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Jvadas

Sio , T-Kit* tikslas — skatinti gerai valdomy jau-
nimo organizacijy plétra visoje Europoje, jame
rasite organizacijy valdymo techniky teorinius
pagrindus ir paaiskinimus, kaip juos taikyti prak-
tiskai. Vadovélis buvo sukurtas sickiant padeéti:

* organizacijy valdymo srities mokytojams ir
platintojams;

* smulkiy ir vidutiniy nevyriausybiniy jaunimo
organizacijy ,vadovams® (t. y. generaliniams
sckretoriams,  tarptautiniams  koordinato-
riams, atsakingiesiems darbuotojams, prezi-
dentams ir pan.).

Zodziai ,vadovai® ir »valdymas® kartais gali
atrodyti Siek tiek svetimi tai kalbai, kuri varto-
jama jaunimo organizacijose. Taciau mes nore-
tume pabrézti, kad valdymas bﬁdingas ne tik
verslui: bet kuris savanoris, organlzuOJantls
vienos dienos keliong, valdo laikg, Zmones ir
iSteklius. Taigi — svarbu, kad asmenys susiety
save su valdymo sgvoka.

Sis , T-Kit“ nepasiiilys visy jaunimo organi-
zacuq problemy sprendlmo Organizacijos ir
Zmones yra unikallis; taip pat ir sprendimai.
Taigi néra stebuklingy recepty. Taciau mes
silome technikas ir metodus, kuriuos galima
pritaikyti jisy organizacijos realybéje ir taip
pagerinti jos kokybe.

Tokio dydzio leidinyje néra pakankamai
vietos, kad biity galima i$samiai i$nagrineti
visas temas, susijusias su organizacijy valdymu.
Todél autoriams teko rinktis. Sio ,, T-Kit“
temos ir jy suskirstymo budas (keturi skyriai)
buvo pasirinkti po ilgy diskusijy tarp autoriy,
kurie turi didele patirtj valdymo teorijos ir
valdymo srityje. Ateityje planuojama isleisti
kitus , T-Kit specialiomis temomis,
pavyzdziui, apie 1éSy paieska, o Siame leidinyje
sitloma papildoma literatiira jvairiomis
temomis.

»1-Kit“ yra suskirstytas  keturias pagrindines
dalis, kurias galima skaityti atskirai, tatiau jos
yra susijusios. Taip demonstruojamas holistinis
pozidiris | organizacijy valdyma.

Kiekvienoje dalyje rasite Siek tiek teorijos,
analizés ir specialiy pratimy, kuriuos gali nau-
doti mokytojai.

Pirmajame skyriuje organizacijos apibadi-
namos kaip sistemos, susijusios su iSorine
aplinka ir galin¢ios susikurti specifing vidine
aplinka, vadinamg kultara. Zodis »aplinka“
naudojamas specialiai, nes jo tikslas — padéti
valdymu uzsiimantiems asmenims pirmiausia
at51zvelgt1 | jaunimo organizacijy kontekstq bei
ju vaidmenj dabartinéje visuomengje.

Antras ir tredias skyriai yra skirti Zmonéms —
pagrindiniam organizacijos i$tekliui. Antrame
skyriuje raSoma apie saves valdyma — pagrin-
dinj dalyka, kurj reikia atlikti prie$ valdant
kitus. Jame aiskinama, kaip surasti savo, kaip
valdytojo ir lyderio, potencialg ir supazindina-
ma su mokymosi biidais, apzvelgiama santykiy
svarba valdyme.

Treciajame skyriuje rafoma apie Zmoniy
valdyma. Valdymas nelaikomas organizacijy
kontrolés dalimi, tai grei¢iau yra funkcija,
sutelkea j organizacijos misija. Valdymas leidzia
nustatyti tikslg bei jj igyvendinti prisitaikant
prie poky¢iy ir iSlaikant pusiausvyra tarp jvai-
riy daznai nesuderinamy darbo kriiviy.
Ketvirtajame skyriuje nagrinéjamas procesy ir
,,kitq ne imogi§kqjq istekliy® valdymas orga-
nizacijoje ir uZz jos riby. Procesai laikomi
dinamiskais organizacijos gyvenimo elemen-
tais — nuolat kintandiais, reaguojandiais ir
besivystandiais.

Zodis organizacija yra kiles i§ graiky kalbos
zodzio ,,organon®, kuris reiskia jrankj ar instru-
mentg.

Tikimés, kad informacija, pateikta Siuose
skyriuose, padés jaunimo organizacijoms efek-
tyviai veikti ir bati jrankiais, kurie tenkinty
visy Europos jauny Zmoniy poreikius.

Tikimés, kad su malonumu skaitysite $§j
L T-Kit“.

O
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1. Aplinka:

Europos jaunimo organizacijy kontekstas

ir kultura

1.1 lvadas

Norint pavadinti ir apibrézti jaunimo organi-
zacijas vartojami jvairiis terminai, bet daugelis
néra tokie platas, kad visiskai apimty jy
jvairove. Faktiskai apibrézimai netgi riboja $ia
jvairove, kuri i§ tikryjy yra viena iS ryskiausiy
jaunimo organizacijy charakteristiky. Tadiau
gana jdomu susipazinti su kai kuriy tokiy api-
brézimy turiniu, nes daugelis jy pabreézia
esminius aspektus, kurie padés mums nustatyti
jaunimo  organizacijy vieta ir vaidmenj
visuomenéje.

a) Tai dazniausiai savanoriskos organizacijos:
nors kai kuriose dirba apmokamas personalas,
tatiau  aukStesnius  sprendimy  priémimo
(vadovaujancius) darinius paprastai sudaro
savanoriai.

b) Tai yra nepelno organizacijos: tai nereiskia,
kad jos negali gauti ekonominio pelno, taciau
bet koks pelnas bus investuojamas j veikla, kuri
prisidés prie jy misijos jgyvendinimo.

Praktinés uZduotys

¢) Tai yra nevyriausybinés organizacijos: tai
reiskia, kad jos néra vie$ojo administravimo
dalis, tadiau tai nereiskia, kad jos negali bati
remiamos (pvz., finansiskai).’

d) Tai yra jaunimo organizacijos: jas sudaro
turint bendrg strukeiirg ir organizacija grupé
zmoniy, kurie veikia kartu siekdami vieno tiks-
lo. Jauni Zmonés vaidina esminj vaidmenj bent
viename i§ toliau iSvardyty elementy:

* Jauni Zmonés yra atsakingi uz organizacijos
valdyma. Tai reiskia, kad jie nebatinai yra
naudos gavéjai. Organizacija gali rapints
paveldu, aplinka ar  pagyvenusiais
L L
Zmonémis.

* Jauni zmonés yra organizacijos veiklos nau-
dos gavéjai. Tadiau organizacijos veikla gali
organizuoti badami suaugg.

Galima pamanyti, kad grei¢iausiai visi, susije su jaunimo organizacija, turi tas paédias
%inias ir nuomone apie jg, ta¢iau daugeliu atveju gali boti visai ne taip. Sis pirmasis pra-
timas turi suteikti grupei galimybe aptarti su organizacija susijusias skirtingas idéjas,
kuriy turi kiekvienas i§ jy. Po pratimo grupé turés bendrq supratimq ir visiems aisky

zodynélj, susijusj su organizacija.

® Paprasykite grupe perzvelgti pirmiau pateiktus apibrézimus ir aptarti jy organizaci-
joms budingas charakteristikas. Kas joms yra bddinga? Po to grupés nariy reikia
paprasyti surasti jy organizacijoms bodingas charakteristikas, kuriomis jos skiriasi nuo

kity.

® Kad grupé atsizvelgty j visus svarbius aspektus, galima isdalyti sqrasqg, kuris paskatinty
diskusijq ir uztikrinty, kad dalyviai susieja $ivos aspektus su savo organizacija.

— Tikslai

— Kiek laiko egzistuoja

- Formalizacijos lygis

— Vidiné struktara

— Veiklos sfera

— Tiksliné grupé

— Geografiné svarba

- Veiklos testinumas

— Veiklos tipas

- Santykiai su kitomis organizacijomis

> a, b ir c paimii i¢ Domenech, Alfred Vernis ir kt. (1998).
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Jei galétume palyginti skirtingus jaunimo orga-
nizacijy apibréZimus ir vaidmenis visoje
Europoje, lengvai suvoktume, kad jvairiose
valstybése nuomonés labai skiriasi. Tai daro
didelg jtaka ne tik jy vaidmeniui visuomenéje,
bet ir tam, kaip jos jj atlieka. Svarbu Zinoti, kad
yra jvairts scenarijai, pagal kuriuos dirba Euro-

Praktinés uZduotys

atsiivelgiant i pokycius jy aplinkoje (kad
pokyciai jy nenustebinty ar nehktq nepaste-
béti). PavyzdZiui, naujas vieSas tam tikros
paslaugos teikimas gali i$spresti problema,
kuriai savo darbg skiria jaunimo organizacija.
Nesugebéjimas to numatyti bei atitinkamai
veikti reiks, kad organizacijos tikslas nebeegzis-

® Kai susitarioma dél pagrindiniy charakteristiky, kurios apibodina jaunimo organizacijq,
reikia Zengti pirmyn ir susipaZinti su organizacijos vaidmeniu visuomenéje. Toliau
pateikti klausimai gali padéti ugdyti dalyviy suvokimag:

— ar jaunimo organizacijos kuria erdve, o gal uzpildo ni3qg?

— ar jos atlieka kokj nors darbg, kurj turi atlikti vyriausybé2 O gal jos pateikia atsakymus
ir alternatyvas konkreé¢ioms problemoms, kurios turi jtakos misy visuomenéms bei jau-

niems Zmonéms?2

— koks yra realus jaunimo organizacijy jnasas pateikiant Zinias ir ginant teises?

— ar visuomenéje yra kiti agentai, jau atliekantys §j darbg? Jei taip, ar tai atliekama tuo

padiu bodu? Arba, kokie yra skirtumai?

— ar jaunimo organizacijos jauniems Zmonéms suteikia galimybes boti aktyviems

visuomenés nariams?e

— kodél kai kurie Zmonés tampa savanoriais, o kai kurie ne?

— ar savanori$kas darbas yra mada, kuri
pasibaigs, ar tai yra realus bodas jau-
niems Zmonéms dalyvauti?

- ar jaunimo organizacijos populiarina ir
naudoja vertybes bei poziorius, kurie
yra svarbis visuomenei?

— ar jaunimo organizacijos atstovauja
visiems Europos jauniems Zmonéms, ar
tik tiems, kurie dalyvauja jy veikloje? Ar
jaunimo organizacijos gali buti laiko-
mos jauny Zmoniy balsu, o gal jos
neturi teisés vaidinti §j vaidmenj?

pos jaunimo organizacijos, nes visi $ie skirtu-
mai daro jtaka jy valdymui.

I Siuos klausimus néra vieno teisingo atsakymo.
Grupés uzduotis — nuspresti, kokia yra jy paciy
situacija.

Kitas dalykas, kuris daro jtaka jaunimo organi-
zacijoms, yra tai, kad jos neegzistuoja vaku-
ume. Jos »gyvena“ speaﬁne]e aplmko;e, kuri
daro joms jtaka. Dél Sios priezasties jaunimo
organizacijos turi biti nuolatos atnaujinamos,

tuos ir anksciau ar véliau ji tures idsiskirstyti
arba i$ naujo save iSrasti. Pavyzdziui, jei organi-
zacija yra jautresné konkre¢iam reikalui, kuris
gali buti pagrindinis jaunimo organizacijos
darbas, tai gali jai atverti naujas galimybes.

Tiems, kurie yra jaunimo organizacijy val-
dandiose pozicijose, mes norime nurodyti, kad
jie privalo sugebéti vertinti juos supandia realy-
be, nes tai yra vienintelis buidas bati proakty-
viems bei plétoti organizacija laikantis dabar-
tiniy ir basimy visuomenés poreikiy.



1.2 Istorinis kontekstas

Kai jau zinome, kur esame, svarbu Zinoti, kaip
mes ¢ia atsiradome. Daugelis i§ dabartiniy
organizacijy aspekty ir veiklos bady yra kile i3
savo istorijos. Dél to ja turi Zinoti ir suprasti
bent jau tie Zmonés, kurie organizacijose uzima
valdancius postus. Kartais tam tikras veikimo
badas néra lengvai suprantamas be istorinio

Praktinés uzduotys

konteksto, ir tai gali paveikti naujy savanoriy
poziirj | darbg organizacijoje.

Tai, jog kazkas visada buvo daroma tam tikru
biadu, negarantuoja kokybés, taigi mums reikia
atlikei analizg, jei norime patobulinti musy
organizacijas.

Pries pradédami planuoti, prie§ klausdami,
kodél kazkas pavyksta arba nepavyksta organi-
zacijoje, prie$ priimdami kokj nors sprendima
vadovai turi Siek tiek laiko skirti savo organi-
zacijai suprasti. Istorijos pamokos gali bt
inkorporuotos | bendra iSsilavinima ir bati
naudojamos ateidiai planuoti. Sios dalies
pradzioje jau minéjome, kad jaunimo organi-
zacija, kokia ji yra dabar, yra kilusi i§ savo isto-
rinés raidos.

® Rinkti informacijq apie organizacijos istorijq ir sukurti organizacijos ,tapatybés kortele”.
Sis pratimas uztikrina, kad visi vadovavimo procese dalyvaujantys Zmonés turi tas
padias bendras Zinias apie organizacijg. Tapatybés korteléje turi boti pateikta bent jau

tokia informacija:
Organizacijos pavadinimas;
Veiklos sritis;
lkGrimo data;
Nariy skaicius;

Struktora;

Chronologine tvarka isvardykite pagrindinius organizacijos egzistavimo metu buvusius

jvykius;

Chronologine tvarka isvardykite pagrindinius jvykius, kurie vyko uz organizacijos riby,

taéiau daré jai jtakq;

Istorijos pamokos: stabilumo ir augimo raktai

(vidiniai ir i$oriniai);

Istorijos pamokos: pasikartojanéios temos, kurios

rodo nestabilumo priezastis;

ISorinis organizacijos supratimas.

Dalyviy reikia paprasyti, kad jie boty kuo objek-
tyvesni, ypaé atsakinédami | pastaruosius ftris
klausimus. Reikia nepamirsti subjektyvumo, ga-
lin¢io atsirasti atsakinéjant  Sivos tris klausimus.

[
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Mes tuo jsitikinome atlikdami ankstesnj pra-
timg, o dabar metas grizti | dabartj ir pradét
iSsamiau studijuoti organizacija, kad ir kokia ji
yra $iandien. Dabar mes sialome pazvelgti |
dabartines organizacijos programas ir infra-
struktiirg. Tai galima padaryti parengiant orga-
nizacijos profilj. Toliau pateikiami trys profilio
sudarymo etapai.

Pirmasis etapas. ISvardykite visas programai
badingas veiklos rasis ir paslaugas, t. y. konsul-
tavimas ir parama, bistas, informacija,
pokalbiai korporacijose, vieSosios politikos
atnaujinimas ir pan. PaZzymekite dabartinius
veiklos riiSiy lygius ir dabartiniy programy
pakopas, jskaitant, pavyzdziui, tokius duome-
nis kaip aptarnauty klienty skaicius, vieno
paslaugos  vieneto  kaina,  aptarnautos
geografinés teritorijos ir pan.

Antrasis etapas. Sugrupuokite $ias programos
veiklos rasis ir paslaugas pagal bendrus gautus
rezultatus, kategon)as, panaSias paslaugas ir
pan. Galvokite apie $ias grupes kaip apie tiks-
lus.

Trediasis etapas. Parenkite infrastruktiiros pro-
filj. 1 ji jeis informacija apie bazinj valdyma bei
valdymo funkcijas, kurios palaiko dabarting
programg, pavyzdziui, personalo valdyma, lesy
paieska, rinkodara, priemoniy ir finansy
valdymg bei direktoriy taryba.

Si informacija apims dabartinius visy pro-
gramy ir visos organizacijos apmokamus ir
savanorius darbuotojus, taip pat direktoriy
taryba.

Taip pat pateikite trumpag $altiniy ir le$y nau-
dojimo santraukq, ﬁnansmlq sglygq analize ir
kitus su tuo susijusius organizacijy valdymo
duomenis. Duomenims pateikti patogu nau-
doti diagramas ir grafikus.*

Iki Siol mes dirbome su organizacijos sgvoka:
pirmiausia méginome nuspresti, kas yra jauni-
mo organizacija, tada nagrinéjome jos vaid-
menj Siuolaikinéje Europos visuomenéje ir
galiausiai mes siekéme i$siaiskinti kai kuriuos
pagrindinius savo organizacijy aspektus.

Taigi pirmasis kito skyrelio pavadinimo termi-
nas atrodo aiSkus. Bet kaip yra su antruoju?

* Michael Allison ir Jude Kaye (1997).

1.3 Organizacijy kultara

1.3.1 Kas yra kultara?

Sis #odis turi daug apibrézimy. Siuolaikinés
angly kalbos Longmano Zodyne kultiira api-
bréziama kaip ,paprociai, tikéjimas, menas,
muzika ir visi kiti Zmogaus minties produktai,
sukurti tam tikros Zmoniy grupés tam tikru
laikotarpiu®.

Labai daznai kultiira paprasciausiai siejama su
folkloru ar menu. Tadiau jei $ig savoka nagriné-
tume placiau, galétume surasti kai kuriuos
kitus elementus, tokius kaip humoro jausmas,
gastronomija ar netgi santykiai Seimoje. Mégi-
nant paaiskind labai paprastai galima sakyti,
kad kulttra yra konkretus badas, kuriuo grupé
zmoniy atlieka jvairius dalykus.

Ir ¢ia analogija néra sudétinga: jaunimo organi-
zacijos yra zmoniy grupés, kurios atlicka tam
tikras uzduotis tam tikru bidu. Problema kyla
dél to, kad kai kurie elementai, kuriuos mes
galime laikyti kulttiros dalimi, néra tokie aki-
vaizdiis kaip kiti. Toliau esancioje diagramoje
matote, kad faktiskai tik viena deSimtoji
kultiriniy komponenty yra akivaizds, o tai
reiskia, kad 90 proc. kultiros yra pasg-
moninga. Kultira $ia prasme yra kaip ledkal-
nis — mes matome tik jo dalj, tadiau natiiralu,
kad reikia atsizvelgti j ji visa.

Dabar, kai esame pasirengg pradéti studijuoti
misy organizacijos kultlirg, bukime atsargis.
Svarbu visuomet atminti, kad mums reikia
zvelgti giliau nei akivaizdas dalykai, nes kitu
atveju mes praleisime 9/10 elementy, kurie
sudaro musy kultirg. Daugelis autoriy rase
apie organizacijy kultiiras, jie nustaté tam
tikras elgsenos riisis, pagal kurias daugelis orga-
nizacijy gal¢jo lengvai identifikuoti save. Yra
tokiy kultiros aspekty, kurie yra labai naudin-
gi valdant organizacija. Reikia suprast, kad
kiekviena kulttra skirtingais btidais reaguoja |
ta patj dalyka, ir lygiai taip pat reikia suprasti,
kad asmenys gali pritapti arba nepritapti tam
tikroje kultiroje. Sis pastarasis pastebéjimas
akivaizdziai siejasi su Zmoniy grupemis, kurios
susiburia sickdamos bendry tiksly.
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Sio , T-Kit“ autoriai jaudia, kad pastarasis api-
brézimas sutampa su tuo, kaip jie supranta jau-
nimo organizacijy kultiros savoka. Tai yra
tiesmukas ir praktiskas apibrézimas, kuris, mes

pes nariai feiks pirmenybe?

L ompenaarsa K O

ai yra bendri budai, kKuriai grupe

Zmoni prania nierpre .0

i

Pusﬁu:i 5
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tikimés, padés organizacijy nariams suprasti
vieneto, kuriam jie priklauso, kultira.

1.3.2 Organizacijy stiliai

Dabar, kai atsizvelgiame | tai, ka turime
omenyje kalbédami apie organizacijy kultiira,
esame pasirenge analizuoti kai kuriuos pagrin-
dinius organizacijy ,stilius“ (kaip juos vadina
Charlesas Handy). Sie apibrézimai padés nus-
tatyti misy organizacijos kultira, o tai, savo
ruoztu, padés atsakyti j tokius klausimus:

— kodél misy organizacijoje viskas atlickama
tam tikru badu?

— kokie yra tokio atlikimo biido pranaSumai
ir trakumai?

— kodél Zmonés, atsizvelgiant j jy asmenybes,
pritampa arba nepritampa misy organi-
zacijoje?

Atsakymai | visus Siuos klausimus yra butinas
pagrindas vadovams, ieSkantiems naujy orga-
nizacijos plétojimo budy.

Toliau pateikiama santrauka, sudaryta pagal
Handy klasifikacijg j keturias pagrindines orga-
nizacijy kulttiros kategorijas.

Klubo kultiira

Voratinklis yra geriausias organizacijos apibi-
dinimo budas, nes visos organizacijos esmé yra
centre, apsupta vis platéjanciy jtakos raty. Kuo
ardiau voro esate, tuo daugiau jtakos turite.

Klubo kulttiroje ,,organizacijos idéja“ yra vado-
vo ar netgi jkiréjo asmens papildymas. Jei jie
galéty atlikei  visas uZduotis, organizacija
neegzistuoty; organizacija faktiskai egzistuoja
tik todeél, kad jie to negali. Taigi organizacija
turi bati jy padiy papildymas, veikiantis jy
vardu vienodai mastaniy Zmoniy klubas.

Kai kurie i$ tokios kultiros pranasumuy;:

— organizacija yra nasi;

— organizacijos tiksly vienu ar kitu badu bus
pasiekta;

— darbas yra efektyvus ir prizidrimas;

— sistema gali bati priziGrima, o organizacija
gali adikti bet ka;

— ju didZioji stiprybé yra gebéjimas, dél
glaudzios komunikacijos ir dél jégos
centralizacijos, nedelsiant ir intuityviai
reaguoti j galimybes ar krizes.



@
OV-2 pav. Handy organizacijy kultury klasifikacija

Klubo kultara Vaidmens kultara

UZduoties kultiira Asmens kultara

Saltinis: Handy, Charles (1990), Understanding Voluntary Organisations, p. 86, 88, 90, 92, ISBN 0-14-01438-6.
Panaudota leidus Penguin Books Ltd.
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Taciau yra ir trokumy;:

— gamyba nebitinai tenkina poreikius;

— sprendimai priimami savavaliskai;

— gali egzistuoti nuolatinis spaudimas;

— pralosusieji jsizeidzia, supyksta ir nori at-
kersyti;

— pastato Zmones j gynybing pozicija;

— asmeniniai nariy poreikiai néra patenkina-
mi.

Vaidmens kultiira

Geriausia $ig kultlirag pavaizduoti organizacine
diagrama, kurig turi daugelis organizacijy. Ji
atrodo kaip piramidé, sudaryta i§ déziy.
Kiekvienoje dézéje yra pareigos, o Zemiau
smulkesniu Sriftu uzradyti asmens vardas ir
pavarde, taip nurodoma, kas dabar uzima déze;
zinoma, déze islieka, net jei asmuo i$vyksta.
Siuo atveju ,organizacijos idéja“ yra ta, kad
organizacijos — tai vaidmeny, esandiy pareigy
dézése, rinkinys. Jos logiskai ir tvarkingai susie-
tos, kad kartu galéty vykdyti organizacijos
darba. Organizacija yra struktiirinés inZinerijos
dalis, kurioje vaidmuo dedamas ant vaidmens,
o atsakomybé yra susijusi su atsakomybe.
Asmenys atlicka tam tikrus vaidmenis su
pareigy apibadinimu, kuris efektyviai nustato
vaidmeniui taikomus reikalavimus ir jo ribas.
Tam tikrais laikotarpiais, kai pasikeicia prio-
ritetai, organizacija pertvarko vaidmenis ir jy
tarpusavio santykius, o tuomet vaidmenis
paskirsto asmenims.

PranaSumai:

— vaidmenys, uzduotys ir funkcijos yra
aiskiai apibréztos ir gerbiamos;

— darbas yra geros kokybés;

— finansiniai ir hierarchiniai santykiai yra
gerai apibrézti ir gerbiami;

— nariai jaudia, kad | juos atsizvelgiama.

Trakumai:

— sunkumai, susidirus su nenumatytomis
problemomis;

— wima laiko, nedaug zmoniy gali daryti
jtaka struktiirai;

— neplanuotos ar nenumatytos veiklos
atmetimas;

— sprendimy priémimo vélavimas.

Uzduoties kultiira

UzZduoties kultiira atsirado reaguojant j poreikj
turéti organizacijos forma, kuri galéty reaguoti
i pokycius ne taip asmeniskai, kaip klubo
kulttira bei sparciau nei vaidmens kultara.

Sios kultiiros »organizaciné idéja“ yra tai, kad
projektui ar uzduodiai atlikti ir problemai
spresti turi biiti naudojama talenty bei iStekliy
grupé ar komanda. Tuomet su kiekviena
uzduotimi dirbama taip, kalp biitina, ji neturi
bati standartizuojama visoje organizacijoje.
Grupés gali buti kei¢iamos, isformuojamos
arba didinamos, kai keiciasi uzduotis.

Uzduoties kultiiros pageidauja daugelis profe-
sionaly, nes jie dirba grupémis, dalijasi tiek
jgudziais, tiek ir atsakomybe.

PranasSumai:

— nariai jaudia, kad jie kazka jvykdé, jie yra
motyvuoti siekti sé¢kmés;

— zmonés yra kompetentingi, turi speciali-
zacijas, racionalis, nepriklausomi ir anali-
tiski;

— problemos, priezastys ir paseckmés yra
smulkiai analizuojamos, taip pat ir galimi
sprendimai.

