai ar potvarkiai, turintys jtakos valdymo sprendimy priémimui
organizacijose.

Vartotojai — asmenys, asmeny grupés ar institucijos iSoréje, kuriems
organizacija parduoda savo gaminama produkta ar teikiama paslauga.

Velnio advokato metodas — kirybinio mastymo inicijavimo metodas,
kai sukeliamas konfliktas, kad grupé pergalvoty poziarj | problema ir
isvengty prieslaikinio sutarimo ar nepagrjsty prielaidy pries$ pereidama
prie problemos sprendimo.

Vidiné valdymo sprendimu priémimo aplinka — visi organizacijos
elementai — organizacijoje susiformuojantis 3 rasiy elgesys (individua-
lus, grupinis ir organizacinis) — darantys jtaka valdymo sprendimo pri-
éméjui.

Vienvaldiski valdymo sprendimai — tokie sprendimai, kai vadovas mi-
nimaliai jtraukia kitus darbuotojus (savo pavaldinius) j valdymo sprendi-
mo priémimo procesa, paprastai prasdydamas i$ jy tik informacijos, reika-
lingos sprendimui priimti, kurios pats neturi.
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Visisko netikrumo valdymo sprendimu priémimo aplinka — aplinkos
tipas, kai néra jokiy Ziniy ir informacijos apie valdymo sprendimy pri-
émimo rezultatus ir pasekmes.

Visisko tikrumo valdymo sprendimu priémimo aplinka — aplinkos ti-
pas, turimos tobulos zinios, ideali informacija apie valdymo sprendimy
priémimo rezultatus ir pasekmes.

Vykdytoju supazindinimas su valdymo sprendimu — racionalaus val-
dymo sprendimy priémimo proceso ketvirtojo etapo (4.1.) darbas, kurio
metu vadovas, priemes valdymo sprendima, pristato ir iSaiskina darbuo-
tojams, jtrauktiems j valdymo sprendimo jdiegima, valdymo sprendima,
supazindina su jiems keliamais uzdaviniais, jy atlikimo terminais ir kitais
igyvendinimo veiksmy plano punktais.

Zmoniy santykiy skatinimo poziiiris — teorinés nuostatos, kad dar-
buotojams skatinti organizacijose turi bati naudojamos poveikio priemo-
nés, tenkinancios individo socialinius ir psichologinius poreikius.
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