Trakumai:

— sudétinga mobilizuoti  nariy  energija
kasdieninéms uzduotims atikti, vieSajam
susidoméjimui sukelti bei informacijai pla-
tinti;

— sunku bati suprastam;

— sunku gauti Zmoniy sutikima, kai reikia
pokyciy.

Asmens kultiira

Asmens kultira labai skiriasi nuo trijy pirmiau
minéty kultiiry, nes ji iskelia individualius tiks-
lus, o organizacija tampa individualiy talenty
$altiniu. AkivaizdZiausi pavyzdziai yra tie pro-
fesionalai (t. y. gydytojai, teisininkai, architek-
tai), kurie savo patogumui susiburia | vieng
grupe.

Sios kultiiros ,organizaciné idéja“ yra tokia,
kad individualus talentas yra svarbiausias ir turi
bati aptarnaujamas tam tikros minimalios
organizacijos.

Atskiras profes1onalas tokioje organizacijoje |
valdyma Ziari kaip | Zemesnio lygio velqu,
profesionaly kontrolei naudojama labai mazai
formaliy priemoniy, jei jos apskritai naudo-
jamos. Profesionalai yra linke tai vadinti prak-
tika, rimais ar partneryste.

Pranasumai:

— iki tam tkro lygio tenkinami nariy
asmeniniai poreikiai (saugumas, savigarba
ir pan.);



— santykiai tarp Zmoniy yra artimi ir draugis-
ki, atviri ir pagarbis;

— intelektualusis ir emocinis nariy integravi-
masis yra tikslas.

Trakumai:

— sunku nedelsiant pasiekti rezultatus arba
igyvendint sprendimus;

— prarandamas laikas ir nuo atsirandandiy
tiksly ir problemy nukreipiama energija.

Po $io trumpo skirtingy kultry stiliy apiba-
dinimo svarbu pasakyti, kad kai kurias atvejais
organizacijose egzistuoja keli stiliai, o ne grynas
vieno i§ stiliy modelis. PrieZastis, dél kurios
organizacija turi tam tikrg stiliy, yra
apsprendziama daugelio faktoriy, dazniausiai
ne dél pasirinkimo, o dél evoliucijos.

Praktinés uzduotys

¢ Paprasykite grupe aptarti Handy
organizacijy kultory klasifikacijos
aktualumg. Ar dabartinés organi-
zacijos gali papildyti siq klasifikaci-
ja? Kokiq jtakq stiprus vertybinis
pagrindas ar savanoriskas darbas
daro organizacijos kultorai?

Nors mes ¢ia to neaiSkiname, taciau kiekvienas
stilius turi ,asmens tipa“, kuris pritampa jame.
Siuo metu atlickamas svarbus tyrimas, siekiant
nustatyti tas asmens charakteristikas, kurios
tinka tam tikrai organizacijy kultirai. Cooke'

ir Laferty sukaré ,,Organizacijy kultiros inven-
toriy®, ,kuris yra kiekybinis instrumentas,
matuojantis 12 elgesio normy tipy, apibudi-
nandiy tiesiogiai arba netiesiogiai reikalingus
mastymo ir elgsenos stilius, kad bty galima
»pritapti“ organizacijoje ar padalinyje ir
spateisinti lukes¢ius“. Sios elgsenos normos
nurodo btdus, kuriais visi organizacijos nariai
turéty <...> atlikti darbus ir bendrauti tar-
pusavyje“. Tai taip pat daro jtaka skirtingiems
asmeny mokymosi bidams (Sis aspektas pla-
Ciau  aptariamas  dalyje  apie  asmens
samoninguma). Cooke ir Laferty atliktas tyri-
mas nepatenka j Sio leidinio sfera, taciau mes
noréjome pabreézti kultiros svarbg organizaci-
jose.

béti susitarti, kuriy kultory bruozy

!.l..l U U U O1rqga U ‘, o
to jie tuni analizuoti |y kultoros
pronasumus i okumus bei susieti

juos su savo organizacijos realybe.
Grupé turi suvokti, kad kultora néra
statiskas elementas; i vystosi kartu
su-organizacija fiek déel-vidiniy, fiek

ae orin AKI1O
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2. Saves valdymas

2.1 Jvadas

Jaunimo organizacijoje valdantj posta dazniausiai
uzima jaunas zmogus ne todél, kad jis nori but
vadovas, o todél, kad jis turi galimybe dirbti orga-
nizacijoje ribota laika. Todél jprasta, kad toks
asmuo neturi vadovavimo i$silavinimo. Daznai §i
situacija yra pirmas kartas, kai asmuo turi for-

maliai kazka valdyti.

Sioje dalyje mes kalbésime apie poreikj valdyti
save $ioje naujoje situacijoje: susitvarkyti su nau-
jomis pareigomis, naujais Zmonemis, naujomis
emocijomis. Paprastai pagrindine reakcija yra
veikla: bandoma pradetl veikti kaip jmanoma
greiciau. Siame »1-Kit“ mes sitlome jums minu-
tele pagalvoti apie save, savo istorijg, budus, kaip
jus elgiatés ir bendraujate su kitais, ir ypac apie tai,
kaip jis mokotés. Baigiantis jisy vadovavimo
laikui organizacijoje jis suprasite, kad mokymasis
buvo vienas i$ pagrindiniq rezultaty — tick pagal
igytus jgudZius ir pozitirj, tiek ir pagal savo poten-
cialo plétojima.

2.2 Asmens
sgmoningumas

2.2.1 Mokymasis mokytis

Yra jvairiy mokymosi apibrézimy, susijusiy su
ziniomis bei gabumais ar jgadziais. Néra vieno
geriausio mokymosi metodo. Mokymasis gali
buti apibudintas kaip susipazinimas su savo
potencialu, pasireiSkiantis naujomis Ziniomis,
naujais gebéjimais, nauju pozidriu, naujais
iglidziais, ir ypa¢ visy Siy dalyky derinimu
siekiant profesionalumo. Mokymasis — tai ne tk
intelektine veikla. Pernelyg daznai formaliai
mokiniai mokomi studijavimo metody, kurie
paremti tik intelekto naudojimu. Kai tave
moko — tai pasyvi veikla, o mokymasis yra
aktyvus. Mokymo démesio centre dazniausiai
atsiduria mokytojas, o mokymosi — tas, kuris
mokosi. Tai yra reik§mingas skirtumas. O kas yra
kursy démesio centre? Ar mes, kaip mokytojai?
Peteris Vallas sako, kad $iandien, naudodami
modernias technologijas ir turedami patogesnes
kedes, esame linke manyti, kad mes neatgami-

name formalios mokyklos mokymosi aplinkos.
Kuo skiriasi formali $vietimo sistema ir miisy
sitiloma sistema?

Neformaliame $vietime pirmenybé teikiama ter-
minui mokymasis, o ne mokymas. Asmeninis
mokymasis ir mokymasis mokytis tuomet
atsiduria saves ugdymo démesio centre. Aplinka
ir kiti Zmonés yra ypac svarbiis mokantis, nes jie
sukuria kontekstg ir suteikia papildomos reik§més
tam, kuris mokosi.

Siuolaikinéje visuomenéje intelektualusis kapita-
las pakeité tradicing kapitalo, kurio reikia siekiant
sckmés versle ar gyvenime, reikime. Mokymasis
mokytis yra pagtjstas supratimu, kad yra jvairiy
mokymosi biidy, kai naudojama visa asmenybe,
jskaitant intelekea, emocijas, kiing ir gebéjima

mastyti.

Praktinés uzduotys

* Surinkite jvairiy kultdry posakius
apie mokymagsi, mokymg, Svietimg
ir lavinimg (jskaitant Europos
Sajungoje naudojomg mokymosi
visq gyvenimgqg apibrézimg).

* Suklasifikuokite ir patikrinkite juos.

* I$nagrinékite skirtumus ir panasu-
mus.

2.2.2 Empirinis mokymasis
ir mokymosi stiliai

Peteis Honey ir Alanas Mumfordas nustaté
skirtingus mokymosi stilius. Jy teorijoje teigia-
ma, kad kiekvienas asmuo mokosi i$ specifiniy
situacijy. Gebéjimas taikyti jvairius mokymosi
stilius reiskia, kad asmuo gali mokytis i§ jvairiy
situacijy ir patiréiy, taip maksimalizuodamas
mokymosi galimybes. Vadinasi, kai kuriose
situacijose  lavinimas  tampa  galimybe
apsvarstyti savo patirtj ir mokytis i§ jos.

Honey ir Mumfordas sukiiré mokymosi stiliy
anketa, kurioje pateikiama 80 situaciniy
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sakiniy, skirty padéti jums sistelkiti j savo
clgseng. Atsakymai yra apdorojami ir
nurodomas mokymosi stilius, kuriam jis tei-
kiate pirmenybe¢. Tuomet pradininkai paais-
kina keturis skirtingus stilius, geriausiai tiems
stiliams tinkandias situacijas ir pateikia pasitly-
mus, kaip elgtis situacijose, kai ne tokie popu-
liars stiliai yra labiau tinkami. Atminkite, kad
§i anketa buvo sukurta JAV ir kai kurie teigi-
niai gali bati susijg su konkrecia kultara.

Honey ir Mumfordas sukiré Kolbo empirinio
mokymosi cikly, ¢a transformuoty i spirale,
siekiant pabrézti nuolating raida.

Pagal $ig teorija, svarbu yra ne tai, kas nutinka
tau, o tai, kg tu darai su tuo, kas tau nutinka.
Empirinis mokymasis yra keturiy etapy proce-

sas. Nesvarbu, kiek laiko reikia, kur kas svar-
biau yra pereiti nuo patirties fazés prie jos
apmastymo, prie kritinés analizés ir apiben-
drinimy bei prie naujai jgytos kompetencijos
panaudojimo planavimo.

Pirmasis etapas — veikimas ir patirtis yra kas-
dieninio gyvenimo dalis, bet
taip pat gali bati suplanuota
galimybé.

Antrasis etapas — to, kas tau nutiko, stebéjimas
ir mastymas apie tai.

Trediasis etapas — i$vady darymas i§ patirties ir
apibendrinimai.

Ketvirtasis etapas — naujai jgytos kompetenci-
jos taikymas ar naujos patir-
ties planavimas.

OV-3 pav. Mokymasis (apskritimas ar spiralé)

veikimas
mastymas

veikimas stebejimas

naujos kompetencijos
jgijimas

Saltinis: Honey, Peter ir Mumford, Alan (1992), The Manual of Learning Styles, p. 3, ISBN 0-9508444-7-0. Adaptuota versija.



OV-4 pav. Mokymosi stiliy stiprybes ir silpnybes

Aktyvistas — Stiprybés

Silpnybés

Lankstus ir pladiy paZiory

Laimingas, kai gali veikti

Laimingas, kai patenka j naujas situacijas
Optimistiskai Ziori | bet kg nauja, todél
nesipriesina poky&iams

Polinkis i3 karto imtis akivaizdaus veiksmo
nepasvarséius

Daznai be reikalo rizikuoja

Linkes pernelyg daug daryti pats ir viskq
susigrobia sau

Skuba veikti tinkamai nepasirenges
Bodisi jgyvendinimo ir jtvirtinimo

Mastytojas — Stiprybés

Silpnybés

Atsargus

Kruopstus ir metodiskas

Maslus

Gerai klausosi kity ir perpranta informa-

cijq
Retai daro neapgalvotas isvadas

Linkes susilaikyti nuo tiesioginio dalyvavimo
Létai apsisprendzia ir priima sprendimg
Linkes bati labai atsargus ir pernelyg neri-
zikuoja

Nekategoriskas - jis retai bona atviras ir
nemeégsta paprasto plepéjimo

Teoretikas — Stiprybés

Silpnybés

Loginis vertikalus mgstymas
Racionalus ir objektyvus

Sugeba uzduoti tinkamus tiriamuosius
klausimus

Disciplinuotas

Ribotas horizontalus mgstymas
Netoleruoja netikrumo, netvarkos ir
dviprasmybiy

Netoleruoja subjektyviy ir intuityviy
dalyky

Vyrauja ,turi, privalo, batina”

Pragmatikas — Stiprybés

Silpnybés

Linkes viskq tikrinti praktiskai
Praktiskas, zemiskas, realistas
Dalykiskas — eina tiesiai prie reikalo
Orientuojasi | technikas

Linkes atmesti bet kg, kas nepritaikoma
praktiskai

Nelabai domisi teorija ar baziniais princi-
pais

Linkes prisiristi prie pirmo tinkamo prob-
lemos sprendimo

Nemeégsta tuidiaZzodziavimo

Atsizvelges | viskq, orientuojasi | uzduotis,
0 ne j Zzmones

Saltinis: Honey, Peter ir Mumford, Alan (1992), The Manual of Learning Styles, p. 47—48, ISBN 0-9508444-7-0.
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Keturi mokymosi stiliai — aktyvistas, mastytojas,
teoretikas ir pragmatikas — yra susij¢ su keturiais
mokymosi etapais.

Kiekvienam etapui labiausiai tinka vienas moky-
mosi stilius.

Pirmajame etape naudingiausias aktyvisto stilius.
Antrajame etape — mastytojo.

Trediajame — teoretiko.

Ketvirtajame — pragmatiko.

Tie, kurie mokosi jvairiais stiliais arba ,,integruo-
tai besimokantys asmenys*, aiSku, yra geriausiai
pasirenge visiems keturiems etapams. Tadiau
daugelis zmoniy pasirenka tam tikrus mokymosi
stilius, kurie padeda vienuose etapuose, tatiau
trukdo kituose. Toks stiliy pasirinkimas daro
didele jtaka uzsiémimams, kuriy mety zmonéms
geriausia mokytis.

* Aktyvistai geriausiai mokosi i§ patirties, kai
yra nauja patirtis, problemos ir galimybes, i§
kuriy galima mokytis. Jie gali jnikd j trumpas
sCa ir dabar“ uzduotis, pavyzdziui, verslo
zaidimai, konkursinés uzduotys, pratimai su
inscenizavimu. Jie gauna daugiausia démesio,
gerai pastebimi. Jie pasineria j uzduotj, kuri,
ju manymu, yra sunki.

*  Mastytojai geriausiai mokosi, kai yra skatina-
mi stebéti, mastyti ir iSsamiai nagrinéd
uzduotis. Jiems leidZiama mastyt pries iman-
tis veiksmy, perprasti pries komentuojant. Jie
turi galimybg perzvelgti, kas nutiko, ka
i8moko. Jie gali priimti sprendimg per tam
tikrg laika, kai néra spaudimo ir artimo galu-
tinio termino.

* Teoretikai geriausiai mokosi, kai turi laiko
metodiskai tyrinét asociacijas ir s3sajas tarp
idéjy, jvykiy ir situacijy. Jie yra strukttrinése
situacijose su aiskiais tikslais. Jie turi galimybg
tikrind ir i$méginti pagrinding kieno nors
metodika, prielaidas ar logika. Jie yra intelek-
tualiai jsitempg.

* Pragmatikai geriausiai mokosi, kai yra aki-
vaizdus rysys tarp dalyko esmés ir problemos
ar galimybés darbe. Jiems parodomos darbe
naudojamos technikos, turindios akivaizdy
praktinj pranasuma, Siuo metu taikyting jy
darbe. Jie turi galimybe paméginti ir isbandyti
technikas praktiskai priziarimi patikimo
eksperto ir sulaukdami jo komentary. Jie gali
susikoncentruoti j praktinius dalykus.

Kai jau Zinote, koks mokymosi stilius (stiliai)
jums priimtinas, svarbu suprasti santykines
kiekvieno stiliaus silpnybes ir stiprybes. Tin-
kamy mokymosi galimybiy pasirinkimas i$
esmés yra susijes su tokios veiklos suradimu,
kai stiprybémis bus pasinaudota, o silpnybés
nelabai trukdys. Paveikslas, esantis 21 puslapy-
je, padés jums jvertinti save.

Jasy pasirinktas mokymosi stilius daro jtaka
jums kaip vadovui, mokiniui ir mokytojui;
svarbiausia, jums reikia plétoti stilius, kurie
jums ne taip patinka, kad jas galétumeéte
mokytis kaip jmanoma didesnéje situacijy
jvairovéje. Svarbu atminti, kad jis esate linke
naudoti savo mégstamus mokymosi stilius, kai
mokote ar valdote. Norint sekmingai dirbti su
zmonémis, kurie linke naudotis kitais moky-
mosi stiliais, svarbu naudoti jvairias veiklos
rasis kartu su keturiais mokymosi stiliais, kad
jus galétumeéte kiekvienam suteikti galimybes.

O -‘ n

> Ginamas autoriy teisiy. Anketq galite rasti Honey, Peter ir Mum-
ford, Alan (1992).



2.2.3 Emocinis mokymasis

Eksperimentai su emocijy poveikiu ir jy
nesé¢kme atkreipé démesj j tai, kad emocijos yra
svarbios socialiniame gyvenime, nes jos daro
jtaka misy pozitiriui | save ir kitus. Nors dél
emocijy kilmés iki $iol nesutariama, vis daz-
niau pasitvirtina tai, kad pamatinés etinés pozi-
cijos gyvenime kyla i§ po tuo slypinciy
emociniy galiy. Yra trys pagrindiniai emocijy
studijavimo budai: biologinis, kognityvusis ir

konstruktyvusis.

Biologinis budas suskirsto emocijas |
pagrindines kategorijas, kurios yra pyktis,
baime, laimeé, meilé, nuostaba, pamb)aure]lmas
ir liadesys. Emocijos yra universalios, nes jos
yra biologinis polinkis veikti. Veido iSraiskos
jtakos hipotezé teigia, kad misy jausmus
sustiprina savo i§raiSkingumo suvokimas, ir
tuomet Sypsena suintensyvina jauciama
dziaugsmo pojutj (Ekmanas).

Kognityvusis bidas teigia, kad kiekviena emo-
cija kyla su bendru susijaudinimo pojudiu ir
tuomet mes jas skirstome pagal socialinius
papro¢ius. Taip mes suZinome, kurios emoci-
jos yra leistinos tam tikrose situacijose. Biologi-
nis polinkis toliau formuojamas miisy gyveni-
mo patirties ir masy kultiiros. Emocijos taip
pat yra dviprasmes, o pasirinkimas jas jvardyti
yra pagrjstas kity susitarimu (Schachteris).

Konstruktyvusis buidas teigia, kad emocijos yra

paprasciausi socialiniai poelgiai, valdomi tin-
kamo emocinio ekspresyvumo taisykliy.

Praktinés uzduotys

Kaa e D e O
OSe uo OSe
pPIDUd e, dip |U eld O a
e1K avo | m
Q Kokile a_|a m e mo -

Paminéti tyrimai dar nei$sprendé dichotomijos
tarp proto ir Sirdies; kai kurie nurodo, kad
dominuoja $irdis, kiti prieftarauja.

Yra emocinio proto veiksmai ir yra racionalaus
proto veiksmai. Pacia tikraja prasme mes
turime du protus: t3, kuris masto, ir ta, kuris
jaudia. Sie du visidkai skirtingi Zinojimo badai
saveikauja ir taip kuria miisy mentalinj gyveni-
ma. Sie du protai dazniausiai veikia visiskoj
harmom)o;, supindami savo labai skirtingus
Zinojimo badus, kad vesty mus per pasaulj. Sie
protai yra i§ dalies nepriklausomi, kiekvienas
atstovauja atskiros, bet susijusios smegeny
schemos veikimui. Daugeliu atvejy Sie du pro-
tai yra ypa¢ koordinuojami; jausmai yra batini
mindiai, mintis — jausmams. Tadiau, kai
uzpliista emocijos, balanso nelicka.

Golemanas mano, kad Zmogaus smegenyse yra
taskas, kuriame susitinka mintis ir emocija, ir
tai yra pagrindinis j¢jimas | telkinj, kuriame
randame per gyvenimg sukauptus dalykus,
kurie mums patinka ir kurie mums nepatinka.
Saves atskyrimas nuo emocinés atminties
reiskia, kad emocinés reakcijos, kurios buvo
susijusios su ja praeityje, daugiau nesukelia-
mos — viskas jgyja pilka neutralumo spalvy. Tai
reiskia, kad mes daznai darome klaidy, nes mes
neprisimename emocijy, susijusiy su praeityje
atliktais veiksmais. Todél jausmai yra bitini
racionaliems  sprendimams  priimti:  jie
nukreipia mus teisinga linkme, kai sausa logika
bina ne tokia naudinga. Emocinis mokymasis
siund¢ia  signalus,  kurie  racionalizuoja
sprendima ir pasalina kai kuriuos variantus bei
iSryskina kitus. Emocinés smegenys lygiai taip
pat dalyvauja samprotaujant kaip ir mastymo
smegenys. Emocijos veda misy nuolatinius
sprendimus, mastancios smegenys misy emo-

cijose yra vykdytojas.

Senojoje paradigmoje idealu buvo laikomas
protas, laisvas nuo emocijy jtakos. Naujoji
paradigma skatina mus harmonizuot $irdj ir
prota. Be to, tyrinédami sasajas tarp kino,
proto ir dvasios mes suZinome, kad musy
emociné ir mastymo biisenos daro mums fizine
itaka, ir atvirks¢iai. Tiesiog stebékite savo kiino
kalbg: kai j jauciate pakylejlmal, jusy kiinas atro-
do lengvas o jisy energlja yra labiau pakyleta
Kai jus nusimine, jis jauciatés apsunke, o jisy
energija yra ,zema“. Kai jis jauciatés pazeidzia-
mas, jlusy peciai atsikisa j priekj, jisy rankos
susikryZiuoja ant kiino siekdamos ji apsaugoti
iret.

O
bk
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2.2.4 Mokymasis mastyti

Ar mastymas yra jgiidis? Ar mes galime iSmok-
ti mastyti ir naudotis mastymo galimybémis?
Yra du galimi atsakymai, priklausantys nuo to,
kuo jus tikite. Pirmasis variantas yra laikyti
mastyma intelekto dalyku, apsprendziamu
geny ir matuojamu IQ testais. Antrasis vari-
antas yra laikyti mastyma jgudziu, kuris gali
bati patobulintas lavinimu ir prakrika.

Siuos du priestaringus pozitirius galima gana
lengvai susieti naudojant De Bono apibrézima:
»mastymas yra veiklos jgtdis, dél kurio intelek-
tas naudojasi patirtimi®.

Si apibrézima reikia apsvarstyti.

Intelektas gali tapti spastais, | kuriuos jklitiva
mastymo jgidziy vystymasis. Aukstg intelekeg
turintis asmuo gali susidaryti poziiirj j dalyks ir
tuomet naudotis savo intelektu, sickdamas
apgint t3 pozitrj. Kuo aukStesnis asmens
intelektas, tuo geriau jis ta poziirj gina. Kuo
geresné gynyba, tuo maZesnj poreikj toks
asmuo jaudia ieskoti alternatyvy ar klausytis
kitos nuomonés. Kitas intelekto spasty aspek-
tas yra tai, kad asmuo, kuris iSaugo suvok-
damas, kad jis ar ji yra intelekcualesnis nei
aplinkiniai, nori gauti kuo daugiau pasitenki-
nimo i§ $io intelekto. Intelektui nieko néra
maloniau, kaip jrodyti, kad kitas yra neteisus.

Praktika nereiskia automatinio tobuléjimo.
Reikia specialiai skirti tiesioginj démesj masty-

mo metodams. Mastymas néra vienas i$
dalyky, kuriy iSmokstame mokykloje, nes Svie-
timas jstringa tradicijy spastuose. Tie, kurie
priima sprendimus, turi patirt] ir vertybes,
pagristas tik praeitimi. Informacijai teikiama
pirmenybé, nes ji nurodo, kg daryti. Manoma,
jog specialiai mokyti mastymo nejmanoma,
kad jo jmanoma iSmokyti tik kartu su kitais
dalykais, taip paneigiant jo savarankiska verte.
y p paneigiant 3 vertg

Kritinis mastymas yra geriausiai Zinomas
mastymo budas. Jis yra kiles i§ graiky kalbos it
reiskia ,nagrinéjima”. Jis atlickamas trimis eta-
pais: analizé, sprendimo priémimas ir argu-
mentavimas. Mokslo ir technologijy sferoje
sekme uztikrina ne kritinis mastymas, bet
»galimybiy“ sistema, kuri sukuria hipotezes ir
vizijas.

Percepcija yra svarbiausia mastymo dalis. Per-
cepcija yra tai, kaip mes ziGrime | pasaulj. ]
kuriuos dalykus mes atsizvelgiame. Kaip mes
susisteminame  pasaulj. Dabar  atrodo
imanoma, kad percepcija dirba kaip ,,save orga-
nizuojanti informaciné sistema®. Tokia sistema
leidzia susidaryti seka, kurioje informacija
sudéliojama | tam tikras struktiiras. Tuomet
misy mastymas patenka j $iy strukttry pink-
les.

Mastymo jrankiai yra tokie pat butini, kaip ir
bet kurios kitos veiklos jrankiai. Jrankiai yra
»démesio nukreipimo jrankiai“. Be jy démesys
laikosi patirties suformuoty struktiiry ir mes
lieckame spastuose. Isivaizduokite zemélapj. Jei
jums reikia rasti autostrads, jusy démesj
patrauks tos spalvos linija, kuri, kaip jis Zinote,
vaizduoja autostradg. Dabar jis esate kambary-
je. Kazkas papraso, kad jis uzmerktumete akis
ir ivardytumeéte visus Zalius objektus, esancius
kambaryje. Tikriausiai jums bus sunku juos
visus i$vardyti. Sie pavyzdziai rodo, kad masty-
mas geriau funkcionuoja, kai jis yra kryptingas.

Sunkumy kyla, nes mes vienu metu naudo-
jame skirtingus mastymo lygius, tokius kaip
logika, informacija, jautrumas ir karybingu-
mas. Dél to ir mums patiems, ir bendraujant su
kitais kyla painiava. Pavyzdziui, jei priimdami
sprendima mes leidZiame savo mintims jvertin-
ti tai, ka norétume daryti, ko reikty vengti,
savo jausmus ir pan., galime atsidurti aklavieté-
je.

Edwardas De Bono pasiiilé Sesis mastymo vaid-
menis, kuriuos jis apibidina pagal SeSias
spalvotas skrybéles:



Balta skrybélé simbolizuoja skaic¢ius, duome-
nis, objektyvuma, tai, kas zinoma. NeleidZiama
i8reiksti asmeninés nuomonés. LeidZiama tik
klausytis be diskusijy. Tai, kas sakoma, ne visa-
da galioja visiems. Tai tik nuorodos, | kurias
reikia neutraliai atsizvelgti.

Raudona skrybélé leidzia emocijy ir jausmy
pasireiSkima be pateisinimo ir be loginio
pagrindo Mes neturime spelioti, kokie kity
Zmoniy jausmai, mes galime apie juos pak-
lausti. Galimybe laisvai reiksti jausmus leidZia
mums jjungti arba i§jungti emocijas per keleta
sekundziy, jy neneigiant, neslepiant ir
nekeidiant.

Juoda skrybélé simbolizuoja negatyviaja logika;
tai, kas logiskai negali funkcionuoti duotojoje
situacijoje. Tai galima laikyti pesimizmu, bet
tai yra logiska, o ne emocionalu. Tai paaiskina,
kodél kazkas negali veikti ir iSryskina duotosios
situacijos ar projekto rizika, pavojus ir triku-
mus. Sis mastymo bidas naudojasi praeities
patirtimi, susieja ja su dabartimi ir vertina gali-
my ateities klaidy ir nesékmiy galimybe.

Geltona skrybélé iSreiskia pozityvy mastyma,
optimizmg ir yra konstruktyvi. Ji vertina teigia-
mus idéjos, projekto ar duotosios situacijos
aspektus. Galima surasti tek teigiamy
priezas¢iy, kiek jmanoma, siekiant paremti
optimistinj poZiiirj. Net jei idéja nebus visigkai
paremta jusy pareiskimais, vis tiek verta juos
iSreikst.

Zalia skrybélé simbolizuoja kiirybinj mastyma,
neatsizvelgiantj | prietarus, logika, kritika ar
interpretacijas. Jos tikslas yra ieSkoti alter-
natyvy ten, kur baigiasi loginis pasirinkimas.
Tai i$judinanti idéja, Sokinéjimas nuo vienos
prie kitos. Ji provokuoja mus nukrypti nuo
iprasty mastymo struktiry.

Meélyna skrybélé yra paties mastymo kontrolé.
Ji nustato, kokj mastyma reikia naudoti,
nagrinéjant tam tikra tema. Ji organizuoja visus
kitus vaidmenis, susitelkdama j tai, ko reikia,
norint i$nagrinéti ir suklasifikuoti visus duoto-
sios situacijos aspektus, uzduodant reikiamus
klausimus. Ji atlieka koordinatoriaus vaidmenj,
priziirédama ir susumuodama, sprgsdama
konfliktg ir darydama i$vadas.

Skrybélés yra jrankiai ir taisykles vienu metu.
Si ‘mastymo klasifikacija yra modelis, bet
atminkite, kad Zemélapis néra teritorija! Toliau
sitilomas pratimas padeés issiaiskinti, kaip nau-
dotis modeliu.

Praktinés uzduotys

Individualiai arba grupéje sugal-
vokite problemgq, situacijg arba pro-
iektq.

Uzsidékite skrybéles vieng po kitos
ir prisiimkite su ja susijusj vaidmen;.

Laisvai reikskite savo mintis (vaid-
mens ribose).

Nediskutuokite su kitais (Zmonémis
ir (arba) jy vaidmenimis).

Uzsidékite meélyngjg skrybéle ir
padarykite i$vadas.

2.2.5 ISankstinis nusistatymas

Pries kalbant apie iSankstinj nusistatyma biti-
na pasakyti, kad pozitris — tai tendencija
nedelsiant teigiamai ar neigiamai reaguoti |
konkrctq objekta ar obJektq grupe. Poziiiryje
yra turinys (objektas) ir vertés (teigiamos ar
neigiamos) priskyrimas objektui. Pozitriai yra
nusistovintys. Kadangi i$ankstinis nusistaty-
mas turi tokias savybes, tai jj galima laikyti
poziariu. Yra trys pagrindiniai iSankstinio
nusistatymo aspekeai.

Kognityvinis aspektas: su objektu ar objekty
grupe siejamy savoky ir percepcijy visuma.
Emocinis aspektas: su objektu ar objekey grupe
siejami jausmai.

Biheivioristinis aspektas: su objektu ar objekty
grupe atlickami veiksmai.

Isankstinj nusistatyma galime apibréiti kaip
specifinj teigiamg ar neigiama poziarj j asmen;,
kai toks asmuo priklauso konkreciai Zmoniy
kategorljal Kai iSankstinis nusistatymas yra
iSveriamas j tam tikrg elgesj, jau galime kalbét
apie diskriminacija.

Diskriminacija gali turéti dvi neigiamas
pasekmes:

a) smigis nukreipiamas j savigarba (kai jautiesi
menkesnis, manai, kad esi bevertis);

b) nusistatymas, kad nepasiseks, nes jsipareigo-
jimas sekmei yra proporcingas suvoktai sckmeés
tikimybei.

Diskriminacija taip pat gali bati pozityvi: tai yra
svatbus elementas, | kurj retkia atsizvelgd
vadovaujant — mes elgiamés pagal tai, ko tikimés,
taigi mes jgyvendiname tai, kas numatyta,
patvirtindami iSankstinj nusistatyma.
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Yra keturi socialinés jtakos valdymo (arba

lavinimo) elementai:

* Emociné aplinka — pozityvus kai kuriy
zmoniy vertinimas.

* Informacija — kai kuriems suteikiama dau-
giau informacijos.

* Elgsenos pasikeitimas — daugiau démesio
skiriama tiems, kuriuos mes labiausiai
mylime.

*  Grjztamojo rysio laipsnis — aiSkesné ir nuo-
latiné nuomoné pareiskiama tiems kole-
goms (ar kursy klausytojams), kuriems
teikiama pirmenybe.

Praktinés uzduotys

US, SU USIU U Ta O U are-
Qo o C D O ofe
U Uo -v- U ir
nelgiam N ne N "
sclan ahirus
U PTU CViHUS:
P 1
L araykiie O ® S
elgad e pagao UO
ard e TJUos, kuriem U nepri-
ariare OSSO = aip S
I
eiskiate nep arimag
" . 1 1 P 1
aam N neKalbe aroa
aty U KUrie 10 ep ariare

Praktinés uzduotys

* Ar jOs pakeitéte savo elgseng?

* Kaip jos jautétés, kai puoléte?

* Kaip j0s jautétés, kai buvote diskriminuojamas?

* Ar Gs tviréiau jautétés gindamasis ar puldamas?

Suskirstykite grupe poromis ir duokite kiekvienam asmeniui
vaidmenj, paimtg i§ diskriminuojamos Zmoniy kategorijos.
Vienas asmuo prisiima diskriminuojamojo vaidmenj, o kitas
diskriminuojanéiojo. Vienas asmuo turi uzsipulti kitg asmenj
jvairiais stereotipais, o kitas turi gintis. Vienam raundui ski-
riamos mazdaug 5 minutés. Klausimai aptarti:

Taip pat egzistuoja ir instituciné diskriminacija.

Tyrimas parodé, kad diskriminacijos poveikis
skiriasi atsizvelgiant  jo vieta istorijoje.
Siandien daugelis Zmoniy grupiy yra geriau
suprantamos, o socialiné jtaka sumazino savo
spaudimg kai kurioms jy. Taip pat geriau
zinomos savo teisés ir ne taip bijoma
pareikalauti jas gerbt. Kadangi iSankstinis
nusistatymas yra iSreiSkiamas elgesiu, elgesio
pasikeitimas ne visada sutampa su pozitrio
pasikeitimu. Daznai poky¢iai yra sunkiai
pasiekiami, nes iSankstiné nuostata yra priimti-
na visuomenéje ir laikoma badu jgyti naujy
draugy ar susikurti padeétj.

ISankstinés nuostatos yra normalu, o degene-
racija — nenormalu. Problemy kyla, kai mes
norime primesti kazka, pavyzdZiui, savo geras
idéjas, tradicijas ir pan. ISankstinés nuostatos
degeneracija yra susijusi su galia, kurig jis
turite, tuo, kaip ja naudojate valdyme ar
mokyme. Jus suvoksite, kad su iSankstiniais
nusistatymais kovojama keletu etapy.

Pirmasis etapas yra ,ist“ situacija — pripazini-
mas, kad iSankstinis nusistatymas egzistuoja
mumyse ir kituose Zmonése.

Antrasis etapas yra ,non-ist“ situacija — susi-
laikymas nuo elgimosi pagal iSankstinj nusis-
tatymg ir jo neprisileidimas.

Trecias etapas yra ,ant-ist“ situacija — aktyvus
kvietimas, kad kiti pripaZinty savo isankstinius
nusistatymus ir keisty savo elgsena.

Nuo ,ist“ iki ,anti-ist“ — ilga kelioné.

Daugiau apie tai galite paskaityti ,T-Kit“ apie
tarpkulttirinj mokymasi“.




2.3 Asmeniniy istekliy
valdymas

Pirmame $io skyriaus skyrelyje jiis iSmokote,
kaip atrasti save ir savo potenciala. Sioje dalyje
jus supazindinsime su  technikomis, lei-
dzianciomis jums valdyti asmeninius iSteklius.

2.3.1 Nuo kompetencijos
iki profesionalumo

Esmé gali buti apibudinta kaip tai, kas yra
»asmens nuosavybé“: potencialas, su kuriuo
mes giméme, o ne tai, kg mes jgijome moky-
damiesi, misy idéjos ar misy nuostatos.
Aplinka, tiek fiziné, tiek zmogiskoji, bei san-
tykiai toje aplinkoje suteikia mums galimybes,
kuriomis pasinaudojus galima vystyti savo
potencialg ir taip tapti ,kompetentingam®.

Ivairiais laikotarpiais reikalingos skirtingos
kompetencijos. Todél labai svarbu yra nus-
tatyti tas kompetencijas, kurios yra svarbios
dabartinei misy vystymosi stadijai, atidziai
iSstudijavus tai, kas vyksta aplink mus. Kompe-
tencija yra vertybiy, jgiidZiy, ziniy bei patirties
junginys.

Vertés yra reagavimas elgsena arba veiksmai
pagal moralines nuostatas, kurias turi asmuo
arba organizacija. IgadZiai — tai gabumai, kurie
leidZia jums kazka atlikti. Tai, ka turite galvoje,
jas kuriate savo rankomis. Poziiiriai yra susije
su mastymu apie kaqu, $§is mastymas leidzia
mums kazkg jausti, ir mes atitinkamai
elgiamés. Zinios — tai informacija, o suprati-
mas — tai gebéjimas manipuliuoti Ziniomis ir
jas taikyti. Kompetencija galima apibadint ir
kitaip: ji yra Zinojimo, veikimo ir buvimo
rezultatas.

Le Boterf teigia, kad neatsizvelgiant | tai, kaip
mes  apibtidiname kompetencija, ji pati
savaime néra gyva. Jiyra niekas, jei néra susieta
su asmeniu, kuris jai suteikia gyvybe. Taip pat
reikia pasakyti, kad kompetentingas veikimas
ir tam reikalingi iStekliai yra skirtingi dalykai.
I$tekliai gali bati iSoriniai: duomenys, asme-
nys, organizacijos, arba vidiniai: Zinios, jgi-
dziai, savybés, patirtis, emocijos ir pan. Taigi,
profesionalumas yra gebéjimas derinti isteklius
kompetentingiems veiksmams atlikti. Zmonés
nemasto linijiniu badu ar tk loginémis
operacijomis: metaforos ir analogijos tai pat

atlicka savo vaidmenj. Zmonés reaguoja j zenk-
lus, kurie neturi i§ anksto fiksuotos reik§mes ir
kurie turi neribotg reik§miy skaiciy. Todél mes
negalime kontroliuoti salygy suteikdami pir-
menybe¢ bendroms Zinioms. Reali profesionalo
kompetencija yra susijusi su sugebéjimu prog-
nozuoti su didele tikimybe. Néra vieno bado
tapti profesionalu tam tikroje situacijoje.
Skirtingos elgsenos visos gali biti teisingos arba
neteisingos. Profesionalumas slypi gebéjime
apibadint sudétingus paveikslus ir situacijas,
atsirenkant esminius elementus, ir juos inter-
pretuoti nesupaprastinant. Kuo sudétingesnis
paveikslas, tuo didesnis profesionalumas.

Tokioje sudétingoje situacijoje, kokia yra Sian-
dienos realybe, planavimg galima pakeisti na-
vigacija. Norint nepasiklysti btina nustatyti
tam tikrus esminius taskus. Sia prasme valdy-
mas ir mokymas néra kontrolé, bet tampa
reik§més ir krypties jausmo suteikimo bei
motyvavimo btidu. Kadangi mes negalime
kontroliuoti savo gyvenimo, i filosofija padeda
pripazinti, kg galime padaryti ir ko ne.

Yra keletas jrankiy, kuriuos galite naudoti, kad
tai jvykty, pavyzdziui, asmeniniai vystymosi
planai (asmeniniy tiksly nustatymas), jgalioji-
mo planai (valdomas atsakomybés prisiémi-
mas) arba saves vertinimo planai, tokie kaip
kompetencijy zemélapiy (apibtdinty toliau)
braizymas.

o Nustatykite geriausias savo kompetencijas
(Zinias, jgudzius ir pozidrius).

*  Uzragykite jas ant ,,Kompetencijy Zemélapio®
ir priskirkite joms taskus (0 = néra, 1 = labai
mazai, 5 = labai gerai).

* Pazymekite maksimumus ir minimumus.

* Noustatykite darbg ar uzduotj, kuriuos turite
atlikdi, ir i$vardykite tam reikalingas kompe-
tencijas.

* DPalyginkite savo Zemélapj su reikiamomis
kompetencijomis.

* Jvertinkite trakumus.
* Nustatykite tobuléjimo galimybes.

* V¢l padarykite t3 patj po kiek laiko ir i$nag-
rinékite kompetencijy saraso ir tasky skirtu-
mus arba palyginkite sgrasus su kolegy
sarasais ir ieskokite panagumy.
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Praktinés uZzduotys

NUSTATY e aaugiausia pe avo
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osto e-daugiausiope o
gyvenimo ___aspek] Kurie Usy
tenkina.
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ustaty N as
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° _IN atykite esme kKellamas
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2.3.2 Saves motyvavimas

Jaunimas dazniausiai atlicka darbus grupémis.
Sprendimy priémimas jaunimo organizacijose
yra grupinis procesas. Struktiiroje visuomet
galima rasti komitety. Susirinkimas visada yra
emocijy, malonumo ir darbo kravio $altinis.
Sprendimy parengimas ir jgyvendinimas daz-
nai paskiriamas vienam asmeniui. Kiekvienas
jam patiki kasdieninj organizacijos valdyma.

Motyvacija eina greta su grupine veikla, bet ne
visada egzistuoja, kai vienas Zmogus atlicka
darbg ir ant savo peciy jaudia visos organizaci-

jos spaudima, ir ypa¢, kai Salia néra nieko, su
kuo buty galima pasidalyti mintimis. Saves
motyvavimas yra jgudis, batinas tavo darbe,
nes sunkumai kartais atrodo nejveikiami ir
rodosi, kad viskas tampa nekontroliuojama.
Motyvacija yra ta jéga, kuri vercia adikdi dar-
bus. Ji yra susijusi su emocijomis, poreikiais ir
lukesciais. Poreikio, kuris motyvuoja Zmones,
sagvoka buvo daugelio motyvacijos teorijy
pamatas. Misy visuomenéje daugelio Zmoniy
dauguma pagrindiniy poreikiy yra paten-

int — maistas, rbai, gyvenamoji vieta. Yra
vidutinio lygio poreikiai — darbo saugumas,
tinkamas atlyginimas, tinkamos darbo salygos.
Aukstesnio lygio poreikiai Zmonéms suteikia
ilgalaike motyvacija. Tai yra poreikiai bati
grupés dalimi, turét socialing padétj, kontro-
liuoti savo gyvenima. Taip pat savirealizacijos
ir garbés bei asmeninio vystymosi poreikiai.
Daugiau apie motyvacija darbo vietoje galésite
paskaityti skyrelyje, kuriame pasakosime apie
zmoniy valdyma.

Daznai jaunimo darbuotojai ir savanoriai
skundziasi, kad nepatenkinami jy vidutinio
lygio poreikiai, bet jie licka ir t¢sia savo darba.
Ar savanorisko darbo pasaulis skiriasi nuo kity
organizacijy savo motyvacija? Verslo sektoriuje
zmonés yra linke nelikti organizacijoje, jei
netenkinami jy vidutinio lygio poreikiai.

Pabandykite pamastyti apie tai, kas skatina jus
geriau dirbti. Pagyrimai yra galinga motyvavi-
mo priemoné. Jei nieko néra $alia, girkite save.
Garsiai. Kartais pakanka pasakyti ,gerai
padirbéta! arba apdovanoti save kokiu nors
maloniu uzsiémimu. Pavlovas | motyvacines
teorijas jnesé lukes¢iy elements. Jo tyrimai
jrode, kad jei po atlikto darbo gaunamas tinka-
mas apdovanojimas (pagyrimas, premija,
kolegy pritarimas), greitai pradedama tiketis,
kad tinkamai atlikus darbg bus gautas tam
tikras apdovanojimas. Lygiai taip pat —
netinkamai atlikus darbg galima laukti neprita-
rimo, premijos praradimo ir pan.

Mayo ir Herzbergo tyrimai parodé¢, kad moty-
vacija kyla i§ Zmonéms skiriamo démesio ir jy
dalyvavimo sprendimy priémimo procese.
Jausmas, kad esi ,svarbus® ar reikalingas orga-
nizacijai yra aukstas motyvavimo faktorius.

Jas taip pat turite galia didint savo motyvacija.
Galite tai atlikdi tokia seka:



’
kuriose, jOsy manymu, jus gali

MOTY\ .I O ‘ II.I

v Padékite jiems jus motyvuoti_Padé-

P Sidaryi—fnkamo

avo otyva a.

Savo vertés suvokimas. Apibidinkite save
(penkiomis eilutémis), pabrézdami gergsias
savybes. Daugeliui zmoniy tai yra nepa-
prastai sunku, nes kultiira moko mus bud
kuklius! Paméginkite surasti 10 gery savy-
biy. Jei nepavyksta, galite paméginti tai
padaryti dienorad¢io forma. Kiekvieng
diena mazame kiSeniniame dienorastyje,
kurj neSiojatés su savimi, uzradykite tris
ivykius, kurie jus i$ tikryjy nudziugino. Tai
padeés jums issiaiskinti 10 geryjy savo savy-
biy!

Suvokimas, kad tu gali kazka keisti. Tai
yra peréjimas nuo pareigos prie valios. ,AS
dirbu ne dél to, kad a$ esu jpareigotas
dirbti, bet dél to, kad a$ to noriu®.
Pozityvus mastymas. Pirmiausia, tikékite,
kad jums pavyks. Nesékmé yra suaugusiyjy
savoka, vaikai nebijo klysti. Nustatykite
aspekta, kur] jas norétumeéte pakeisti,
uzraSykite jj, o tuomet nustatykite klitds,
trukdandias  $iam  pasikeitimui,  bel
uzraSykite jas. Ar esate jsitiking, kad Sios
kliaitys nejveikiamos?

Tiksly nustatymas. Uzrasykite juos ir
priminkite juos sau! Nutarkite, kokiy
priemoniy reikés jiems pasiekt, ir nus-
tatykite laikg. Neskubinkite $io proceso ir
atminkite, kad motyvacija — uzkre¢iama!

2.3.3 Laiko valdymas

Laiko valdymas yra vienas i§ gero valdymo
aspekty ir vienas i§ svarbiausiy saves valdymo
elementy. Tai yra svarbu kiekvienam, o ypa¢
tiems, kurie yra atsakingi uz kitus.

Kas yra laikas?

Laikas yra svarbiausias misy isteklius ir
svarbu jj visg panaudoti.

Laikas yra vienintelis iSteklius, kurio mes
negalime padidinti. Prarasto laiko atgaut
nejmanoma.

Kiekvienas turi ta patj laiko kiekj — 24
valandas per parg. Laiko naudojimas yra
vienintelis dalykas, kuris skiriasi.

Laiko vogimas i$ kity yra neateistinas. Jei
jus gerbiate savo laika, jus gerbsite ir kity
zmoniy laika. Nuolatinis vélavimas j susi-
tikimus ar susirinkimus reiskia, kad jis
$vaistote kity Zzmoniy laika, kol jie laukia
jasy atvykimo.

Ivairiais dienos ar jiisy gyvenimo momen-
tais atrodo, kad laikas béga skirtingu
grei¢iu. Kai jas isitraukiate i darbq ar gerai
leidziate laikg — jis prabega greitai. Kai jums
nuobodu arba jus susierzings — jis béga
létai.

Yra keletas pagrindiniy laiko valdymo prin-
cipy. Juos pasitelke galite nustatyti laiko valdy-
mo patobulinimo kriterijus.

Planavimas. Mokymasis planuoti
kiekvieng diena, savaite, ménesj, metus yra
pirmasis Zingsnis | mokymasi kontroliuoti
darbo kriivj. Tai taip pat leidzia jums realiai
suvokti, kiek darbo galite apsiimti, kiek
laiko reikés jam atlikti ir su kuo jis bus susi-
jes.

Prioritety paskirstymas. Mokymasis nus-
tatyti neatidéliotinas ir svarbias uzduotis
bei jvertinti, kuriems jisy darbo aspektams
turi bad teikiama pirmenybé, yra bitina
bandant valdyti savo laika.

Gera darbo sistema. Mokymasis susidaryti
kasdienini tvarkarastj, efektyviai susidoroti
su popierizmu, telefono skambudiais, ben-
dravimu su kolegomis ir rastvedyba. Visa
tai yra svarbu.

Dienorastis — kaip jrankis. Jusy dieno-
rastis yra esminé jisy laiko valdymo dalis,
jame turi bati planai, veiksmy sarasai, svar-
bas uzragai ir kita su darbu susijusi naudin-
ga informacija.
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* Mokymasis sakyti ,NE“. Viena i
priezas¢iy, kodél mes esame perkraunami
darbu yra ta, kad mes automatiskai sakome
Ltaip®, kai Zmonés praso misy ka nors
atlikti. Mokymasis sakyti ,NE“ yra viena i$
laiko valdymo auksiniy taisykliy. Niekas
néra taip svarbu, kad negalétume keletg
minudiy pasvarstyti, ar realu sutikti.

* Ar a$ tinkamas Zmogus $iam darbui?
Daznai mes sutinkame kg nors atlikt
nejverting savo jgudziy, Ziniy ir pasitikéji-
mo, reikalingo papraSytam darbui adikdi.
Mes daznai tiesiog jauciamés kalti ir
sakome ,taip®. Vertéty jvertinti, ar uzduo-
tis yra panasi | misy pareigas ir ar atitinka
misy darbo apibtdinima.

Sis pratimas, jei atliekamas kasdien, padés jums
racionaliai naudoti savo laikg. Nepamirgkite,
kad laiko sgvoka keiciasi priklausomai nuo pla-
tumos. Kai kuriose kultiirose veélavimas yra
nepriimtinas, kitose — leistinas ar tikétinas.
Todél misy laiko suvokimas néra toks pat
visur. Laikas taip pat yra susijes su kokybés bei
jégos savokomis ir su lukes¢iais.

Kad ir kokioje platumoje gyvenate, svarbu, kad
zinotumete, kaip naudoti savo ir kity laika. Tik
tuomet, kai jus teisingai naudosite darbo laika,
turésite laiko poilsiuil

Praktinés uzduotys

Airiy eilérastis

Paskirki laiko darbui,
tokia sekmés juk kaina.

Paskirki laiko mindiai,
nes ji stiprybés duoda.

Paskirki jo zaidimams,
jaunystes paslaptis jie.

Paskirki laiko knygai,

ten iSmintj atrasi.

Paskirk jo ir draugystei,

ji atnesa tau laime.

Svajonéms laiko skirki,
T y
zvaigzdésna jos juk nesa.

Ir meilei laiko duoki,
gyvenimo ji dZiaugsmas.

Patenkintas taip pat bk,

nes sielos muzika tas jausmas.

* Sudarykite sqrasq visko, ko jums reikéty uzduoéiai atlikti.

* Gauto sgraso punktus sudéliokite laike pagal prioritetus.

* Nuspreskite, kas atliks uzduot;.

¢ Paskaicivokite, kiek laiko reikes atlikti
kiekvienai uzduoéiai, atsizvelgdami |
turimg darbo krav;j.

* Nustatykite, kokiy papildomy istekliy jums
gali prireikti.

* Nustatykite kiekvienos uzduoties atlikimo
galutinj terming.

¢ |traukite uzduotis | kasdieniniy uzduoéiy
sgrasq dienorastyje.




OV-5 pav. Metodas, padedantis nustatyti jusy laiko vagis

Taip
Pateikti klausimai turéty padéti jums kontroliuoti savo laika
darbe ir nustatyti jusy laiko vagis ‘aE': _ "
S|lal|2]&
Telefonas man trukdo, kai a3 esu susirinkime ar ruosiu svarbius dokumentus
Telefoniniai pokalbiai yra beveik visada per ilgi
Mano asistentai ar kolegos pertraukia mano veiklg norédami papasakoti savo problemas ar
paplepéti
Lankytojai ar prekiautojai pertraukia mano asmeninj darbg ateidami be perspéjimo
Uzkandziy ir priémimy darbe metu a3 jauciuosi apsunkes ir mieguistas
Susirinkimai trunka pernelyg ilgai ir vyksta pernelyg doznai
Susirinkimy darbotvarké neegzistuoja arba blogai paruosta
Kompiuteriai [Gzta pernelyg daznai
Sekretoriai perkrauti darbu
Mano asistentas skambina man savaitgaliais ir mano $eimos venciy metu
Ant mano darbo stalo kriva nebaigty darby
Man sunku nustatyti galutinius terminus ir suspéti laiku, isskyrus atvejus, kai laikas spaudzia
Ant mano stalo pemelyg daug popieriy, pastas ir kiti skaitiniai uzima pernelyg daug laiko
Svarbias uzduotis, kurios reikalauja i§ mane didelés koncentracijos, a3 afidedu iki paskutinio
momento
Negaliu tiksliai apibrézti savo tiksly ir prioritety. Jie yra painds ir kintantys
A3 pemelyg daznai atlieku ne tokius svarbius reikalus
A3 nesusidarau kasdieninio darbo plano
A3 neperkeliu dalies savo atsakomybés kitiems
A3 esu linkes siekti darbus atlikti pernelyg gerai. A3 esu pemelyg smulkmeniskas
A3 daznai turiu spresti problemas, su kuriomis kiti galéty lygiai taip pat kompetentingai susi-
doroti
Sudékite kiekvieno stulpelio taskus - = |= |=
Padauginkite kiekvieno stulpelio sumq i§ jam priskirtos vertés X0 | X1 | X2 | X3
Suskaiciuokite bendrg sumgq =
0-30 tasky: 41-50 tasku:
Jus kiekvienq dienq leidziate laiko vagims vogti Jos savo laikg valdote gana gerai, bet

josy laikg. Dél to, kad neplanuojate savo laiko,
jie vagia josy laiko kapitalg.

31-40 tasky:

JOs méginate jdiegti saugumo sistemgq, siek-
dami apsaugoti save nuo laiko vagiy. Tadiau

sistema veikia neefektyviai ir nelabai regu-
liariai, kad jums i3 tikryjy pasisekty.

pastebite tam tikras problemas ir silpnas
vietas savo kontrolés sistemoje, per kuriq
vagys gali paméginti prasiverzti késindamiesi
i i0sy laiko kapitalg.

51-59 tasku:

Josy laiko kapitalas vargiai ar pateks j laiko

vagiy rankas. Sveikiname, jUs esate pavyzdys
visiems, kurie nori iSmokti valdyti laika.

Pastaba: pateikios diagramos autorysté neginoma ir mes laukiame teisiy pareiSkimo i jq. Bet kokia informacija, leidZianti mums susisiekti

su Sios diagramos autoriy teisiy turétoju, bus atitinkamai jvertinta.
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2.3.4 Streso valdymas

Stresas kyla tuomet, kai atsiranda disbalansas
tarp keliamy reikalavimy ir turimy istekliy
tiems reikalavimams jvykdyt. Reikalavimai
gali bati realas (t. y. dalykai, kuriy asmuo
nekontroliuoja). Lygiai taip pat istekliai gali
bati realds (faktai) arba suvokt (kg jis mas-
tote, jaudiate, jsivaizduojate ir pan.).

IStekliai apima:

* Fizines jégas: sveikata, gera fiziné buklé ir
jéga.

* Intelektines jégas: sudétingo mastymo ir
problemy sprendimo potencialas.

* Emocinius gabumus: tikslus jausmy nus-
tatymas ir konstruktyvus poreikiy paten-
kinimas.

Geras stresas gali tureti teigiamos jtakos asme-
niui. Si streso forma pa31relsk1a tuomet, kai
smegenys ir kiinas jaucia is$ukj ir nori padidin-
ti savo pajéguma, kad galéty reaguoti i situaci-
ja. Taip nutinka, kai asmuo jaudia, lyg jis:

1. Turi idéjy dél galimo is$ukio priémimo
(,Paziarekite kokios yra galimybes!“).

2. Turi i$tekliy (vidiniy ir i$oriniy), kurie lei-
dzia priimti i$$ukj (,AS galiu tai padaryti!®).

3. Siek tiek kontroliuoja tai, kas vyksta (,A%
turiu pasirinkima!®).

4. Turéjo pakankamai poilsio tarp darbuy.

Streso stiprumas yra kiekis ar lygis streso, kuris
jaudiamas kaip streso arba jvykio ar situacijos,
verciandios jsitempti, pasekmé. Egzistuoja tam
tikri faktoriai, kurie daro jtaka patiriamo streso
laipsniui, jie daro jtaka tiek fizinei, tick psi-
chologinei asmens gerovei.

Faktoriai yra tokie:

* stresg sukelianciy faktoriy charakteristikos;

* tai, kaip jus suvokiate stresa sukeliantj fak-
toriy.

Kiekvienas jvykis ar situacija turi tam tikras
charakteristikas, kurios nulemia stresa suke-
liancio faktoriaus jtakos stipruma. Stresg suke-
lian¢io faktoriaus charakteristikos ir streso
stiprumas apima tokius dalykus:

*  Svarba. Iki kokio lyglo jvykis yra lemiamas
ir svarbus asmeniui (mirtys, egzamino
neiSlaikymas, iSsiskyrimas su draugu ar
drauge), ir su kokio lygio pokyciais reiks
susidoroti. Kuo didesné reik§mé ir
pasikeitimas, tuo didesng jtaka turi stresg
sukeliantis faktorius.

* Laikotarpis. Jei stresg sukeliantis faktorius
tesiasi ilgg laika, streso lygis bus aukstesnis.
Pavyzdziui, nuovargis: nepakankamas mie-
gas ilgg laikg sukels dldesnl stresg, nei tik
vienos nakties blogas miegas.

* Augimo efektas. Taip nutinka, kai stresg
sukeliantys faktoriai tam tikrg laikg kaupia-
si, o sumazint jy kaupimasi ar panaikinti
néra tinkamy mechanizmy. Pavyzdziui,
ilga serija mazy susierzinimy gali baigtis
dideliu dviejy Zmoniy konfliktu.

* Daugialypiskumas. Daug jvairiy stresg
sukelianciy faktoriy, su kuriais susiduriama
vienu metu, gali sukelti didesnj stresa.
Pavyzdziui, kova su tévais, baigiamieji egza-
minai ir mylimojo praradimas, vykstantys
vienu metu, sukels kur kas daugiau streso,
nei sukelty, jei vykty ne vienu metu.

* Galutinio termino artéjimas. Jei reikalavi-
mas buvo iSkeltas likus keletui savaiciy ar
meénesiy iki galutinio termino, tai streso
laipsnis didés artéjant galutiniam terminui.
PavyzdZiui, jei jums paskiriamas projektas,
o ji atlikti duodami du ménesiai, galutinis
terminas grei¢iausiai atrodys labai toli ir
neverta dél jo jaudintis. Kai galutinis termi-
nas priartéja, o darbas dar nebaigtas, streso
lygis didéja, kol jus pradedate kazka daryti
dél projekto.

Kiekvienas asmuo potencialy stresa sukeliantj
faktoriy suvokia skirtingai. Tai, kaip asmuo jj
suvokia ir kokio lygio stresa jis sukelia, priklau-
so nuo savivokos, nuo to, kokio lygio stresy
i§tveria jiisy kiinas, amziaus ir i$oriniy iStekliy.
Sioje dalyje apie juos kalbama smulkiau.

Savivoka

Ji yra pagrista ,tarpasmeniniy poreikiy teori-
ja“. Joje teigiama, kad kiekvienas asmuo turi
tokius emocinius poreikius:

* DPoreikj atrasti unikalig tapatybc;, taip pat
jaustis dalimi (jaustis vertinamu ir svarbiu)
dél Sios unikalios tapatybes.



* Poreikj tureti galig kontroliuoti arba daryti
jtaka tam, ka mes darome ir kas mums
nutinka.

* Poreikj susisieti su kitais ir jaustis mégsta-
mam bei mylimam.

Dél to, kad mes turime $iuos poreikius, ku-
rivos gali patenkinti tik kiti Zmonés, svarbis
zmonés misy gyvenime gali daryti jtakg tam,
kuo mes tampame ir kaip mes jauciameés. Kai
$ie poreikiai tenkinami priimtinais btdais, mes
jauciameés vertinami uz tai, kad esame savimi,
kompetentingi, naudingi, mumis Zavimasi,
mus myli ir remia. Rezultatas yra pozityvi savi-
voka ir savigarba. Kai $ie poreikiai néra pa-
tenkinami, mes jau¢iamés beverciai, nenaudin-
gi arba nemylimi. Rezultatas yra neigiama
savivoka ir savigarbos trikumas.

Jusy savivoka veikia kaip filcras, dél kurio iSori-
nj pasaulj matote taip pat, kaip jauciacés. Silp-
na savivoka (t. y. minimalus savo vertés suvoki-
mas) gali baigtis manymu, kad negalite
susidoroti su i$$tkiu. Susidires su situacija,
kurig reikia i$spresti, nerimaujate ir bijote, nes
nesate tikras, ar sugebésite tinkamai susit-
varkyti su situacija, o kartais netgi, ar apskritai
zinosite, kaip su ja tvarkytis!

Jei jauciatés mylimas ir teigiamai Zidrite j save,
stiprus savo vertés jausmas ir pasitikéjimas savo
gabumais suteiks jums papildomy jégy susi-
doroti su stresg sukelianciu faktoriumi! Pozi-
tyvi savivoka suteikia jums vidiniy iStekliy,
kuriuos jas galite panaudoti atlikdami reikia-
mus darbus. Ji leidzia jums reaguoti j stresa.

Kino pakantumas stresui

Tai yra susij¢ su streso kiekiu, su kuriuo jasy
kiinas gali susidoroti nepaliizdamas. Tai prik-
lauso nuo jusy fiziniy iStekliy — kino sveikatos:
fiziné forma, gaunamo miego kiekis ir taisyk-
lingas maitinimasis.

Amzius

Kiekvienas asmens vystymosi etapas turi savus
stresg sukeliancius faktorius. Pagrindiné mazo
vaiko raidos uzduotis yra saves suvokimo atsi-
radimas ir tai, kaip jo socialinius bei emocinius
poreikius tenkina $eima (kaip minéta pirmiau).

Didesni vaikai ir paaugliai démesj socialinio
gyvenimo ir mokyklos forma perkelia nuo
$eimos | draugus. Daugelis paaugliy patiria

. co T Pl toe PR
stresg dél to, kad nori bt ,kieti“ ir sekmingi.
Socialiniu pozitiriu draugal ir popuharumas
gali tapti dideliu stresu, jei jaunas asmuo neturi

tiek draugy, kiek noréty. Paauglys gali pradéti
elgtis taip, kad atrodyty (ir jaustasi) ,kietas” ir
populiarus. Mokykloje atsiranda vidinis ir

iSorinis spaudimas.

Suaugusiyjy stresa sukeliantys faktoriai koky-
biskai skiriasi, tadiau vis tiek jy yra daug.
Kiekvienas asmuo turi tvarkyti finansus, sukur-
tl gyvenimo sauguma, darbg ir skirti laiko ben-
dravimui. Kai yra $eima, $ie visi faktoriai iSau-
ga, nes dabar reikia rapintis ne tik savimi, bet ir
sutuoktiniu bei vaikais. Suaugusieji turi jvai-
riausiy pareigy, ir bitent $is spaudimas, nu-
sivylimai ir konfliktai sukelia aukstg streso lygj.

Pensininkams budingos penkios pagrindinés
stresg sukeliancios situacijos: sveikata, padeétis,
darbas, nepriklausomybés ir draugy praradi-
mas bei augant priklausomybé nuo kity
(finansiné, fiziné, emociné).

Ivairiais gyvenimo laikotarpiais tam tikri stresa
sukeliantys faktoriai turés didesne¢ jtaka, nei
kiti dél asmens situacijos, poreikiy ir gyvenimo
patirties.

ISoriniai iStekliai

Kai tenka spresti stresmq situacijg, jisy jaucia-
mas stresas gali sumazéti, jei yra vienas ar keli
zmongés, su kuriais galite pasidalyti savo jaus-
mais. Daug sunkiau susidoroti, jei jauciatés
vieni$i ir su situacija turite susidoroti vieni

patys.

Iki Siol mes kalbéjome apie stresa sukeliancius
faktorius, bet taip pat reikia aptarti ir stresa
mazinandius faktorius — teigiamus rodiklius,
stresa sukelian¢iy faktoriy prieSingybe.

Stresa mazinantys faktoriai yra patirtis, kuri
padeda sukurti gerove ir laime, pakeldama
viding gyvybing jéga. Tikriausiai tokiy jvykiy
atsiminimas  egzistuoja  jisy smegenyse.
Kiekvienas asmuo ir kiekviena bendruomené
turi nustatyti ir prisiminti ,savo asmeninius
stresg mazinandius fakeorius®, nes jie padeda
bendruomenés gyvenimui.
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OV-6 pav. Kontrolinis sarasas, kuris jums padés valdyti stresg

* Jus galite uZsimanyti atsispausdint §
puslapj, kad galétuméte juo pasinaudoti
ateityje! Isidékite jj j savo Zurnalg ar
dienorast, kad galétuméte jj paskaityti,
kai jausite intensyvius jausmus. Jis buvo
sukurtas moksleiviams ir studentams,
bet akivaizdziai gali biti taikomas Euro-
pos jaunimo organizacijy vadovams.

(U Valdykite ir planuokite savo laika taip,
kad darbo ir ,,zaidimy laikas bty suba-
lansuotas.

() Panagrinekite laiko naudojima: ne3-
vaistykite optimalaus ir paties tinka-
miausio mastymui bei kirybai laiko
ziirédami televizoriy ar skaitydami
laikrastj, geriau pataupykite juos tam
dienos metui, kai jusy smegenys bus ne
tokios energingos.

(1 Nevilkinkite namy darby ar projekty
atlikimo ir studijavimo.

() Jei esate linkes i vilkinima, susiraskite
ystudijavimo kolega“, ir vienas kitg
tikrinkite kas valandg ar panasiai.

(1 Nustatykite nedidelius tikslus ir jiems
jigyvendinti skirtg laika, kad galétuméte
matyti progresg ir judéti pirmyn.

(U Gerkite kaip jmanoma daugiau vandens
(reikalingas, kad smegenys funkcio-
nuoty).

() Padarykite pertrauka, meginkite juoktis
kartu su kuo nors (bet ne i$ ko nors).

U Visuomet uzduokite klausimus, jei jums
reikia daugiau paaiskinimy.

() Supraskite, kad kartais jis negalésite
padaryti visko, ka norite (t. y. kartais
reikia ne linksmintis vakarélyje, o daryti
namy darbus!).

() Veikite ka nors lauke, kvépuokite grynu
oru kaip jmanoma dazniau (smegenims
efektyviai funkcionuoti reikia de-
guonies).

() Prie$ pradédami uzsirasykite viska, ka
jums reikia padarytd. Tai leidzia
susidaryti tiksly darby, kuriuos reikia
atlikti, vaizda! Darykite pratimus, kad
kraujas su deguonimi cirkulivoty ir
maistingos medziagos lengviau patektq i
smegenis. Atlickant pratimus taip pat
sunaudojamas adrenalinas, cukrus ir
pan., kurie atsiranda dél streso.

a Valgykite sveikg maistg, jis padeda
smegenims tapt1 ,,protlngesnems ‘I
Kalbékités su Zmonémis, kuriais jus
pasitikite, kad iSguituméte i§ saves
stresg.




2.3.5. Komunikacijos valdymas

Viskas, ka mes darome, pasakoja apie mus —
zodziai, veiksmai, gestai, Zvilgsnis ir pan. Sim-
boling ar jprasta reikSme turi ne tik Zodziai.
Kiekvienas dalykas turi reikmg, jiems suteiktg
kultiros ir konteksto, kuriame jie yra naudoja-
mi. Kartais mes naudojame skirtingus sim-
bolius arba juos naudodami klaidingai nuta-
riame, kad simboliai yra interpretuojami taip

pat.

OM-7 pav.

Johari
langas

Zinomas
kitiems

Pasakok
(atverimas)

NezZinomas
kitiems

Paslep-
tas

Klausk
(grjztamasis
rysys)

Bendraujant jausmai, suvokimas, praeities
patirtis, istorija ir lakes¢iai atlicka didesnj vaid-
menj nei ZodZiai, nes jie tampa triuk§mu arba
jsiterpia j bendravimo priemones, iskreipdami
arba sustiprindami patj prane$ima. Bendrau-
jant visada yra siuntéjai ir gavéjai. Gavéjas turi
interpretuoti siuntejo siysta praneSima ir
i$siysti atgal patvirtinimg. Todél butina, kad
siuntéjas ir gavéjas naudoty ta patj koda,
sudarytg ne tik i§ Zodziy, bet taip pat gesty ir
simboliy. Tokiu atveju démesj reikia skirti ne
tik Zodziams, bet ir visai aplink esanciai komu-
nikacijos sistemai.

NezZinomas
tau

Aklas

NezZinomas

Pastaba: pateiktos diagramos autorysté neginoma ir mes laukiame teisiy pareiskimo j jg. Bet kokia informacija, leidZianti mums susisiekti

su Sios diagramos autoriy teisiy turétoju, bus atitinkamai jvertinta.
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Jei norite, kad komunikacija buty efektyvi,
reikia atsizvelgti j tokius elementus:

e Turinys: kg jis norite perduoti;

* Priemoné: koks yra geriausias bendravimo
metodas $ioje situacijoje (zodZiu, rastu,
vaizdais, imitavimu, pratimais);

e Svarba: kokig reik§me tai turi kiekvienam
dalyviui ir grupei;

. Kryptis- ar tikimasi gauti atsakymg |
pranesima, ar tai tiesiog informacija;

* Efektas: patikrinkite jj pagal gr;ztamzy; ry$],
o tuomet pakoreguokite pranesima.

Tai pades jums pereiti nuo linijinés bendravi-
mo sistemos prie Ziedinés.

O dabar apsvarstykite konteksta — fizine ir
socialing aplinka, dalyviy interpretacijas, jy ir
kity tapatybes (vaidmenis ir funkcijas), buvu-
sius jvykius ir lukes¢ius.

Kontekstas leis geriau suprasti komunikacija,
nes jis suteikia galimybe i§ anksto apibréztai,
pagal bendras taisykles nustatytai elgsenai.
Ledkalnio modelis, pavaizduotas pirmoje daly-
je, tai gerai paaiskina.

Daugiakulttréje aphnkOJc svarbu du kartus
patlkrmtl gautus pranesimus. Daznai, kalbéda-
mi uzsienio kalba, naudojame tuos pacius
zodzius, bet skirtingomis reikSmémis, nes mes
méginame juos pritaikyti prie savo gimtosios
kalbos. Klausimai tampa naudingu jrankiu,
siekiant isitikinti ar jiis teisingai supratote ir ar
juisy pranemmas buvo teisingai suprastas. Grjz-
tamasis rySys — tai menas, o ne tik geresnio
supratimo priemone.

Johari langas (taip pavadintas pagal jo
sukaréjy, Josepho Lufto ir Harry Inghamo,
vardus) yra vienas i§ naudingiausiy turimy
modeliy, apibadinanéiy zmoniy bendravimo
procesa. Langas su keturiais stiklais suskirsto
asmens samoningumg | keturis skirtingus
tipus, kaip nurodyta keturiuose jo kvadran-
tuose: atviras, pasléptas, aklas ir neZinomas.
Linijos, atskirian¢ios keturis stiklus bei
grupuojancios miisy aspektus, kurie yra zinomi
arba nezinomi mums ir kurie yra Zinomi arba
nezinomi kitiems, yra tarsi naktinés uzuolai-
dos, kurias galima atitraukti vis artimiau ben-
draujant. Tam tikras saves atskleidimo laipsnis

naudingas santykiams, didina pasitikéjima
savimi ir sukuria stabilesnj saves vaizdavima.
Pakeisdami tai, kas yra viename lange, mes
galime pakeisti tai, kas yra kituose. Jei norite
sulaukti zZmoniy reakcijos, tuomet jis suzi-
nosite apie save tai, ko nezinojote anksciau, bet
kiti Zinojo. Taip Sie dalykai yra perkeliami is
lango ,aklas“ langq yatviras®. Jei jﬁs suteikiate
kitiems Zmonéms informacija aple save, jiis
perkehate ja is lango spasléptas” | langg HAtVi-

. Visa tai yra susije su saves atvérimu, noru
pasmkeu kitais. Tai susij¢ su rizika, nes mes
kitiems atskleidziame dalykus, kuriuos iki siol
pasilaikydavome sau.

Misy visuomengje yra jvairiy atsivérimo apri-
bojimy;: aukétesnc; padeétj turintys Zmoneés
paprastal maziau atsiskleidzia Zemesng padétj
uzimantiems Zmonéms; moterys paprastai dau-
giau atsiskleidzia moterims nei vyrams.
Atsivérimas daznai laikomas pozityvios men-
talinés sveikatos rodikliu. Tai yra susij¢ su
pasitikéjimu kitais ir patikimu sau, tai sumazi-
na gynybos poreikj ir varzymosi lygj. Tai rodo
pasitikéjima savimi ir daznai sulaukia atsako.
Atskleisdami kg nors apie save, jis grei¢iausiai
skatinate Zmones taip pat atsiverti. Jis taip pat
suzinosite, kas jiis esate; galite suzinoti, kad
jusy bruozai, kuriy jas drovités ar gedijates,
kitiems atrodo visai priimtini. Bet tai suzi-
nosite tik jei atsiversite.

Kvadranto ,atviras“ didinimas vadinamas
atsivérimu: davimo ir émimo procesas tarp
manes ir Zmoniy, su kuriais a$ bendrauju.
Paprastai, kai as$ pasidaliju kuo nors apie save
(informacijos perkélimas i§ ,paslépta® j ,atvi-
ra“), o kita pusé yra suinteresuota suzinoti apie
mane, jie atsako tuo padiu, atskleisdami infor-
macija i§ savo ,,paslépto” kvadranto.

2.3.6 Pokyciy valdymas

Skirtingy poky¢iy valdymo bady yra tiek, kiek
yra pokyciy bady. Pokytis yra susijes su
netikrumu. Pokyciy valdymas — tai perejlmas
nuo dabartinés biisenos prie ateities ,,vizijos® ir
yra susijes su perejlmo laipsniu, kuris gali
sukelti ,,skausma®. Siame skyriuje mes kalbame
apie asmens pasikeitima.

Yra jvairGis poky¢iy tipai.

* Pokytis gali buti auglmas, pavyzdziui, nuo
informacijos uzrasymo ranka (rasto) iki
dabartiniy nesiojamyjy kompiuteriy su
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pazangiomis galimybémis. Tai jvyko per
keleta etapy. Kiekvienas etapas yra augan-
tis, reikalaujantis jgidziy lavinimo ir kapi-
talo sgnaudy.

* DPoky¢iai gali bati net didesni. PavyzdZiui,
metamorfozé reikalauja visisko bisenos
pasikeitimo ir yra didelis esamos padéties
sukrétimas (daugeliui atvejy reikia miego
fazes, kad buty galima susidoroti su poky-
¢iais).

Poky¢iai sukelia jvairias baimes ir netikrumus.
Dél to mes esame linke keistis tik tada, kai mus
priver¢ia.  Sunku  priversti  organizacija
pasikeisti, nebent joje esantys Zmonés gali
pamatyti pasikeitimo priezastj, tiki, kad jis yra
pagristas ir priima ji kaip batina. Jei mes
norime drasiai pasitikti poky¢iy netikruma,
katalizatorius turi bati galingas. Daznai batent
sudetingos  aplinkybés tampa  galingiausiu
katalizatoriumi. Zmoneés priesinasi pokyc¢iams
del daugelio jvairiy priezasciy ir jvairiais laips-
niais. PrieSinimasis pokyc¢iams daznai yra pro-
porcingas tam, kg jie jaudia praranda, ir situaci-
jos, su kuria jie susiduria, netikrumui.
Priesingai, Zzmonés yra linke nesipriesinti tiems
poky¢iams, kuriuos jie supranta ir kurie, jy
ziniomis, atne§ naudos. Zmonés priesinasi
tiems dalykams, kurie atrodo primesti, kuriy
jie nesupranta ir kuriy jie negali kontroliuoti ar
daryti jiems jtakos.

Pagrindiniai klausimai, kuriuos turétuméte sau
uzduoti:

Kokie yra pagrindiniai vidiniai asmeniniy
poky¢iy katalizatoriai?
Kokie yra pagrindiniai iSoriniai asmeniniy
poky¢iy katalizatoriai?
Kokios yra pagrindinés asmeniniy pokyciy

kliatys?

Sékmei reikalingos charakteristikos keisis, ir
asmenys, kaip ir organizacijos, laikui bégant
privalo prisitaikyti. Zinomos tam tikros
charakeeristikos, kurios apibidina j pokycius
reaguojancias organizacijas. Organizacijoms,
kurios pripazjsta iSorines jtakas ir jomis naudo-
jasi bei reaguoja | pokycius, budingos tam
tikros savybes:

* Pri¢jimas prie informacijos. Jei norima, kad
poky¢iai buty efektyvis, o Zmonéms bty
leista aktyviau dalyvauti siekiant organi-
zacijos tiksly, jie turi gauti informacijos.

*  Gebg¢jimas susidoroti su dviprasmybémis.
Bet kuri organizacija turi mokytis veikti
esant nestabiliai situacijai. Zmonés turi
sugebéti toleruoti atvejus, kai jie neturi visy
atsakymy, mokytis klausinéti ir bad
pasirengg pakeisti kryptj, atsiradus naujoms
galimybéms ir grésmeéms.

* Nauyjoviskumas. Sékmingos organizacijos
yra tos, kurios i$laisvina ir valdo kiekvieno
asmens inovacinj potencialg.

* Rizikavimas. Laisvé prisiimti rizikq curi
biti organizacijos kulttiros dalis. ,,Poziiris
klaidas® turi bt tiriamas visoje organizaci-
joje.

* Komandos moralinis veidas. Kolektyvisku-
mo, o ne individualumo skatinimas.

* Lankscios, bet tvirtos sistemos. Organizaci-
jos, kurios efektyviai valdo pokycius, nau-
doja paprastas procediiras, politikg ir sis-
temas.

*  Gebéjimas valdyti konfliktus. Organizaci-
jos, kurios yra sékmingos, skatina gincus ir
skirtumus, bet taip pat sugeba visa tai nau-
doti kiirybiniame procese.

Sios charaketeristikos taip pat gali biti, iki tam

tikros ribos, taikomos asmenims. Misy gebéji-

mas priimti ir jgyvendinti poky¢ius asmeninia-
me lygmenyje gali sutapti su viena i tokiy
stadijy:

*  Sokas ir netikéjimas. Nuostaba arba jausmas,
kad esi sugautas nepasirenggs, kai nutinka kas
nors netikéco. ,O ne, tai negali buti tiesa. Tu
jsitikines?“.
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» Kalte, pyktis, nukreipimas | kitus. Nusivyli-
mas (kodél jie mums nepasake?). Kalte (AS
turéjau uzpildyti ta anketa). Dél to, kad ilga
laikg negalime su31tvarkyt1 su pykcm ir kalte,
mes esame linke tai nukreipd | kitus. ,Jie
tampa priesai, yra atsakingi uz pokycius ir
kilusias problemas.

* Racionalizacija. Mes pradedame naudotis ne
jausmais, o galva. Méginkite suvokti proble-
mas arba padaryti jas racionalias bei kurti
btdus su jomis susitvarkyti.

* Integracija. Méginimas pokycio reikSme
integruoti | savo elgseng, pradéti pokycio
jgyvendinimo veiksmus.

*  Pripazinimas.

Po to eina keturi tolesni poky¢io jgyvendinimo

etapai:

* [sisymoninimas. Pripazinimas, kad pokytis
vyksta.

* Supratimas. Atsivérimas visiems ,uz“ ir
»pries®; reikia jsitraukti j procesa; turi bati
atvira komunikacija; suteikiamos galimybés
$vietimui ir lavinimui.

* Isipareigojimas. Jvyksta, kai Zmonés prade-
da vertinti pokytj ir supranta, kad pasikeiti-
mas yra naudingas.

*  Veiksmas. Dalyvavimas kuriant jgyvendini-
mo planus; aiskus vaidmeny ir atsakomybés
apibrézimas. KultGra ir Zmonés yra
neatskiriamai susijg. Pokyéiq programa
pavelks tai, kalp veikia organizacija ir dirba
joje esantys Zmonés. Zmonés sk1rt1nga1
reaguOJa i pokydius, atsavelglant I ju
asmening darbotvarke, aplinkybes ir proce-
so supratimg. Lengviau yra sulaukti
neigiamos reakcijos nei teigiamos. Tiems,
kurie prieSinasi poky¢iams, akivaizdZiai
reikia démesio, bet net tie, kurie palaiko
pokyti, bus paveikti ir turi bati tinkamai
valdomi. Atminkite, kad organizacijos nesi-
priesina poky¢iams. Zmonés priefinasi!

Tai gali pavykti tik tada, kai visi organizacijos
zmoneés (visy lygiy — nuo auksciausios valdzios
iki eiliniy darbuotojy) yra atsidave pokyciui.

Tai néra pasirenkamas dalykas, ir be $io jsi-
pareigojimo bet koks projektas yra pasmerketas.
Sékmingas poky¢iy valdymas — tai Zmoniy
vedimasis su savimi.

Pokytis nesibaigia po jo jgyvendinimo. Jam
reikia nuolatinio didelio démesio einant per
visus tris etapus: atSildymas (pokycio poreikio
pripazinimas), i§judinimas (planavimas ir
pokycio jgyvendinimas), o tuomet vel uzsaldy-
mas (poky¢io atSventimas ir jtvirtinimas). Si
seka gali bati kartojama daug karty. Svarbu
padalyti didelius poky¢ius | mazus. Taip juos
lengviau valdyti, ir tai suteikia pasitenkinimo
jausma bei nuramina uzbaigus visus etapus.
Tai taip pat parodo, kad pokytis veikia! Bet
atminkite — kai procesas kartojasi pernelyg daz-
nai, jis sukelia nuolatinio nestabilumo jausma.
Pasini ir Donato pateikia kai kuriuos pasialy-
mus, kaip sékmingai valdyti asmeninj pokyt.

1. Srities, kuria norite keisti, nustatymas. Svar-
bu suprasti, kad | skirtingas gyvenimo sritis
mes turime skirtingg poziirj. Nustatykite sritj,
kurig norite pakeisti, ir patikrinkite, kaip aplin-
ka, kurioje jiis gyvenate, leis jums pasikeisti.

2. Mokymasis svajoti. Poky¢iai yra susije su
svajonémis apie kazka naujo, nezinomo, israsti-
no. Svajonés apie kazka geresnio, jsivaizdavi-
mas to, kg jas i$ tikryjy norite daryti. Tuomet
jums reikia nustatyti strategijas, kad tai pasiek-
tumete.

3. Nesitikékite, kad pokytis prasidés nuo kity.
Pernelyg lengva nutarti, kad tai kazkieno kito
kalté, jei jus nepatenkintas. Jus turite surasti
vidiniy i$tekliy poky¢iams, nebikite pesimis-
tai.

4. Dinamisky santykiy suk@irimas. Mes perne-
lyg daznai mastome stabiliais sarysiais.
Kiekvienas i$§ misy keiciasi, ir taip yra dél to,
kad mes kartais teikiame pirmenybe bendravi-
mui su svetimais Zmonémis, o ne su draugais ar
kolegomis. Tadiau norint poky¢ius vykdyti
kartu su kitais reikia sukurti dinamiskus san-
tykius.
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3. Zmoniy valdymas

3.1 lvadas

Kas yra Zmonés?

Tapo jprasta sakyti, kad vertingiausias organi-
zacijos iSteklius yra jos Zmonés. Tai galioja iki
$iol. Misy zmonés turi biti valdomi taip, kad
jie galéty save realizuoti darbe bei panaudoti
savo potencialg — sau ir savo organizacijai.

Daugello Europos jaunimo organizacijy tikslas
yra zmoniy raida. Taigi protingiausia yra pradéti
nuo ty, kurie yra viduje (savanoriai, darbuotojai
ar tarybos nariai), neatsizvelgiant | tai, ar jiems
mokama, ar ne. Kiekvienas asmuo (individualiai
ar grupéje) turi bad valdomas ir jam turi bad
vadovaujama, kad bity panaudotas jo poten-
cialas ir uztikrinta, kad jo pastangos tarnauty
organizacijai kaip jmanoma efektyviau.

Kiekvienas asmuo j darbq atsinesa talentus ir
jgiidZius, Zinias ir patirtj. Siame ,T-Kit“ tokj
rinkinj pavadinsime kompetencija. Kiekvienas
asmuo turi unikaly kompetencijy rinkinj, kuris
gali bati taikomas jvairiais budais ir jvairiose
situacijose. Pavyzdziui, neapmokamas tarybos
narys gali atsinesti finansinio valdymo patirtj,
sugebéjimg skaityti ir interpretuoti balansy ir
realy talentg paaiskinti skaicius tiems, kurie turi
maziau patirties. Blogai, kad §i patirtis ateina i$
kito sektoriaus — komercijos pasaulio, kur viska
valdo pelnas, ir tarybos nariui gali bati sunku tai
suderinti su socialiniais organizacijos tikslais.
Kita vertus, jaunimo darbuoto;as, sugebantis
sekmlngal bendrauti su jaunais Zmonemis gatve-
je ir turintis jgimtg pataréjo talenta, gali susidur-
ti su sunkumais fiksuodamas i3laidas. Jie abu
turi unikalius kompetencijy rinkinius ir jie abu
gali atnesti naudos organizacijai. Zmoniy valdy-
mas — tai kiek jmanoma didesnis pasinaudoji-
mas $iomis kompetencijomis kuo ilgesnj laikg ir
uztikrinant jy vystymasi.

Si ,T-Kit“ dalis yra skirta Zmoniy valdymo
klausimams spresti. Didelé dalis skirta koman-
dinio darbo ir lyderystés sgvokoms, nes tai yra
pamatas, ant kurio stovi daug kity dalyky.
Atsakius | klausimg ,Kas yra zmonés? kituose
skyreliuose méginama atsakyti j klausimg ,,Kaip
juos valdyti?“. Visame skyriuje teikiami pasitly-
mai diskusijoms ar smegeny Sturmui (brain-
storming). Kai kuriais atvejais taip pateikiamas
galimy atsakymy sarasas.

3.2 Komandos ir lyderiai

3.2.1 Komandinis darbas
ir lyderysté

Daugel;, jei ne visas, Europos jaunimo organi-
zacijy sudaro Zmonés, kurie dirba koman-
domis. Sinergetinis efektas, kurj sukuria
zmongs, siekiantys bendro tikslo, leidzia atlikti
daug daugiau, nei galéty padaryti atskiri
asmenys, kurie neturi bendros vizijos. Tadiau
daznai miisy komandos yra geografiskai nuto-
lusios ir jas sudaro tiek apmokami, tiek
neapmokarm darbuoto] ai, pilng ir nepilng etaty
turintys, jauni ir seni bei (ar i§drjsime tai
pasakyti?) kompetentingi ir nekompetentingi.
Tai turi ir pranasumuy, ir trikumy.

bendro-tiksto?
——Pasirengusi-isketti-grupés tikstus virs
SAavo aqmenlnu{ 7

Kada komanda a_efek 7

(| 4 5 2
Lyaerystes parama-

ra?
_Pasitikéjimas, atvirumas ir dalijima-
SIS’/
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Sios dalies tikslas yra parpinti kai kuriuos
jrankius, kurie leis mums i§ savo komandy
gauti kiek jmanoma daugiau. Galite pradét
uzduodami $iuos klausimus, kuriuos galima
paversti pratimu.

Praktinés
uzduotys AL
i

* Palyginkite Belbino £%7
komandos vaidmenis
(OV-11 pav.) su
egzistuojanciais jOsy
komandoje

Svarby darbg atliko Meredithas Belbinas,
tyrinédamas individualius vaidmenis, kuriuos
prisiima komandos nariai. Kaip individualis
nariai, ir ypal kaip lyderiai, turime gerai
suprasti vaidmenis, kuriems geriausiai tinkame.
Belbinas suskirst¢ ,komandoms naudingus
zmones“ | aStuonis tipus, kurie pateikiami to-
liau esancioje lenteléje. Kaip matote, kiekvienas
i§ $iy vaidmeny turi tiek silpnaja, tiek stipriaja
puses, kaip, i§ tikryjy, ir kiekvienas komandos
narys. Svarbiausia, kad mes tai suprastume bei
vertintume ir kad galétume pastebeti, kur misy
komandos struktiiroje yra spragy. Vaidmenys,
kuriuos Zmonés prisiima komandose, daznai
yra dinamiski ir lankstis, ir daznai keiciasi vys-
tantis komandai ar keiciantis situacijai. Tam
tikra prasme naudinga lyderyste laikyti vienu i$
vaidmeny, kurj gali prisiimti asmuo. Tas pats
galioja ir vadovavimui. Pastarasis gali bat
suskirstytas j jvairias funkcijas, kuriomis jvairiu
metu gali dalytis jvairs Zmonés. Terminai
Slyderyste® ir ,valdymas“ daznai yra naudojami
kaip sinonimai, nors realiai tai yra du skirtingi
vaidmenys. Daznai tikimasi, kad lyderiai bus
geri vadovai, o i§ vadovy daznai reikalaujama
bati lyderiais tiems, kuriems jie vadovauja.

Vienas i§ budy parodyti skirtumg yra toks:
»Vadovai daro, kaip reikia, o lyderiai — kg
reikia®. Kita vertus, kartais sakoma, kad lyde-
riai atsako uz efektyvuma, o vadovai uZ efek-
tingumg. Lyderiams svarbiausia kryptis ir kon-
centracija, o vadovui — metodai ir taikymas.
Pavyzdziui, lyderis — tai asmuo, kuris imtysi
strateginio plano karimo id¢jos, jvesty naujas
sgvokas, skatinty diskusijas ir darbo bei organi-
zacijos politikos kritikg. Vadovas baty linkes
uztikrind, kad baty laikomasi patvirtintos poli-

tikos, kad buty naudojami tinkami veiklos
rodikliai ir matai. Jis rapintysi taikymu, o
lyderiui labiau rapéty kirimas. Aisku, kad abu
clementai — lyderysté ir valdymas — néra lengvai
atskiriami. Realybéje kai kurie atsakingi
asmenys yra kompetentingesni lyderiai nei
vadovai, ir atvirks¢iai. Dar viena gera koman-
dinio  darbo  naudojimo  organizacijose
priezastis.

Praktinés uZduotys

* Kokios yra vadovo funkcijos?
Koordinavimas
Skatinimas
Motyvavimas
PavyzdZio rodymas
Priémimas j darbg
Tikslo nustatymas

Uztikrinimas, kad
darbas buty atliktas

Bendro supratimo islaikymas

Organizacijos sukuriamos siekti tam tikro tikslo
ar atlikti tam tikrg uzduotj. DidZiaja lyderystés
dalj sudaro Sio tikslo ai$kinimas ir Zmoniy
suvienijimas jam siekti. Johnas Adairas teige,
kad uzduoties atlikimas priklauso nuo to, kiek
démesio lyderis skiria tick asmeny poreikiams,
tick grupés (ar komandos) poreikiams.

Kai mes vedame (i$ tikryjy valdome) Zmoniy
grupes, mes turime numatyti santykinj laiko ir
pastangy kieki, kurj mes skiriame Sioms trims
sritims (Zr. OV-12 pav.). Jei mes sunkiai
dirbame, sickdami palaikyti grupés identitet ir
nuotaikg, bet nekreipiame démesio | individu-
alius jos nariy poreikius, tuomet gali nukentéti
uzduoties atlikimas. Lygiai taip pat, jei mes visg
démesj skiriame vieno ar dviejy grupés nariy



OV-11 pav. Zmonés - naudingi komandose

Tipas

Tipiski bruozai

Teigiamos savybés

Leistinos silpnybés

Kompanijos dar-

Konservatyvus, pareigin-

Organizaciniai sugebéjimai,

Troksta lankstumo ir

buotojas gas ir nuspéjomas praktiskas protas, daug nereaguoja | nejrodytas
dirbantis ir disciplinuotas | idéjas
Ramus, kontrolivojantis | Gebéjimas elgtis su visais  |Ne daugiau nei jprastas
Pirmininkas save ir pasitikintis savimi | potencialiais pagalbininkais | intelektas ir karybinés
ir priimti juos pagal jy galios
paprotius ir be iSankstinio
nusistatymo. Stiprus obijek-
tyvumo jausmas
Labai jsitempes, mégstan- | Verzlumas ir pasirengimas | Polinkis j nekantrumg,
Modeliuotojas tis bendrauti ir dinamiskas | daryti i§50k] inertiskumui, |susierzinimg ir provokaci-
ramybei, neefektyvumui ar | jas
saves apgaudinéjimui
Individualistas, rimtas ir | Genijus, vaizduoté, Skrajoja padebesiais, lin-
Augalas netradicinis intelektas ir Zinios kes nekreipti démesio |

praktines smulkmenas ir
protokolg

IStekliy tyrinétojas

Ekstravertas, entuziastas,
smalsus ir bendraujantis

Gebéjimas bendrauti su
Zmonémis ir fyrinéti nau-
jus dalykus. Gebéjimas
reaguoti | i§30kius

Linkes prarasti
susidoméjimq praéjus pir-
majam susizavéjimui

Stebétojas, vertin-
tojas

Blaivus, be emocijy ir
apdairus

Nuovokumas, diskretisku-
mas ir uzsispyrimas

Troksta jkvépimo ar
gebéjimo motyvuoti kitus

Komandos darbuo-
tojas

Socialus, gana $velnus ir
jautrus

Gebéjimas reaguoti j
Zmones ir situacijas bei
palaikyti komandos dvasig

Neryztingumas kriziniais
momentais

Atliekantis apdaila

Kruopstus, tvarkingas,
neramus ir sgZiningas

Gebéjimas padaryti viskg
iki galo, perfekcionizmas

Polinkis jaudintis dél
nieky. Nenoras palikti visa
taip, kaip yra

Saltinis: Belbin, R. M. (1981) Management Teams, Heinemann; panaudota leidus Butterworth Heinemann Publishers, Reed Educational
and Professional Publishing Lid.
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OV-12 pav. Veikla pagristas lyderystés modelis

Komandos palaikymo
funkcijos

Standarty nustatymas — pavyzdys
Disciplinos palaikymas
Komandos dvasios karimas
Pagyrimai, motyvavimas
Tikslo pojicio suteikimas
Sublyderiy paskyrimas
Komunikacijos uztikrinimas
grupéje

Grupés lavinimas

Komando
palaikymo
poreikiai

Uzduoties
poreikiai

ot

Efektyvus lyderis

Uzduoties funkcijos

Uzduoties nustatymas — Plano sudarymas — Darbo ir istekliy paskirstymas
Kokybés ir darbo tempy kontrolé — Atlikimo sulyginimas su planu — Plano koregavimas

Individualios funkcijos

Démesys asmeninéms
problemoms

Asmeny gyrimas

Statuso suteikimas
PripaZinimas ir individualiy
gabumy naudojimas
Asmens lavinimas

Individualus
poreikiai

a) Zino, ko reikia 3ios grupés uzduotims, komandai palaikyti ir kokie yra asmeniniai poreikiai
b) turi igudziy ir issilavinima, kad galéty patenkinti Sivos poreikius, atsizvelgdamas | situacijq

Saltinis: Adair, John (1983) Effective Leardership: a Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3.

poreikiams (ar reikalavimams!) visos grupés
darnos ir bendro supratimo saskaita, nutiks tas
pats. Be to, jei mes nuolat susitelkiame tik |
atlieckama uzduotj ir neskiriame démesio
zmoniy grupés subtrimui j komanda arba
kiekvieno asmens raidos poreikiams, tuomet
galime tiketis, kad bus sunku iSlaikyti
laiméjimus ir jmanoma nukrypti nuo tikslo.

Kadangi komanda yra nestabili ir dinamiska,
lyderyste turi bati lanksti ir dinamiska. Vadina-
masis Zymiy istoriniy pasaulio lyderiy
negailestingumas daznai gali biti interpretuoja-
mas kaip kryptingas atsidavimas reikalui: jsi-
pareigojimas, kuriuo dalijasi pasekéjai ir kuris
dominuoja tarp visy kity aplinkybiy. Taciau
naujo tikstantmedio pradzioje Europos jauni-
mo organizacijose demokratija, bendras
sprendimy priémimas ir komandinis darbas yra
esminiai dalykai siekiant tiksly. Nors lyderysté
kaip asmenybés bruozas vis dar daug gali
pasiekti, subalansuota, suteikianti galig ir
jrraukiant lyderyste gali reaguoti j daugiau
poreikiy bei pasitlyti daugiau sprendimy.

Praktinés uzduotys

* Mazomis grupelémis aptarkite kokj
nors pasirinktq istorinj lyderj ir tai,
dél ko jam sekési, ar veikla buvo
efektyvi.

Reagavimas | poreikj daugeliui, jei ne visoms,
misy organizacijy yra buvimo pagrindas.
Poreikiai daznai yra jvairts ir kintantys, taigi
miisy organizacijos lyderiai turi sugebeti
reaguoti ir buiti proaktyvis. Siuo atveju padéti
suprasti gali lyderystés ,stiliaus“ savoka. Jei
miusy lyderyste turi bati dinamiska ir lanksti,
tai lyderis turi sugebéti suprasti situacijas
(uzduotis, komandas ir asmenis) bei priimti
sprendimus, kaip | jas reaguoti. Lyderio
sprendimai taip pat sukurs situacijas — naujas
uzduotis, glaudesnes komandas, labiau iSugdy-
tus asmenis (ar jy prieSybes). Nutarimy
priémimo badas atspindi stiliy.




Daug radytojy sujungé lyderystés  stiliaus
apibtdinimus su tuo, kaip jie supranta komandy
vystymasi. Jy modeliai gali padeti jvertint tam
tikro stiliaus tikimg tam tikrame komandos raidos
etape.

OV-13 pav. Kaip pasirinkti
lyderystés pobudj

Alternatyvus pateikimo badas:

I3laikytos valdzios zona

Bendros valdzios zona

Liepia Parduoda Tikrina Konsultuoja
Dirba kartu

Liepia

Vadovas Masto, planuoja, sprendzia

Grupé  PaklGsta, duoda, pritaria

Parduoda

Vadovas Nusprendzia, tuomet pateikia
sprendima komandai, kad gauty jos
sutikima

Grupé  Isklauso idéjy ir duoda sutikima

Tikrina

Vadovas Planuoja ir pateikia jvairius
sprendimus grupei, o tuomet nutaria

Grupé  Isreiskia poziarj j sprendimus, tuomet
pritaria pasirinktam sprendimui

Konsultuoja

Vadovas Pateikia problemas grupei ir praso
pateikti galimus sprendimus, tuomet
nusprendzia

Grupé  Dalyvauja svarstant ir sprendziant
problemas, bet ne priimant
sprendimus ar kontroliuojant

Dirba kartu

Vadovas Dalijasi visais sprendimais ir kontrole

Grupé  Dalijasi kontrole ir tampa demokra-
tiniu dariniu

Saltinis: Tannenbaum, R. ir Schmids, W. H., ,How to choose a lead-
ership  pattern’, Harvard Business Review, 1973 ge-
gugé—birzelis. © 1973 President and Fellows of Harvard Col-
lege; visos teisés saugomos.

Siame modelyje matomos atskiros komandos
vystymosi stadijos. Realybéje stadijos néra
tokios aiskios, tad komanda vystydamasi ir
sieckdama rezultatyvumo gali slysti zemyn iki
tam tikros ribos arba iki galo.

OV-14 pav. Slidzios asies mo-
delis

¢ Teigiama kryptis

¢ Korybingumas

* Iniciatyva

¢ Lankstumas

* Alviri, sqziningi santykiai

* Atsidavimas, pasididziavimas
komanda, komandos dvasia

¢ Branda

¢ Nauiji tikslai

¢ Saziningumas, tolerancija ir
isklausymas

* Stipresni santykiai, vienas
kito vertybiy ir jnasy suprati-
mas

 Atlikite uzduotis pagal
asmenines ir komandos
galimybes

* Nustatykite savas komandos
disciplinas

* Plétokite uzsispyrimqg

¢ lIsreikskite jausmus vienas
kitam

* Emocionalumas

¢ Krypties trokumas

* Nesaugumas

+ Zmoneés, kurie elgiasi ne
taip, kaip tikimasi

* Kas kuo seka

¢ Nesiklausymas

¢ Jausmai slepiami

* Nestipros rysiai

* Nelankstumas

* Suvokiantis statusq

* Daryk tai, ko kiti i$ taves tikisi

* Magstymas apie savo porei-
kius ir problemas

Saltinis: Tuckman, B. W, (1965) »Developmental sequences in small
groupsl| Psychological Bulletsin vol. 63, p. 384-399. ©
1965 American Psychological Association. Perspausdinama
gavus suttkimg.
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Pirmiau pateiktas modelis rodo, kad valdzia ar
sprendimy priémimo galia yra tolydzio per-
duodama grupei, kai ji jgyja kompetencija (tiek
atskiri asmenys, tiek visi kartu), kurios jiems
reikia uzduodiai atlikti. Grupé, kuri puikiai
sugeba ir turi patirties uzduodiai atlikti, nebus
palanki ,liepiamajam® (arba autoritariniam)
lyderystés tipui. Lygiai taip pat komandai, kuri
ka tik susibtré (net jei ja sudaro labai kompe-
tentingi asmenys), reikia i§ karto suteikti infor-
macijg ir nurodyti kryptj, kad ji galéry kilti link
valdZios pasidalijimo priimant sprendimus.
Kaip ir bet kuris kitas vaidmuo ar funkcija
komandoje, lyderysté (bet kokio stiliaus)
reikalauja kompetencijos augimo; kad ir tam,
jog bty galima tinkamu laiku pasirinkti tin-
kamag stiliy. Norétume skirti $iek tiek démesio
terminui ,delegavimas®, nes jis naudojamas
tiek kaip atskiras lyderystés tipas, tiek kaip
vienas i§ jgidZiy, taikytiny daugeliui stiliy. Kai
terminas  ,delegavimas® yra naudojamas
lyderystés stiliui apibudint, tai reiskia, kad
sprendimy  priémimo  teis¢ perduodama
komandos nariams. Tokiu atveju reikalingas
pasitikéjimas  tiek lyderiu, tiek komanda;
uzduotis turi buiti visiSkai suprantama, o
komandos kompetencija tinkama. Jei delegavi-
mas yra jgudis, vis tiek reikia pasitikéjimo ir
supratimo, be to, gebéjimo nuspresti, kurias
uzduotis ar kokig atsakomybe galima pavesti
kitiems.

Komandose paAvyza

—__dravimas, _sprendimy__p

dabartines-savo

Komandos draudgail: R RII’I I, O RS

« oy
RATTO[OSTe

Kaip jUs manote, kokie yra pagrindiniai

|_____riai jus vadovauiare, Ir apfarkite, KOKIo-

ekian zhikrin

Uzduot|¢

OV-15 pav. ,Tinkamiausias” pasirinkimas

Avutokratinis Stilius

Demokratinis

Lyderis

Vedamas

Uzduotis

Kontekstas

Pastaba: panaudota leidus B600 ,, The Capable Manager*, The Open University, 1994.




Pabaigoje norime pasakyti, kad komandas mes
laikéme dinamiskomis kintan¢iomis grupémis,
o lyderius dinamigkais ir lanks¢iais Zmonémis,
esanciais jose. Mes matéme, kad uzduodiai,
asmeny poreikiams ir grupés kaip komandos
poreikiams skiriamas démesys turi but subalan-
suotas. Kitoje Sio vadovélio vietoje mes
nagrinéjome organizacijos konteksta, kuriame ji
veikia: vidinj (organizacijos kultiirg) ir iSorinj —
socialinj, techninj, ekonominj, politinj ir
aplinkos (STEPE).

Lyderyste visais atvejais yra biitina, o pati efek-
tyviausia lyderyste suranda tai, kas geriausiai
atitinka tokiy keturiy elementy poreikius: sti-
lius, kuriam lyderis teikia pirmenybe; stilius,
kuriam komanda teikia pirmenybe; stilius, tin-
kamiausias uzduodiai; ir stilius, tinkamiausias
kontekstui.

Kitoje dalyje apzvelgsime tuos dalykus ir kom-
petencijas, kurie padeda komandoms dirbti.
Taip pat sudarysime valdymo jrankiy rinkinuka
ir aptarsime, kuriuos i§ jy vadovai pasirenka.

3.2.2 Zmoniy motyvavimas

Antrame skyriuje mes aptaréme saves motyva-
vima. SlOJe dalyje mes kalbésime apie tai, kaip
motyvuoti kitus, ypatingg démesj skirdami kai
kuriems teoriniams modeliams.

Noredami pristatyti motyvacijq turime

uzduoti toliau pateiktus klausimus.

* Kas josy organizacijoje (apmoka-
mame arba  neapmokamame
darbe) jums teikia malonumg ar

rivos jUs galétuméte dirbti Sioje ar
kitoje organizacijo|e. Kas pasikeisty
10sy sgrase (jei keistysi)e

Jei mes pasirenkame vieng dalyka is $iy sarasy,
pavyzdZiui, pinigus, tuomet mes galime pana-
grineti, kaip $is elementas gali motyvuoti ir ats-
tumti. Herzbergas iskélé mintj, kad kai kurie
dalykai mus patenkina, bet jy nebuvimas
nebitinai sukelia nepasitenkinimg. Lygiai taip
pat kai kurie dalykai sukelia nepasitenkinima,
bet jy nebuvimas nebutinai sukelia pasitenki-
nima, paprasciausiai nebejau¢iamas nepasiten-
kinimas.

Motyvuojantys faktoriai = patenkinantys =
darbo turinys = Maslow aukstesnio lygio
poreikiai
Higienos faktoriai = sukeliantys nepa-

sitenkinimg = darbo salygos = Maslow
Zemesnio lygio poreikiai

Praktinés uzduotys

* Grjzkite prie savo sqrasy. Kuriuos
elementus priskiftuméte higienos
faktoriams, o kurivos motyvuo-
jantiems?

Maslow pateiké savo poreikiy hierarchija dia-
gramos forma, kurig matote toliau, teigdamas,
kad patenkings vieno lygio poreikius asmuo
kyla j aukstesnj poreikiy lygj. Kol nepatenkinti
zemiausiy lygiy poreikiai (1, 2 ir 3), tol
aukstesnieji nedomina.

Kai valdome Zmones, gali atrodyti, kad pir-
miausia reikia déti pastangas, siekiant
patenkinti Zemiausio lygio poreikius (suke-
lian¢ius nepasitenkinimga), Herzbergo higienos
faktorius. Daznai, bet ne visada, misy organi-
zacijos gali teigti, kad Sie Zemiausio lygio po-
reikiai yra patenkinti ir kad vadovas privalo
demesj nukreipti | aukstesnio lygio poreikius,
tokius kaip laimejimai, pripaZinimas, savigar-
ba, asmens raida ir saviraiska.

Praktinés uzduotys

* Kokiu bodu a3, kaip vadovas, uztik-
rinu, kad man dirbanéiy asmeny
aukstesnieji poreikiai boty paten-
kintiz Kaip a3 uztikrinu jy palai-
kymaq?

[
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Motyvuojantys faktoriai (aukstesnio lygio,
augimo  poreikiai) kontroliuoja  darbinio
gyvenimo kokybe ir potyriy darbe kokybe. Kai
kurie yra neatsiejami nuo darbo, pavyzdziui,
uzduodiy atlikimas, o kiti priklauso nuo gero
valdymo, pavyzdZiui, pagarba kitiems ir i§ jy
sulaukiama pagarba, raidos galimybés ir jdo-
mus darbas.

Alderferis (Handy, 1990) sugrupavo Maslow hie-
rarchija | tris sekcijas: egzistenciniai poreikiai
(Maslow 1 ir 2), santykiy poreikiai (Maslow 3 ir
ketvirto dalis) ir augimo poreikiai (ketvirto dalis ir
5). Jis teige, kad $ie poreikiai biina nuolatiniai (vi-
suomet egzistuojantys) arba epizodiniai (kartais
egzistuojantys). Yra tam tikry aiskiy sasajy su
Johno Adairo veikla, pagrista lyderyste, kuri api-
budinta ankstesnéje dalyje (OV-12 pav.). Egzis-
tencinius poreikius galima susieti su uzduoties
poreikiais, santykiy poreikius su komandos porei-
kiais, o augimo poreikius su asmens poreikiais.

Praktinés uzduotys

¢ Pasvarstykite, kokiq jtakg lyderystés
fipas gali turéti josy komandos nariy
motyvacijai. Ar kai kurie lyderysteés sti-
liai labiau nukreipti j higienos fakto-
rius, o kai kurie | motyvuojanéius fak-
torius?

McGregoro X ir Y teorijoje teigiama, kad
vadovavimo stilius galima suskirstyti j dvi kate-
gorijas pagal zmoniy darbo motyvacijos teori-
jas. Teorijoje X teigiama, kad daugelis Zmoniy
yra tings, nedisciplinuoti ir nemoka kontro-
liuoti savo darbo, vertina sauguma ir vengia
atsakomybés. Taigi zmonéms reikia iSoriniy
stimuly ir nurodyti, ka daryti.

Teorijoje Y teigiama, kad visi Zmoneés darbg
laiko natiiraliu dalyku, yra disciplinuoti, siekia
atsakomybés ir megsta jsipareigojimus. Taip
zmoneés gali realizuoti savo potenciala, jei jiems
leidZiama naudotis kiirybingumu ir vaizduote.

Praktinés uzduotys

e Apsvarstykite  turimg  Zmoniy
valdymo ir buvimo pavaldiniu
patirtj. Kaip jOs reaguojate j Sias
dvi teorijas? Kokiy jrodymy turite
kiekvienai teorijai paremti?

Saltinis: Maslow, A. H., Motivation and Personality, © 1954.
Panaudota leidus Prentice Hall, Upper Saddle River, New

Jersey.

OV-16 pav. Asmens poreikiai

Saviraiska:
augimas,
asmeniné raida,
kvalifikacija

Savigarba:
savigarba, statusas, pripazinimas

Socialiniai poreikiai:
priklausymas grupei (grupéms),
socialiné veikla, meilé, draugysté

Saugumas:
saugumas, apsauga NUo pavojy

Fiziologiniai:
alkis, troskulys, miegas ir pan.
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3.2.3 Galios suteikimas

Galios suteikimo sgvoka yra su visu tuo susi-
jusi. Naudodami Tannenbaumo ir Schmidto
modelj i§ ankstesnés dalies (OV-13 pav.)
matome, kad lyderiai (arba vadovai) gali patys
islaikyti galig arba perduoti ja kitiems, tai prik-
lauso nuo lyderysteés (ar valdymo) stiliy. Galios
suteikimas nebutinai reiskia, kad galig vadovas
perduoda pavaldiniui. Kai kurie mastytojai gali
gindytis, kad kiekvienas asmuo jau turi galia, o
igaliojantysis paprasciausiai leidzia j3 realizuoti.
Ypa¢ dirbant su jaunais Zmonémis reikia pas-
Varstyti kada mes jiems suteikiame pernelyg
mazai galios, o kada pemelyg daug, taip pat —
kada mes ,atimame galig®, neleisdami reikstis
ju Zinioms, gabumams ar karybingumui.

Mes vél griztame prie minties, kad daugelio
organizacijy tikslas yra suteikti jauniems
zmonéms galimybe maksimaliai panaudoti
savo potencialg. Galios suteikimas valdant
mums dirbandius asmenis pirmiausiai reiskia,
kad turi bt maksimaliai panaudojamas orga-
nizacijos zmogiskyjy iStekliy potencialas.

Galiausiai, reikia dar kartg i$nagrinéti
dinamiskumo faktoriy. Zmonés ir organizaci-
jos keidiasi, aplinka ir kontekstas taip pat. Tai
turi paveikti motyvacija: per praeities patirtj
(aukléjimas, Svietimas, darbo ir ne darbo patir-
tis); per dabartines situacijas (asmeniné pers-
pektyva ir asmeninis porziiiris j kolegy perspek-
tyvas) ir per ateities suvoklmq (perspektyvos
$ioje organizacijoje ir uZz jos riby, asmeninis
ikvépimas, uz atlyginima ar be jo). Jaunas
savanoris, kuris turi stabily Seimos pagrinda,
gerg issilavinimg ir yra palaikomas kolegy bei
lyderiy, turés visai kitokia motyvacija nei
asmuo, neturintis tokio palaikymo ir kuris
anksciau susidiré su nesekme ar buvo atstum-
tas. Jie abu gali bati pakankamai motyvuoti,
tatiau higienos ir motyvuojandiy faktoriy,
apra$yty pirmiau, kombinacija ir kilmé gali
labai skirtis. Maslow auksc¢iausi poreikiai
susitelkia ties asmeniniu augimu ir potencialy
realizacija.  Galios  suteikimas,  pagrjstas
suvokimu ir noru patenkinti mums dirbanciy
asmeny poreikius, tai kelias | motyvacija visose
misy organizacijos dalyse.

3.2.4 Atsakomybé

Pasaulyje, kuriame jstatymai vis dazniau nau-
dojami atsakomybei iSryskinti ir apibrézti,
vadovai turi apsvarstyti savo atsakomybe
keliuose lygmenyse. Asmeniniame lygmenyje
mes atsakome uz darbo kriivio valdyma: ironis-

ka, kad daugelyje organizacijy, kurios vadovau-
jasi vertybémis, dazniausiai nutariama, kad bet
kokio tipo darbuotojai automatiskai prisiims
vis didesnj darbo krivj — ,,dél to, kad jiems tai
patinka!“ Mes turime atsiskaitinéti draugams ir
$eimai uz laikg, kurj skiriame darbui, ir badus,
kuriais mes leidZiame darbui paveikti savo
sveikatg ir bendrg gerove. Tai, Zinoma, turi
atlikdi vadovai, kurie arba toleruoja ir nekeicia
tokios darbotvarkeés, arba skatina, paprasciau-
siai darbuotojams duodami vis daugiau darbo.

Kitame lygyje vadovai turi apsvarstyti profe-
sionalumg - tiek savo, tiek darbuotojy.
Uzmokes¢io trikumas nepateisina neprofe-
sionalaus elgesio: tai vienodai taikoma tiek
savanoriams, tiek tarybos nariams, tek
apmokamiems darbuotojams. Mes turime
apsvarstyti asmeniniy santykiy ribas darbovie-
teje, iSankstinio nusistatymo ir diskriminacijos
reikalus, sveikatg ir sauguma bei nuoSirduma ir
integraluma. Organizacijos lygmenyje mes
turime parinkti sistemas, kurias naudojame
darbuotojy apsauga1 nuo kaltinimy blogu elge-
siu bet kurioje i8 Siy sriciy. Tai be abejo turés
reik§me finansiniams ir kitiems istekliams. Yra
daug Sios srities jstatymy, bet miisy organizaci-
jos vertybés taip pat turi daryti jtaka misy
nuolankumui Siems dalykams.

Taciau aukstesniame lygmenyje Europos jau-
nimo organizacijy pobﬁdis yra toks, kad mes
turime jsipareigojimy ir uz organizacijos riby.
Mes turime atsiskaitinéti finansuotojams, o
svarbiausia Zmonéms, kuriems mes tarnau-
jame. Misy teikiamy paslaugy ir informacijos
kokybé atspindés rimtuma, su kuriuo mes
prisiimame visus jsipareigojimus.

3.3 Lavinimas, raida ir
vertinimas

3.3.1 Mokymosi organizacija

Daugelis Europos jaunimo organizacijy  jauny
zmoniy raidg zidri holistiniu badu. Tai, kaip tai
daroma, priklauso nuo kiekvienos organizaci-
jos. Komandos ir darbuotojy raidos pabrézimas
taip pat priklauso nuo kiekvienos organizacijos.
Tai, kad daugelj misy organizacijy veda verty-
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bés, kartais nesiderina su sunkia programy
igyvendinimo realybe, su labai ribotais istek-
liais. Dél to gali prireikti kompromiso, kai
kalbama apie pinigy ir laiko kiekj, skirta moky-
muisi. Tadiau mes galime nustatyti kai kuriuos
pagrindinius organizacijos bruozus, kurie ja
daro ,besimokancia organizacija“.

Sios savokos centre yra idéja, kad organizacijos
vystosi per savo darbuotojy asmening raidg. Kai
kurie pagrindiniai principai yra i$vardyti toliau:

* Komanda ir savanoriai pripazjsta nuolatinés
raidos naudg ir verte;

* Visi darbuotojai (apmokami ir neapmoka-
mi) yra skatinami prisiimti atsakomybe uz
savo mokymasi ir raida;

* Organizacinés struktiros yra ir tinkamai
sudarytos ir gana lankscios, kad uztikrinty
asmens augima ir raida;

* Sudaroma mokymuisi tinkama aplinka,
kurioje palengvinamas mokymasis i§ patir-
ties ir uztikrinamas griZtamasis rysys, o klai-
dos leistinos;

*  Strategijos ir politikos kuriamos konsultuo-
jantis, o mokymosi procesai sudaromi
samoningai;

* Finansiniai jsipareigojimai vykdomi per
efektyvy mokymosi proceso finansavima.

Praktinés uzduotys

* Paprasykite dalyviy pasvarstyti apie
savo organizacijas pagal $ivos prin-
cipus. Kokios yra stiprybés ir kokios
silpnybés? Kokios yra kliotys ir
kokios galimybés?

Skatinant mokymasi gali kilti pagunda (ypac jau-
niems Zmonéms) pamir$ti, kad asmeniné raida
yra skirta organizacijos raidai. Neturint aiSkios
organizacijos misijos ir tiksly, nejmanoma
jvertinti, ar asmeninis mokymasis prisides prie jy
ggyvendlmmo ar ne, ar tai yra tiesiog laiko ir
pinigy $vaistymas. Laiko ir pinigy leidimas,
pavyzdziui, ispany kalbos kursams, sunkiai
pateisinamas organizacijoje, kurios pagrindiné
veikla nukreipta | Baltarusija! Dar viena
pagunda — tai kursy laikymas vienintele moky-

mosi priemone. Terminas ,lavinimas ir raida“ i
tikryjy apima daugiau nei paprasciausia kursy
lankyma — Zodis ,mokymasis“ vis placiau naudo-
jamas bet kokiai patirciai apibudint, kuri, kai tin-
kamai paremiama, skatina asmeninj augima.
Kaip besimokanciy organizacijy vadovai mes
turime baiti atviri galimybéms, kuriomis pasinau-
dodami misy darbuotojai augs, ir dél to dar efek-
tyviau dirbs. Tai galima susieti su kompetencija
(;skaltant Zinias ir ;gudzms) taip pat tai gah bt
susijg su motyvacija, pasitikéjimu savimi arba
komandiniu darbu. Tai taip pat gali bati susije su
perspektyva, i§ kurios asmuo Zitri | problemg
arba | pacia organizacija, pavyzdziui, kitos savo
organizacijos Sakos aplankymas (ar netgi kitos
organizacijos apskritai) gali paskatinti darbuotoja
nau]al pazvelgti j problema ir taip surasti anksc¢iau
praziopsotg sprendimg. Mokymosi ne kursuose
pavydziu gali bati ,darbas Seselyje® (job shado-
wing) (kai darbuotojas ar savanoris kurj laika
praleidzia kartu su kitu darbuotoju tikrgja to
zodzio prasme biidamas jo Sescliu, arba toje
paClOJC arba kitoje organizacijoje, kad galety susi-
pazinti, su kuo tas darbas susijgs, ir pamatyti, kaip
tas asmuo jj atlieka), mokymasis darbe, konferen-
cijy lankymas, mokymosi rinkiniai.

Apie darbo atlikimo vertinimg papasakosime vé-
liau. O dabar verta paminéti, kad vertingas yra
tick mokymosi planavimas reguliarios darbo apz-
valgos kontekste, tiek bet kokio vykstancio moky-
mosi uzfiksavimas ir pripazinimas. Asmeninés
raidos registravimas — ideali priemoné tai adikd.

Praktinés uZduotys

* Paprasykite grupe apsvarstyti pas-
taruosius tris atvejus, kai jie jauté,
kad kazko iSmoko. Paprasykite juos
paaiskinti tokio mokymosi verte jy
organizacijoms ir apibudinti proce-
sus, dél kuriy jie mokési.

Kas buvo pagrindiniai zaidéjai svar-
biausiais asmeninio augimo ar rai-
dos atvejais per pastaruosius trejus
metus? Kodél jie buvo pagrindiniai
zaidéjai?




Daugelis Europos jaunimo organizacijy realiai
néra besimokancios organizacijos. Labai daznai
i organizacija nepriimami nauji zmonés, ir daz-
nai apmokami darbuotojai daug dirba izoliuo-
ti — kartais nesutardami su Vadovybe Gebéji-
mas kurti tinklg (arba pacioje organizacijoje,
atba su kitomis panasiomis organlzacqomls)
yra svarbiausias besimokandios organizacijos
elementas.

3.3.2 Mokymosi stiliai

Kadangi mes sitlome asmeninio mokymosi
idéja, turime pripazinti, kad kiekvienas asmuo
turi tam tikrg mokymosi btidg arba stiliy. Kai
kurie zmonés yra linkg mokytis spresdami rea-
lig problema. Kiti yra linke pasidométi teorija,
ja apibendrinti, o tuomet jg taikyti savo situaci-
jai.

Ankstesnéje dalyje apie saves valdymg jvedéme
mokymosi stiliy savoka. Sioje dalyje detaliy
kartoti neverta, bet reikia panagrinéti buda,
kuriuo misy pavaldiniy mokymosi stiliai
veikia budus, kuriais mes juos valdome. Ar
mes, kaip vadovai, maksimaliai pasinaudojame
aktyvistais, leisdami jiems ,nert gilyn“? Ar mes
uztikriname, kad misy komandy mastytojai
turety  pakankamai laiko absorbuoti ir
apsvarstyti  informacija  prie§  priimdami
sprendima. Ar mes leidZiame teoretikams
abejoti ir ar maksimaliai pasinaudojame prag-
matiky gebéjimu perkelti mokymasi i§ vienos
situacijos j kita? Lygiai taip pat, kai svarstome
apie mokymosi patirties tipg, mes skatiname
savo zmones klausti: ar mokymosi stilius atitin-
ka tai, ko mokomasi? Vieng mokymosi i§ patir-
ties ciklo pranasumg nurodo Kolbas: jis turi
elementus, kurie yra aktualts kiekvienam i3
keturiy mokymosi stiliy, apibadinty Honey ir
Mumfordas. Aktyvistams patinka praktine
dalis, mastytojams labiau patinka aptarimas,
teoretikai efektyviausiai jsitraukia, kai jiems lei-
dziama iSsirinkti  pagrindinius  mokymosi
punktus, o pragmatikai geriausiai sugeba
taikyti jiems labiausiai patinkantj stiliy pri-
taikydami mokymasi naujoms situacijoms.

3.3.3 Veiklos vertinimas ir darbo
apzvalga

Jei miisy organizacijos turi nuolat augti ir vystytis
per miisy Zmoniy augimg ir raidg, tuomet mums
reikia reguliaraus aptarimo mechanizmy. Dauge-
lis komerciniy organizacijy naudoja kasmetinj
jvertinima, kaip priemong savo ,,mokéjimo prik-

lausomai nuo rezultatyvumo schemoms®. Sis
metodas naudojamas ir kai kuriose NVO.
Sunkumy kyla, kai toks vertinimas sukoncen-
truojamas j atliktg veikla, o ne j ateities potencialg.
Terminas ,darbo apzvalga“ greiciausiai ne taip
baugina ir subalansuoja $iuos abu dalykus. Darbo
apzvalgy reguliarumas ir daznumas turi bati gerai
apsvarstytas. Gerai patikrintas biidas yra visuotiné
apzvalga kasmet bei tarpiné progreso (sutarty
tiksly link) apzvalga kas pusmetj.

Gaila, bet daznai tarybos nuvilia savo darbuotojus
(ir jy draugus savanorius) nepateikdamos savo
darbo apzvalgy. Kai tarybos nariai neturi reikia-
mos kompetencijos, tuomet reikia juos mokyti
arba prasyti kity pagalbos, kad biity galima teikti
$§ia paslauga. Reguliarios darbo apzvalgos yra
naudinga priemoné, siekiant patikrinti darbuoto-
ju ir savanoriy pareigybiy tinkamuma. Pareigybés
taip pat gali biid naudojamos sudarant darbo apz-
valgos dienotvarke. Darbo apzvalgos taip pat
naudingos kaip priemoné nugaléti pasipriesinima
pokyc¢iams, nes jos suteikia idealia galimybe
apsvarstyti asmens jnasy | organizacijos raida
strateginiu lygmeniu.

Vertinant praeities darba, kad ir kokia bty
priezastis, lygybei ir susitarimui uztikrinti naudin-
gi jvairts kriterijai.

1. Vertinimas turi bti planuojamas. Procesas
turi buti gerai iSaiskintas, planavimui bei
pasiruosimui turi biti skirta laiko. ] plang
taip pat reikia jtraukti patarimus dél
jrodymy tipo, kurie gali biti naudojami
atkliktiems darbams iliustruoti.

2. Adikd darbai turi biiti matuojami lyginant
su kuo nors. Dél tiksly, nustatyty vertini-
mo laikotarpio pradzioje, reikia susitarti i§
pat pradziy, o bet kokie poky¢iai turi bud
fiksuojami. Matai ar standartai, pagal ku-
riuos vertinama, turi bad aiskds ir susije su
darbu. Veélgi ¢a gali bati naudingos
pareigybinés instrukcijos bei asmens cha-
rakteristikos. J. W. Humbleas buvo ypac
susidoméjes  Valdymo pagal uzdavinius
(MBO) ir Pagrindiniy rezultaty analizés
(KRA) svarba. Jo idéjos buvo kritikuojamos
dél to, kad pareigybiniy instrukeijy,
kuriose nurodyti pagrindiniai jsipareigoji-
mai, su kuo bendrauti, tikslai ir biudzetas,
kaip pagrindo naudojimas nustatant Pag-
rindinius rezultatus buvo pernelyg me-
chanigkas. Mechanizmas, tiesiog susietas su
procesu, reiske, kad pirmenybé buvo teikia-
ma kiekybiniams tikslams, ir Sie tikslai
nebitinai vedé prie tokio darbo atlikimo,
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kokio buvo siekiama. Jei visas procesas
buvo susijgs su pinigine premija, tuomet
lengva  suprasti  pasiprieSinimg bt
sapdorotam® tokiu btdu. Akivaizdu, kad
pagunda naudotis $ia sistema ar jos variaci-
jomis didelése organizacijose egzistuoja.
Vienodumas ir objektyvumas, taip pat pre-
cizi$kumas — visa tai yra pranasumai.

3. Komentavimas turi bad aiskus ir konstruk-
tyvus. Vertinant gali bati naudojami tik
nustatyti ir sutarti kriterijai, taip pat ir visi
turimi  jrodymai. Kai yra papildomy
irodymy, bet jie nebuvo surinkti, reikia
suteikti galimybg tai padaryti. Kai atsiranda
nesutapimy, juos reikia i$siaiskinti ir
iSspresti. Komentavimas ir komentary gavi-
mas gali kelti nesantaik ir yra batina, kad
tai baty daroma jautriai ir saZiningai.
Meésainio ideja (virSus ir apacia, padaryti is
teigiamy komentary, pagyry ir pripazini-
mo, o vidurys sudarytas i viety, kur galima
tobuléti) yra jprastas pozitiris  tai. GrjZta-
masis rySys turi bati tikslus, specifinis,
aktualus, su nuoroda j ateij ir vyki laiku.

Sios dalies pabaigoje pateikiamas pratimas
aptarti jasy komentavimg ir priimti sampro-
tavimus apie jj!

Nustatant tolesnius mokymosi poreikius gali
bati naudingi tokie kriterijai:

1. Asmenys privalo sugebéti nustatyti dabar-
ting savo kompetencija ir savo ilgalaikius
tikslus. Reikia nustatyti pastariesiems
igyvendinti reikalingg kompetencija.

2. Galimybés mokytis turi tiksliai atitikti po-
reikj mokytis. Reikia atsizvelgti | to, kuris
mokosi, naudojama metods ir rinkds iS
kiek jmanoma daugiau galimybiy.

3. Vadovai turi teikti nuolating parama. Ver-
tinimo susirinkimas turi bati laikomas
nuolatos vykstanéio proceso dalimi, kuris
vadovui yra ypa¢ svarbus. Reikia susitarti
dél pagalbos renkantis mokymosi patirtj,
rengiantis jai ir aptarinéjant jos pasekmes
bei jtraukti jg j ateinandio laikotarpio plana.

4. Ateiciai reikia uzfiksuoti atlikto darbo ver-
tinimus bei planus ir jsipareigojimus, ku-
riuos turi patvirtinti tiek vadovas, tiek dar-
buotojai.

Pateikti punktai (specialiai parasyti formaliai)
daznai naudojami jvedant darbo apzvalgy ar
atlikto darbo vertinimo procediras. Realybé¢je

(gal net ypa¢ Europos jaunimo organizacijose)
tokios procediiros nauda yra vienaip ar kitaip
kontroliuojama vadovybés ir darbuotojy
(apmokamy arba neapmokamy) santykiy
kokybés. Atviri ir saziningi santykiai bei gebeji-
mas kasdien komentuoti ir priimti komentarus
uztikrina reguliaria darbo apzvalgy nauda ir
netgi leidZia jomis mégautis.

— Praktines uzduotvs

vVCHOU HTCTTUS: CHD Uo aa"

asiekiom — Achievable ed -

vixo

edlistic, Taiku pasiektus — Timea

3.4 Treniravimas, aukléji-
mas ir konsultavimas

3.4.1 Treniravimas

Treniravimas — tai procesas, kuris padeda pa-
gerinti darbo atlikima. Geriausiai mes jj supran-
tame sporto kontekste. Siuo atveju darbo atliki-
mas yra susijes su lenktyniy ar konkursy
laiméjimu arba ankstesniy rezultaty virsijimu.

Treneris — tai asmuo, kuris naudoja jvairius
badus, stilius ir technikas, tinkamas sportui,
konkuravimui ir tam tikram asmeniui, ir taip pa-
deda mums tobuléti. Treniravimo bruozas yra
tai, kad paprastai jis susijgs su tiesioginiu dviejy
zmoniy bendravimu, tai taip pat galioja ir darbo
pasaulyje.



OV-17 pav. Treniravimo spektras

Nukreipiantis Palengvinantis

ﬁ

Charakteristikos Charakteristikos
Treneris nustato problemq Treniruojomasis nustato problemq
Treneris suranda sprendimq Nepasakinéjoma
Pasako Uzduoda atvirus klausimus
Klausimy uzduoti negalima Klausosi
Mazai klausymosi Treniruojamasis suranda sprendimus
Jeigu ilgai trunka, reikalauja Treniruojomasis yra sprendimo
daug trenerio laiko ir gali jkyréti savininkas
Treniruojamasis gali to ,nenupirkti” Ne taip jkyri, sutaupomos
ilgo laikotarpio  ilaidos,
ir laikas
Naudingas Naudingas

— spresti skubig ar kuping jtampos problemg - ugdyti treniruojamojo pasitikéjimq
— atverti jo potencialg

— kai tas, kuris mokosi, neturi pagrindiniy Ziniy -  pagerinti  treniruojamojo
darby atlikimg

Efektyvas treneriai:
Veikia lanks¢iai, priklausomai nuo situacijos

Neefektyvus treneriai:
Linke veikti tiesiogiai, bet nejautriai

Pastaba: panaudota leidus Paul ]. P. Hazell.

»T-Kit“
apie organizacijy
valdyma

55



(@)

7

»T-Kit*
apie organizacijy
valdymg

56

Treniruoti galima po darbo apzvalgos arba
atsiradus kity situacijy, pavyzdziui, prasidéjus
naujam darbui ar naujam projektui. Veikla
pagristos lyderystés modelio, minéto pirmiau
(OV-12 pav.), atveju treniravimas pirmiausia
yra naudojamas tame apskritime, kuriame yra
asmens poreikiai. I§ tikryjy, santykiai velgi yra
pagrindinis Zodis, naudojamas treniruojant.

Kaip ir lyderysté, treniravimas, kurj geriausiai
baty apbudinti kaip vieng i$ daugelio vadovo
ar lyderio jrankiy, gali biiti taikomas naudojant
jvairius elgsenos stilius; nuo nukreipianéiy iki
palengvinandiy.

Praktinés uzduotys

* Aptarkite reikalus, problemas ar
uzduotis, kuriems gali praversti dar-
buotojy (apmokamy ir neapmokamy)
treniravimas jOsy organizacijoje.

* Pasvarstykite, kaip yra svarbu treneriui
suprasti  technines treniruojamojo
darbo detales. Kaip tai skiriasi nuo
kity lyderystés elementy?

Toliau pateiktas modelis rodo santykiy svarbg
treniravimo procese. Pasitikéjimas sukuria san-
tykius, kuriems esant galima siekti jvairiy tiks-
ly cikliniu badu. GrjZtamasis rySys yra esminé
treniravimo dalis. Jei treniravimas — tai pagalba
zmonéms uzp11dyt1 ju darbo atlikimo spragas,
tai grjZtamasis rySys leidzia Zzmonéms suzinoti,
kaip jiems pasisekeé tas spragas uzpildyti. Grjz-
tamoji reakcija reikalauja jgdziy, ir ji yra tiek
anks¢iau minéty pasitikéjimo santykiy rezul-
tatas, tiek prieZastis. Toliau pateikiame prak-
tinio patikrinimo sarasa:

1. Pradékite ir baikite teigiamai — laikykite
komentavimg mésainiu, kuriame teigiami
komentarai yra bandelé, o tie dalykai, kur
dar reikia tobuléti — mésa.

2. Susikoncentruokite j faktus ir bikite
pasirengg pateikti konkrecius pavyzdzius.

3. Pamastykite apie savo kiino kalba. Kokius
signalus perduodate savo laikysena ir akiy
kontaktu (arba jo trikumu!).

4. Uztkrinkite, kad komentuojama bty tik
pastebéjus.

5. Palengvinan¢io bado naudojimas suteiks
treniruojamajam laiko padirbéti su savo
sprendimais. Atviras klausin¢jimas padés
$lame procese.

Komentarams isklausyti taip pat reikia jgidziy,
o svarbiausia — noro mokytis. Kai kurie prak-
tiniai patarimai:

1. Atminkite, kad komentarus pateikiantis
asmuo yra jisy puséje. Jis galbat rizikuoja
taip kalbédamas.

2. Ausizvelkite | savo kiino kalbg. Kokius sig-
nalus perduodate akiy kontaketu ir kino
laikysena?

3. Idémiai klausykités, jei neaisku, prasykite
paaiskinti, neméginkite pasiteisinti arba
gintis, nebent jiisy to praso.

Praktinés uzduotys

* Pasirinkite tokiq veiklos rasj, kai
treneris gali stebéti kitg kurso
lankytojq, atliekant] uzduotj (pvz.,
pranesimo  skaitymas). Duokite
laiko pasirengti, o tada sutarkite
dél treniravimo pokalbio, kai

tredias grupés narys gali stebéti ir
pakomentuotil

3.4.2 Aukléjimas

Treniravimas — tai vadovo naudojamas jrankis, o
aukléjimas bendraja Siuolaikine prasme daznai
(bet ne visuomet) — tai santykiai, kurie atsiranda
uz vadovo ir pavaldinio santykiy. Angliskas zodis
»mentoring® yra kiles i§ graiky mitologijos, kai
Ulisas patikéjo savo stiny aukléd savo senam
draugui Mentoriui. Treniravimas ir konsultavi-
mas daznai naudojami aukléjimo prasme, bet
tikimés, kad $i dalis parodys, jog Sios trys savokos
yra akivaizdziai skirtingos.

Davido Clutterbucko knygos ,,Everyone Needs a
Mentor® jvade (1991) pateikiama labai daug
apibréZzimy. Trumpai, tokios frazés kaip ,,tévo ir
draugo misinys®, ,vaidmens modelis, vadovas,

¢ Kickvienam reikia auklétojo.



OV-18 pav. ,Trooper” diagrama

VARIANTAI

PLANAS

Treniravimas: ,TROOPER" procesas

PASITIKEJIMAS

SANTYKIAI

UZDAVINYS

APZVALGA

VERTINIMAS

Pastaba: panaudota leidus Paul ]. P. Hazell.
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treneris ir patikétinis®, ,,apsaugotas rysys, kuriam
esant galima mokytis ir eksperimentuoti, plétoti
potencialius jgudzius, o jo rezultatai gali bud
matuojami pagal kompetencija, o ne pagal
apréptus dalykus®.

Taigi aukléjimas — tai asmeninis augimas, kuris
nebutinai turi bati desiogiai susijes su auklétinio
darbu. Tai dazniausiai ilgo laikotarpio santykiai,
kuriuose asmuo skatinamas tyrinéd, diskutuoti,
patirti, dar padiskutuoti ir, galbiit, tuo paciu metu
prieitt prie kazkokiy i$vady. Pasitikéjimas ir
saziningumas velgi yra batini, kaip ir ilgalaikiai jsi-
pareigojimai: tiek is auklétojo, tiek ir i$ auklétinio
puses.

Kai kurie Zmoneés pasirenka auklétojus ne i savo
organizacijos, o kiti linkg | geresnj organizacijos
supratimg padedant kolegai. Lygiaverciy asmeny
aukléjimas jaunimo organizacijose ar organizaci-
jose, kuriose dirba tik jauni Zmones, gali biti lygiai
taip pat naudmgas Jis taip pat gali biiti abipusiai
naudingas — ypac, jei darbuotoja akléja savanoris
arba tarybos narys.

— AUKLETOJAI

Naudojant §j modelj, sunku prieStarauti, kai
aukléjimu uZsiima bendraamzis ar to paties
lygio kolega. Jei auklétojo vaidmuo yra toks,
kaip apibtdinta, tuomet tai padés mums
surasti auklétojus — ir atvirks¢iai, padés jvertin-
ti misy tinkamumg tokiai veiklai.
Clutterbuckas pateikia s3rasa patikrinti. Jis
sitilo ieskoti auklétojo, kuris:

1. Jau pasizyméjo padédamas kitiems vystytis.

2. Yra nuoSirdZiai susidomeéjes kity tobu-
léjimu ir gali suprasti jy problemas.

3. Turi labai jvairiy jgtdziy, kuriuos gali per-
duoti.

4. Gerai supranta organizacija: kaip ji veikia ir
kur ji eina.

5. Derina kantrybe su tarpasmeniniais jgt-
dziais bei gebé¢jimu dirbti pagal nestruk-
tariska programa.

6. Turi pakankamai lako, kurj gali paskirti
santykiams.

7. Gali igyti auklétinio pagarba.

8. Turi savy rysiy ir jtaka.

Tradiciskai aukléjamieji rySiai turi aiskig
pradzig ir pabaiga. Daznai nutinka taip, kad
tokie santykiai perauga j draugyste, kuri tesiasi
daug mety. Originalts santykiai yra susije su
gana didele atsakomybe — daznai sukurti orga-
nizacijos praSymu, o galutinis tikslas yra orga-
nizacijos nauda.

Aukléjamieji rysiai didelése komercinése orga-
nizacijose daznai yra sukuriami konkreciose
darbo srityse arba aiskiai apibréztam projektui.
Greidiausiai tai skirta, kad pasireiksty profesi-
nis augimas. Kai aukléjamiesiems santykiams
naudojama kasdiené patirtis, atsirandand is
kasdienio darbo kriivio nevyriausybinése orga-
nizacijose, tuomet tai gali bati skirta visai
kitiems dalykams.

Ir dar karta3 mes susiduriame su asmeniniu
augimu kaip Vertybe savyje, tai grei¢iausiai yra
misy organlzacuu, vertybiy pamato dalis. Auk-
léjamasis rysys gali padéti asmeniniam augimui
tose gyvenimo sferose, dél kuriy susitaria auk-
létojas ir aukleétinis.

Praktinés uZduotys

* Paprasykite dalyviy pasvarstyti, kaip
jie gali pasinaudoti aukléjamuoju
ry$iu. Kokius dalykus vertéty aptarti su
auklétoju? Kaip toli jie baty pasirenge
eiti?

3.4.3 Konsultavimas

Konsultavimas — dar vienas Zodis, kurj ran-
dame vartojamg pakaitomis su kitais ZodZiais ir
kuris naudojamas jvairiausiuose kontekstuose.

7 Anglikas variantas sudaryras pagal Zodzio ,MENTORS" raides: Manage the relationship, Encourage the protégé, Nurture the protégé,
Teach the protégé, Offer mutual respect, Respond to the protégé’s needs (vert. past.).



Sioje dalyje mes jj naudosime apbadindami
procesg ar bendravimq (esant jvairiausiems san-
tykiams), kai asmeniui padedama apsvarstytl
reikalg ar problemg. Cia mes nekalbésime apie
profesmnalq konsultavima, kuriam reikia labai
jvairiy specialisto lgudzul, nors ir pagristy
aktyvaus klausymosi principais, apibiidintais
tohau Sioje dalyje vartojamas terminas ,klien-
tas“ dél to, kad angly kalboje jj vartoja Sios sri-
ties profesionalai.

Konsultavimo technikas naudoja lyderiai,
vadovai, treneriai, auklétojai, taip pat jos
naudojamos bendraujant jvairiais lygiais.
Konsultavimas i§ esmeés yra susijgs su prob-
lemy sprendimu. Dazniausiai jis vyksta tokia
seka:

sutartis — tyrinéjimas — supratimas —
veiksmas — apzvalga

Sutartis — tai konsultanto ir kliento susitari-
mas. Ji turi numatyti, kiek laiko skiriama,
konfidencialumo ribas bei tai, ko tikimasi i§
proceso. Tyrimas — tai ta faze, kai esmée yra
aktyvus klausymasis. Mnemoniné priemoné
EARS gali padéti tai suprasti:

Encourage — skatink

Ask — klausk

Reflect — mastyk
Summarise — apibendrink

Supratimo fazés metu siekiama uZtikrinti,
kad tiek konsultantas, tiek klientas aiskiai ir
visiskai supranta reikalo esme. Parafrazavi-
mas, tikslumo skatinimas, issikio metimas

= . . VT
prieStaravimams bei potekstés iSsiaiskini-
mas — visa tai yra $io proceso dalys.

Veiksmas: tai yra pagrindiné problemos
sprendimo fazé ir jos metu gali tekti nupiesti
problema naudojant mindiy Zemélapius arba
blokines schemas. Tai galima atlikti keliant
jvairius problemos sprendimo klausimus
(pvz., SSGG - stiprybeés, silpnybeés, galimy-
bés ir grésmeés), naudojant tada ir dabar anali-
z¢ arba pradedant nuo tikslo (spendimo), o
tuomet keliaujant atgal.

Apzvalga: jei jus sutinkate pratgsti konsul-
tavimo sesija po sutarto laikotarpio, jis jve-
date palaikomg atskaitomybe dél priimty
sprendimy. Jis taip pat uztikrinate nuolati-
nés paramos stebéjima.

Démesio! Konsultavimo pasekmés gali biati
jvairios. Klientas gali gerai jaustis ir buti
motyvuotas testi sutartus veiksmus. Tacdiau
jis gali bati atkeliaves tik iki geresnio proble-
mos suvokimo, bet jam vis dar reikia specia-
listy pagalbos ja sprendziant. Kai kuriais
atvejais klientas gali jaustis dar labiau sutrikes
nei anksciau. Gali atsiskleisti didelé proble-
ma, o kelias pirmyn gali bati visi dar neais-
kus. Konsultantas gali jausti dideli pasitenki-
nlmq padéjes komandos nariui ar kolegal
tac¢iau konsultantas taip pat gall jausti, kad
kliento problema jam yra nasta. Empatija
klientui gali paskatinti asmeninj augima, ta-
Ciau taip pat gali sukelti ir $oka bei sielvarta.

Profesionalaus konsultavimo atveju prieziira
ir parama yra butina konsultantams. Kai
konsultuoja vadovas, biitina apsvarstyti savo
paramos struktiirg. Jei nesate tikras dél savo
sugebéjimo  susidoroti su problema,
tuomet ieskokite iSorinés pagalbos.
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4. Procesy valdymas

4.1 lvadas

Ankstesnése dalyse buvo pabréziamos kertinés
jaunimo organizacijos vertybés. Lygiai taip pat
sprendimai dél organizacijos valdymo, jskaitant
padia struktiirg, turi bad gerai apsvarstyti. Butina
uztikrind, kad visi su vertybémis susije reikalai
bity iSlaikyti ir jrraukd | organizacijos Valdymo
procesus. Pavyzdziui, jsivaizduokite situacija, kai
jauni zmonés rengiami vadovaujamam darbui: ar
gincai dél kompiuteriy ar kalny dviraciy pirkimo
visuomet bus svarbesni nei jaunimo konsultavi-
mo patobulinimas ir naujy darbuotojy priémi-
mas? Kai kuriuose korporacinio sektoriaus
tyrimuose rezultatai rodo akivaizdzig tendencija,
kad kai vyksta derybos dél iglaidy, papildomos
ilaidos dazniau paskiriamos jrangai pirkd, o ne
darbuotojams ar infrastruktiirai. Ar jaunimo
organizacijos sprendimy priéméjai turés tokius
pat prioritetus? Kokig jtaka jlisy organizacijos ver-
tybés turi tokiems sprendimams?

Peteris Druckeris, kuris 50 mety raso darbus apie
vadyba, tiki, kad pastaraisiais de§imtmediais viena
nuolatiné klaida buvo manymas, akivaizdus arba
numanomas, jog visa vadyba yra verslo vadyba.
Tie, kurie kaip profesionalai ar savanoriai dirba
jaunimo organizacijose, turi suvokd, kad kartais
butent korporacinis sektorius ima i§ savanorisko
ar nepelno sektoriaus jkvépimg deél raidos bei
informacija apie vadovy rengima.

4.2 Organizacijos
valdymas

Vadyba ir valdymas atsidaré démesio centre
19 a. pabaigoje kaip reakcija | vis labiau
augancias organizacijas. Klausimai, kuriais
anuomet buvo diskutuojama tarp teoretiky ir
praktiky, iSlieka aktualts ir $iandien. Maxas
Weberis, vokiediy sociologas, savo darbe
»oocialinés ir ekonominés organizacijos teorija“
labiau doméjosi galia ir valdzia, taciau jo
komentaras apie biurokratijag buvo dazniausiai

tyrinéjamas Zmoniy, rasanciy apie vadyba. To-
liau aptariami Weberio idéjy pranasumai ir
trikumai. Pasak Weberio, uzduotys organizaci-
joje paskirstomos kaip oficialios pareigos tarp
jvairly pozicijy. Tai uztkrina aisky skirtuma
tarp paprasto darbo bei auksto specializacijos
lygio. I$vertus | Siuolaiking kalbg jaunimo orga-
nizacijoje tai reiksty specializacijg tam tikroje
veikloje. Dél to Weberis bty teiges, kad
nutarimy ir veiksmy vieningumas pasiekiamas
per formaliai nustatytas taisykles bei nuostatas.
Numanomas pranaSumas yra tai, kad uztikrina-
mas objektyvumas, kad samdomi darbuotojai ir
savanoriai su visais dirba panasiu bidu ir, matyt,
saziningai. Jaunimo organizacijos galbiit atmes
Weberio kalba, turinj ir netgi visus jo principus,
nes jo vertybés yra jaunimo kultiiros antiteze.
Tadiau jaunimo organizacijos vadovas vis tiek
gali naudoti tokio mastymo elementus savo
veikloje.

Idarbinimas organizacijoje, anot Weberio, buvo
pagristas technine kvalifikacija ir sudare viso
gyvenimo karjerg tarnautojams. Tai akivaizdZiai
visiSkai skiriasi nuo orgamzaa]q, kuriose dirba
savanoriai, nes sutar¢iy galiojimo laikas yra
trumpas, priklausomai nuo pasirinkimo  ar
batinybés. Tai taip pat kur kas re¢iau sutinkama
komercijos sektoriuje 20 a. deSimtojo desimt-
medio pabaigoje ir prasidéjus 21 a., nei tais
laikais, kai rasé Weberis.

Numanomi Weberio mastymo privalumai yra
Sie:

specializacija;

valdzios hierarchija;

taisykliy sistema;

objektyvi kultira.

Weberio mastymui prieStaraujantis pozifiris
bty tas, kad pernelyg pabréziamos taisyklés bei
procediiros, turint omenyje, kad fiksavimas ir
darbas su popieriais gali tapti svarbesnis nei tiks-
lai. Kalbant apie jaunimo organizacijas jau
pabréZta tokia rizikinga situacija, kai sistema yra
svarbiau uz Zmones. Toks pozitris taip pat kelia
rizika, kad samdomi darbuotojai ir savanoriai
ims priklausyti nuo statuso bei simboliy. Pro-
cediiros gali bati pasléptos nuo ty, kurie néra
tiesiogiai susij¢, kad buty padidintas galios sta-
tusas. Be to, sistemos gali slopinti iniciatyva.
Ypa¢ jauny zmoniy, taip pat ir daugelio kity
grupiy bei organizacijy nelankstumas priesta-
rauja kintan¢ioms aplinkybéms. Zodis ,tarnau-
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tojai“, panaudotas pirmiau, gali buti veréiamas
kaip vadovai, darbuotojai ar savanoriai. Su saly-
ga, kad jaunimo organizacijoms reikia islaikyti
savo kertines vertybes savo struktiroje, turi bati
priimami sprendimai, kuriais vengiama pirmiau
nurodytos kritikos, ta¢iau tuo pat metu uztikri-
nama efektyvi organizacija. Mus visus gali
nuraminti paplitgs pozitiris, kad néra vieno
geriausio valdymo metodo, taigi — vienos geriau-
sios valdymo struktiros.

4.2.1 Valdymo struktiira

Jaunimo organizacijos, kaip ir kitos, valdomos
per procesus visoje struktiiroje. Reikia pabrézd,
kad Zodis struktira neturi bati prilyginamas
reikSmei ,,formali“ ar ,griezta“. Strukttira gali bat
ir formali, ir tradiciné, ir hierarchiné, kaip nurodo
Weberis, taciau ji lygiai taip pat gali biiti sukurta
projekto pagrindu ar netgi, kaip siilo vienas jau-
nimo organizacijy valdymo kurso dalyvis, bt
chaotiska, bet efektyvi. Tinklo kiirimas taip pat
daro jrakg kai kurioms jaunimo veiklos struk-
tiroms. Apibendrinant, jaunimo organizacija gali
naudot modelius, bidingus korporaciniam ir
valstybés sektoriams, arba gali sukurti unikalia
strukttirg, kuri tenkinty specifinius  jos
nacionalinius ar tarptautinius tikslus. Kad ir
kokia biity struktiira, reikia sgmoningai ja suvok-
1.

Dazniausiai sutinkami pagrindiniai klausimai,
susije su struktiira, yra tokie:

Koks yra organizacijos tikslas ir strategija?

Kokios vidinés ir iSorinés politikos veikia jos
darbg?

Kaip reikia paskirstyti jvairias uzduotis tarp susi-
jusiy asmenyy?

Kokia uzduodiy specializacija ir koncentracija
pageidautina ar batina?

Kiek 3alyje ar tarptautiniame lygmenyje reikia
istaigy ar padaliniy, kad biity jgyvendinta organi-
zacijos strategija ir politika?

Kokia sprendimy priémimo dalis turi bati paves-
ta padaliniams didelése ir ypac tarptautinése orga-
nizacijose?

Atsizvelgiant | Siuos klausimy atsakymus verta
priimti nutarimg dél tokiy dalyky sukirimo ar
evoliucijos. Svarbu suprasti, kad skirtumas tarp
vieno ir kito struktiros tipo gali bati gana
miglotas, o ne grieztas. Imkime paprastus skirtu-
mus:

1. Aukstos hierarchijos yra, kaip matome is
pavadinimo, pastatytos ant daugiasluoksnés
sistemos ir daznai formalaus pagrindo, su
aukstu specializacijos lygiu tiek funkciniuose,

tick operatyviniuose lygiuose. Tokios
tradicinés struktiiros yra naudojamos kaip
forma, kuri labiausiai atitinka karinj modelj
arba aprasytaji Weberio. Kai kurioms tarp-
tautinéms jaunimo organizacijoms $is apibi-
dinimas gali tikti.

2. Ploks$¢ios struktiiros — tai nesena reakcija |
etaty mazinimg verslo sektoriuje, siekiant
padidinti efektyvuma ir pelninguma. Ar
tokios struktiros tinka NVO aplinkoje?
Remiantis formaliy struktiiry advokaty kalba,
sploks¢ios“  struktiiros yra susijusios su
didesne kontroliavimo  teritorija. Turint
omenyje, kad dirba savanoriai, Sis principas
gali bati naudmgas Taip pat girdéd argu-
menty, kad $i struktiira labiausiai tinka dar-
buotojy mokymui ir raidai.

3. Projekty valdymo struktiiros yra sukurtos
tam, kad bty lankscios bei tenkinty
specifiniys ir kartais trumpo laikotarpio porei-
kius. Cia turima omenyje tai, kad
konkretiems projektams galima suformuoti
komandas, o véliau jas iSformuoti. Pagal pras-
mg asmenys gali priklausyti daugiau kaip vie-
nai projekto komandai, kai hierarchija
naudinga laiméjimams. Ar §is principas tinka
savanoriams ir apmokamiems darbuotojams,
kai veikla koordinuojama?

4. Tinklinés strukeiros turi kai kuriuos projekto
struktiiros elementus, ta¢iau jos turi sasajas su
kitomis organizacijomis ir kartais jas inkor-
poruoja. Taigi komunikacija bus buatina
pacioje organizacijoje ir uz jos riby tarp
asmeny ir grupiy, kurios pacios priklauso
skirtingoms organizacijoms. Tinklas tarp jau-
nimo organizacijy gali bad formalus arba
neformalus, bet tai bent jau bus struktariné
organizacijy sistema su panaiais tikslais ir
simpatijomis.

Praktinés uzduotys

* Paprasykite dalyviy nupiesti organizaci-
jos schemq su pagrindinémis jy organi-
zacijos funkcijomis bei palyginkite
kiekvieno gautus rezultatus.

* lliustracijai naudokite organizacijy dia-
gramas be jokiy etikediy, kad paskatin-
tuméte palyginti su dalyviy jaunimo
organizacijomis.
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4.3 Sistemy valdymas

Sistemy naudojimas vadyboje yra paimtas i
biologijos Sistemy  principas yra pagrjstas
pozitriu, kad orgamzacua — tai vieninga ir val-
doma susijusiy dahq sistema. Sistemy teorijos
gynejai gali gincytis, kad gebejimas valdyti
{vairove kelia organizacijos lankstumg. Siste-
mos gali bliti uzdaros ir grieztos arba lankscios
ir atviros, atsizvelgiant j konkrecios organizaci-
jos vadovybés norus.

Sistemy teorija yra kilusi i$ tokiy biology kaip
Ludwigas von Bertalanfy, kuris 1951 metais
pasiilé terming ,sistemy teorija“, darby. Jo
idéjas  i3plétojo Bouldlngas, kuris pasialé
devyniy lygiy sistemy hlerarchqu pagal
kiekvieno lygio sudétingumg ir raidos etapa.

Neéra visuotinai priimto skirtumo tarp sistemos
ir proceso, nurodomo vadybos komentatoriy.
Praktikai naudoja tokius terminus kaip
ykomunikaciné sistema“ bei ,mokymo sis-
tema“, siekdami apibadinti valdymo proceso

dalis.

Termino ,sistema“ svarba yra pripazinimas,
kad organizacijos yra sudetingi ir dinamiski
socialiniai vienetai, turintys vidiniy ir ioriniy
priklausomybiy. Sistemy idéjos gali atrodyti
abstrakeios, o jy verté organizacijai yra dvilypé.
Dél jy organizacija laikoma dinamisku holis-
tiniu modeliu, o tai leidZia vadovams surasti ir
jgyvendinti tinkamiausia valdymo procesa
visoje organizacijoje.

Jaunimo organizacijose turéty bati susitelkia-
ma j samdomy darbuotojy, savanoriy bei nariy
saveika atsiivelgiant i aplinka (viding ir iSori-
ng¢), kurioje jie dirba. Aptariant bet kurj budau
aplbrenamq kaip sistema, jaunimo organizacija
greiCiausiai norés pasinaudoti  pliuralizmo
idéjomis, o ne unitariniu bidu. Siame konteks-
te konsultaciné firma ,McKinsey ir Co.”
pasitlé ,septyniy S“ modelj sé¢kmingai organi-
zacijai, kai pabréziama diagramoje parodyty
faktoriy tarpusavio priklausomybé ir lygybé.
Ar Siame kontekste terminas ,personalas®
apims tiek savanorius, tieck apmokamus dar-
buotojus?

OV-20 pav.
~Septyniy S” modelis

strategija

sistemos

bendros
vertybés

jgudziai

ISBN 0-273-63552-2.

Saltinis: Mullins, Laurie J. (1999), Management and Organisational Behaviour, p. 863, penkias leidimas. London: Pearson Education.
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4.4 Organizacijos raida

Kaip parodé komentaras dél sistemy valdymo,
organizacija turi bt dinamiska ir prisitaikyti
prie poreikiy, kuriems patenkinti ji ir egzistuo-
ja. Be to, yra jrodymuy, kad verslo organizacijose
daugiau démesio skiriant Zmoniy valdymui
pageréja organizacijos rezultatyvumas. Turint
omenyje esmines organizaciju, dlrbanaq su
jaunimu, vertybes, tai galima priimti, tadiau
gerai iStyrinéty jrodymy ne visada yra ir juos
gali pakeisti tikéjimas ir prielaidos. Jaunimo
organizacijy vadovus gali padrgsinti toliau
pateiktas tyrimas.

Darbas, kurj atliko Malcolmas Pattersonas ir jo
kolegos, remdamiesi Sefildo efektyvumo pro-
gramos (S/oe]ﬁe/d E]jrectweness Progmmme)
darbu, nurodo stiprius teigiamus rySius tarp
darbuotojy nuostaty, organizacijos kultiiros,
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos bei
organizacijos rezultatyvumo. Ataskaita smarkiai
paveike strateginj mastyma ir buvo naudojama
daugeho organizacijy, kad suformuoty savo
zmoniy valdymo darbotvarkes. Sefildo tyriné-
tojai remesi 10 mety vykusio (1991-2001) tes-
tinio daugiau né Simto Jungtinés Karalystés
gamintojy rinkos aplinkos, organizacijy charak-
teristikos i valdymo  praktikos, tyrimo
duomenimis. Bendras jy tikslas buvo nustatyti,
kurie fakroriai i§ esmés daro jtaka verslo efek-
tyvumui. Jaunimo organizacija gali lengvai
pakeisti terming ,organizacijos efektyvumas®.

Tyrinétojai palygino $iy firmy pelno bei nasu-
mo svyravimus per tiriamuosius metus bei
i$matavo pokyciy variacijas. Tuomet variacijos
buvo nagrinejamos  atsizvelgiant | konkrecia
vadovavimo praktiky. Jie nustaté, kad pasi-
tenkinimas darbu bei atsidavimas organizacijai,
priziirétojy parama, autonomija ir mokymai
sudaré¢ nedidelj nafumo variacijos procents.
Lygindami tyrinétojai galéjo priskirti 29 proc.
nasumo variacijg per 3—4 mety laikotarpj orga-
nizacijos zmogiskyjy santykiy dimensijai.

Jei Sio atvejo tyrimas pabrézia tokj fundamen-
taly dalyka, kad organizacijos raidos planai turi
bati pagristi Zmonemis, jis pasieks savo tiksla.
Tai gali pasirodyti akivaizdus teiginys, pavyz-
dziui, technologijy ar iSoriniy (politiniy) san-
tykiy naudojimas raidos planams pagristi néra
nejprastas, net tose organizacijose, kurios save
apibtdina kaip orientuotas j Zzmones.

Klasikiniai vadybos vadovéliai nurodo uZimtu-
mo stabiluma ir ilgalaikes sutartis. Devintajame
ir desimtajame desimtmeciuose daugiau déme-
sio buvo skiriama trumpo laikotarpio ar neapl—
brézty sutarciy valdymo aplinkai. Darbas Siose
stityse yra artimesnis savanoriy situacijos realy-
bei. Problemos, susijusios su kartais jtemptomis
uzimtumo salygomis, mazos pajamos ir didelé
darbuotojy apyvarta yra gerai suprantamos jau-
nimo organizacijy. Ilgo laikotarpio sprendimai
asmenims pagal apibrézimg yra netinkami, kai
dirbama su trumpo laikotarpio sutartimis.
Taigi grei¢iau jau pabréZiamas suinteresuotu-
mas darbu, o ne karjera (bent jau organizacijo-
je). Be to, kai valdo savanoriy taryba, kuri gali
turéti gvamq dalyvavimo  motyvy, ~reikia
specifinio poriirio | organizacijos raida. Toliau
apzvelgti principai yra naudingas orientyras, o
individualts poreikiai bus susij¢ su konkrecios
valdybos specifika. Organizacijos raida yra susi-
jusi su vidutinio ir ilgesnio laikotarpio strategi-
jomis, siekiant uztikrinti:

Problemy sprendima per sutarta laikotarpj.

Strukeirinius  pokycius, kuriy gali prireikt
igyvendinant pasikeitusias ar papildomas poli-
tikas.

Vidinés bei iSorinés komunikacijos optimiza-
vimg skatinant efektyvumg ir vengiant nesu-
tarimy.

Tarp valdymo procesy, kuriuos galima naudoti
siekiant uztikrinti pageidaujamg organizacijos
rezultatyvumo pageréjima, jaunimo organizaci-
joms gali bati naudinga:

* Kokybés bureliy sukiirimas, kuriy tikslas
yra iStirti visus organizacijos ir teikiamy
paslaugy elementus siekiant tobuléti. Tokiy
grupiy esme yra ta, kad jos turi biiti laisvos
nuo visy hierarchijos ar valdZios elementy.
Tvarkinga ir logine analizé yra ne tokia svar-
bi kaip entuziazmas dél tobuléjimo.

* Taip pat vertery paklausti samdomy dar-
buotojy, savanoriy ir paslaugq vartotojy
nuomoneés struktiiriniu ar i§ dalies struk-
tiriniu bidu. Galima naudoti tiek anketas,
tiek atlikti apklausas, kuriose biity uzduoda-
mi standartiniai klausimai.

* Susirinkimy ~ organizavimas  siekiant
uztikrinti, kad asmeny ir grupiy raida
sutapty su organizacijos poreikiais. Organi-

@

1\

»T-Kit“
apie organizacijy
valdymg

65



O

1\

S T-Kit*
apie organizacijy
valdymg

66

zaciniai poreikiai ir jy aktualumas ar netgi
konfliktas su suvoktu savanoriy raidos
poreikiu, turi bud numatyti ir iSsprest
planavimo ir jgyvendinimo etapuose.

4.5 Sprendimy priémi-
mas ir politikos for-
mavimas

Reikaly, susijusiy su sprendimy priémimu bei
politikos formavimu yra daug ir jie yra sudetin-
gi. Pabréziant valdymo procesa organizacijos
struktiira yra pagrindinis faktorius. Didelése
organizacijose yra rizikos, kad sprendimy
priémimas bus nutolgs procesas.

Kai Zmones skiria atstumas, kyla susvetiméji-
mo rizika. Atstumas $iuo atveju yra geografinis
arba strukedirinis. Be to, toliau pateikti komen-
tarai turi bt susieti su pateiktaisiais treciojoje
dalyje apie zmoniy valdyma ir ypad apie
lyderystg.

Sprendimai nepriimami vakuume. Paprastai

didele jtaka daro:

Kolektyviné organizacijos praeities patirtis;

Dabartinés numanomos ar realios organizaci-

jos problemos;

Sprendimus priimancios asmenybés;

Tikéjimas, kad organizacija yra dalis sistemos,

kaip apibadinta pirmiau, nesvarbu, grieztos ar

lanks¢ios.

Reikia apsvarstyti bet kurio sprendimo poveiki:
— pagal laika, per kurj turi jvykt norimas
pasikeitimas ar buti jgyvendintas veiksmy
planas, palyginti su dalyvaujanciy darbuo-
tojy dvasine bikle;

— pagal visus suinteresuotus asmenis (jauni-
mo organizacijos atveju).

Populiarus jvaizdis vieno galingo asmens
(paprastai vyro), sédincio vienumoje prie stalo
ir sprendziancio visa organizacijos likimg, yra

labai nutoles nuo realybés. Nutarus priimti
sprendima, yra tokie pirmaeiliai klausimai:

Koks yra skirtumas tarp dabartinés ir pagei-
dautinos padéties?

Kokie yra A varianto privalumai, palyginti su B
ire.t.?

Ar sprendima lengva priimti? Ar problemg
lengva iSspresti?

Koks yra intervalas tarp sprendimo priémimo
ir jo jgyvendinimo?

Ar problema laikui bégant gali iSsispresti pati?

Derinant  valdymo  proceso  savoka su
sprendimy priémimu sialomi du pagrindiniai
skyriai.

Pirmasis — tai metodo ar mechanizmo parinki-
mas kasdieniniams ar nuspéjamiems sprendi-
mams.

Antrasis — sprendimy priémimas, kai kalbama
apie nekasdienius dalykus.

Skirtumas tarp jy gali bati apibreéztas ir kaip
skirtumas tarp uZprogramuoty ir neprogra-
muoty sprendimy. Konsultavimo proceso
strukeiroje sukirimas bei grjiztamojo rysio dél
buvusio sprendimo apsvarstymas yra vienas is
darbo su ,standartiniais“ sprendimy priémi-
mais metody. Kompromiso atveju procesas
bity nustatytas, bet bent jau kai kurie asmenys
jausty, kad turi nepakankama veiksmy laisve
S$iame procese. Procesas gali apimti rekomen-
dacijas dél sprendimy priémimo individu-
aliame, komandos ar  padalinio lygyje
Padalinys sia prasme gali reiksd vieting jauni-
mo organizacijg.

Sprendimy priémimas vyksta kontinuume nuo
tikrumo per rizika j netikruma bei nuo auksto
lygio iki zemo lygio organizacijos vadovy kon-
trolés. Priimdami nekasdienius sprendimus
vadovai rinkdamiesi jvairius variantus turi
jvertinti rezultaty rizikg. Abejotina, ar
jmanoma  sudaryti  tiksly = nenumatyty
sprendimy priémimo mechanizmg. Kartais
sprendimus reikia priimti nedelsiant ir vietoje
neatsizvelgiant | struktlira, o mokymasis i$
tokio sprendimo yra absoliudiai retrospek-
tyvus. Toks i§stkis bent jau turi bati atpazjsta-
mas ir sudaryti dalj vadovy parengimo. Proce-
sas, sukurtas optimizuoti sprendimy priemimo
efektyvumq, yra i§ esmés susietas su jegos kon-
centracija ar decentralizavimu organizacijoje
bei su sutartais ar naudojamais politikos for-
mavimo lygiais.
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ALTERNATYVOS ATMETIMAS

ALTERNATYVOS ATMETIMAS

ALTERNATYVOS
ATMETIMAS

ar alternatyva
igyvendinama

ar alternatyva
tenkina

alternatyva turés tolesnis vertinimas

teigiamas ar
neutralias
pasekmes

Saltinis:Stoner, J. A. F., Freeman, R. E. ir Gilbert, D. R. (1995), Management, p. 250, eitas leidimas, London: Pearson Education Lid.

4.6 Komunikacija
ir informacija

Organizacijos daznai apibtidinamos kaip turin-
. S e
¢ios  komunikacijos kanalus. Gali bati
automatiskai manoma, kad komunikacijos
kanalai yra neatsiejama organizacijos valdymo

— Paprasykite dalyvi —uZrodyti —spren-

gimus—ar—sprendimylpus, KUriuos struktiros dalis. Komunikacija pagal api-
SRy EHiamte pEenRcHIY, bréZima apima informacijos perdavimg. Henry
P ISayiiCIaseISC SRNE1CS Mintzbergas pabrézé komunikacijos svarba
- — valdymo procese. Jis sitilo:
O e O aiTo valazios

S P o YT BT oL o Visuomeniniai vaidmenys - kai vadovai

veikia kaip savo organizacijos dalies lyderiai. Jis
! ik nurodo tyrimus, kurie parodé, kad vadovai
prendimy-prre O procesast praleidzia 45 proc. savo laiko su kolegomis,
45 proc. su zmonémis, nepriklausandiais jy
padaliniams ar paciai organizacijai bei 10 proc.

prendimo ST T Sl su savo virSininkais. Ar tai galioja ir vietinéje
akiniy},—o—tuomel—prita te jaunimo organizacijoje, ar ir nacionalinéje bei
prendimy—p z b S tarptautineje organizacijoje?
PAUITC U 6 V- DAV

Neformalis vaidmenys — kai autorius tvirti-
na, kad vadovai siekia gauti informacijos i$ bet
kurios grupés ar asmens, kuris gali bati susijes
su jo darbu. Vadovas atsakydamas taip pat

[
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platina svarbig 1nformac1jq tiek padioje organi- Sprendimy vaidmenys — kai vadovas jgyvendi-

zacuo]e, tiek uZJOS riby. Komunikacijos meto- na naujus planus, skirsto iSteklius ir paaiSkina

dai ir technikos taip pat pateikiami. .. ) . )
ppatp kitiems, kodél buvo priimtas toks sprendimas,

organizacijoje ir uz jos riby.
OV-22 pav. Komunikacijos tinklai
O
RN /O o/ \o O o
) - R AR

O Ratas O Apskritimas Visi kanalai (arba Comcon)

A

PN T
O O (‘)
\ /Grandinés<>7<>7<>7<>7<> O
O O Y
PAPRASTOS UZDUOTYS
centrinis
Centralizuoti O\ /O infgrm;cija asmuo g{ili gT‘ri )
tinklai @) * perduodama » uzduotj » rezultatai
(pvz., ratas) / \ centriniam atlikti
O (@) asmeniul vienas Centralizuoti

tinklai labiausiai
tinka paprastoms
uzduotims

O . .
/ \ né vienas
O O informacija asmuo
Decentralizuoti keliauja po neturi visos .
tinklai \ / » tinkla * reikiamos ‘ blogi
o——

(pvz., Comcon) informacijos rezultatai

SUDETINGOS UZDUOTYS —
O 0) centrinis
. . \ / informacija asmuo blogi
C_entrgllzuotl o » perduodama » perkrauna- » rezultatai
tinklai / \ centriniam mas
(pvz., ratas) O 0 asmeniui informacija
\ né vienas .
O informacija asmuo geri
Decentralizuotl keliauja po » neperkrau- ‘ rezultatai
tinklai / tinkla namas
informacija Decentralizuoti tinklai
(pvz., Comean) O O : labiausiai tinka
sudétingoms uzduotims
Saltinis: Mullins, Laurie J. (1999), M. wement and Organisational Behaviour, p. 489—490, penktas leidimas. Londonas: Pearson Education.
ISBN 0-273-63552-2.
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Planavimas

)

Kontroliavimas Organizavimas

\ Vadovavimas /

Yra daug komunikacijos modeliy, susijusiy su
valdymo procesu. Kai kuriuose numatoma tokia
seka: siuntéjas ar $altinis, Sifravimas, perdavimas
kanalu, iSSifravimas ir gavéjas. Pasinaudojant
radijo signaly analogija, tokiame rnodelyje toliau
numatomas perdav1mas atgal siuntéjui, kuris
taip tampa gavéju. Laikydamiesi radijo signaly
logikos, kai kurie raSytojai naudoja terming
ytriuk$mas®, norédami nurodyti tam tiqu Zinu-
tes 1skralpymo laipsnj perduodant ja 1§ gavejo
siuntéjui. Zodis ,triukémas“ gah bati laikomas
eufemizmu gavéjo ar siuntéjo prasme, t. y.
$ifravimo ir iSSifravimo stadijos gali bati paveik-
tos hierarchijos, gandy, nenuoseklios politikos
ar, svarbiausia, vienodo informacijos perdavimo
valdymo proceso trikumo ar netgi pirmiau
apibtdinto ciklo supainiojimo.

OV-22 paveiksle matote du komunikacijos tink-
lus, kurie yra vertinami pagal jy naudojima
paprastoms ir sudétingoms uzduotims atlikti.
Ratas ar zvaigzdé yra labiausiai centralizuotas
tinklas. Jis sidlomas paprastoms uzduotims ir
problemoms spresti. Apskrltlmas yra maziausiai
centralizuotas, jame mazai kontrolés ir sunku
numatyti lyderyste. Mes teigiame, kad apskriti-
mas geriau apima pokycius ir tinka sudetingoms
problemoms spresti.

»Visy kanaly“ ar ,,Comcon® tinklas talp pat yra
decentralizuotas ir yra susijes su visuotinémis
diskusijomis ir dalyvavimu. Esant jtemptai
situacijai jis gali tapti rato tipu.

Y ar grandinés tinklas gali tikti paprastoms
uzduotims spresti, grupéje tokiu atveju mazai
bendraujama. Tyrimas sitlo, kaip valdyt
pasitenkinimo lygj grupéje.

4.7 | Zinios ir
mokymasis

Komunikacija yra neatsiejamai susijusi su
ziniomis ir informacija. Siuolaikiniame verslo
pasaulyje rySiai tarp Ziniy, galios ir konku-
rencingy prlvalumq yra analizés ir dlskusuq
Saltinis. Kadangi jaunimo organizacijos néra
susijusios su  konkurencijos  privalumais,
komunikacija  toliau  nagrinéjama  besi-
mokandios organizacijos kontekste. Dél moky-
mosi  svarbos jaunimo kultiroje, besi-
mokandios organizacijos specialiai jtraukiamos
$ioje dalyje, kaip ir ketvirtoje dalyje. Taciau jos
aptariamos ir analizuojamos susiejant su
ankstesnéje dalyje aptartu kitokiu valdymu bei
su tuo susijusiais procesais.

Besimokanti organizacija

Korporacinis  sektorius  palyginti neseniai
susidoméjo optimaliomis informacijos ir Ziniy
platinimo organizacijoje priemonémis. Shellas
buvo vienas i§ ankstyvyjy Sio principo
propaguotojy. Britanijos konsultavimo grupé
»David Skyrme Associates“, mégindama
paaiskinti  apibrézimg, siekdama  padéti
vadovams, pasiiilé tokj varianta:

Besimokancios organizacijos — tai tokios organi-
zacijos, kurios turi sistemas, mechanizmus ir pro-
cesus, kurinos mzudoja nuolatiniam savo darbuo-
tojy (nuolatiniy ir ne) gﬂbumu ugdymm ir
stekdamos mbﬂlanmom Stos organizacijos ir
bendruomeniy, kuriose jie dalyvauja, tiksly.

Tikslai, dél kuriy atlieckamas toks mokyma-
sis, taip pat turi buiti praplésti iki visos orga-
nizacijos aplinkos.

Nors autoriai zodj ,bendruomené® gali api-
brézti ne taip pat kaip jaunimo lyderiai, tai,
kad jis naudojamas, rodo, jog papildomai
pabréziami tie asmenys, kurie uZsiima jauny
zmoniy lavinimu.

Ragytojai taip pat iSvardija tokius svarbius
punktus. Besimokandios organizacijos:

O
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Prisitaiko prie i$orinés aplinkos;

Nuolat didina savo gebéjima keistis ir prisi-
taikyti;

Vykdo tiek kolektyvinj, tiek individualy
mokymasi;

Naudoja mokymosi rezultatus sickdamos
geresniy rezultaty.

Arie de Geusas (Senge, 1990) mokymasi
apibadino  kaip  vienintelj subalansuotg
konkurencingg privaluma. Kaip §j teiginj pri-
taikyti jaunimo organizacijy kultirai? Ar jos
turi sukurti valdymo procesa, kuris uZtikrina
nuolatinj dalijimasi Ziniomis, o jei taip, tai
kokiais tikslais? Ar galima sakyti, kad dalijima-
sis ziniomis bei jgudziy perdavimas visuomet
vyksta  bendradarbiavimo  aplinkoje?  Ar
asmeny bei komandy kompetencija organi-
zacijoje auga perduodant ir dalijantis Ziniomis?

Peteris Senge (1990) aplbrezm besimokancia
organizacija kaip ,organizacija, kuri nuolat
didina savo ateities kiirimo gahq Tokiai orga-
nizacijai nepakanka paprasCiausiai iSgyventi.
Mokymasis iSgyvend, kuris dazniausiai yra
vadinamas adaptyviuoju mokymusi, yra ne tik
svarbus, bet tiesiog bitinas. Taciau besi-
mokanciai organizacijai adaptyvusis mokyma-
sis turi bati derinamas su generatyviniu moky-
musi, mokymusi, kuris ugdo miisy sugebéjima
kurti®.

Turint omenyje, kad Sios dalies tikslas yra
procesas ir sistema, sitilomi tokie valdymo
procesai ir su tuo susijusios procediiros bei
metodai. Principai pasiskolinti i§ Davido
Skyrme bei pritaikyti jaunimo organizacijoms.
Skyrme pabrezia kultiiros vaidmenj organizaci-
joje. Sie pasitlymai yra susije su kulttra, kuri
yra susijusi su bendradarbiavimu ir mainais.
Kadangi ankstesnése dalyse jau buvo kalbama
apie kultirg (viding, iSoring ir jos atmainas),
$ioje dalyje apie tai nekalbésime.

Strateginis planavimas. Imkités planavimo,
kuris gali bati naujoviskas ar nejprastas.
Jaunimo organizacijos gali i$méginti jvai-
rius mastymo badus sioje srityje. Todél turi
bati paskirtas laikas ir kiti iStekliai, kad
baty galima eksperimentuoti naudojant
jvairius komunikacijos metodus, po to ver-
tinti jy efektyvuma.

* Vidinés ir i$orinés aplinkos analizé. Nuola-
tinio stebéjimo proceso eigoje turi bati ti-
riami visi pagrindiniai faktoriai, jskaitant
elementus, kurie i§ pirmo zvilgsnio gali
neatrodyti svarbiis jaunimo organizacijai,

pavyzdziui, technologijos ir politiniai fak-
toriai.

* Informacija ir ziniy valdymas. Naudokite
technikas, kurios nustato auditg, verte
(sanaudos), ir naudokite informacija kaip
iStekliy (IRM arba Informacijos i$tekliy
valdymas). Informacijos galima gauti i§
iSoriniy Saltiniy, ji gali bud perduota kity
vadovy ar paimta i§ tradicinés raSytinés
informacijos ar elektroninés, pavyzdziui,
interneto.

* Komandos ir organizacijos raida. Galima
naudoti  pagalbines priemones, kurios
padéty grupems atlikti darba, pareigas bei
formuoti organizacija ir lavinti komandq
Tikslai apima Vertyblq jtvirtinima, vizijos
pleto;lmq, darng ir klimato, kuriame didi-
nami tikslai, dalijimasis ir parama, karima.

* Rezultatyvumo  matavimas.  Tinkamy
rezultatyvumo vertinimo rodikliy, kurie
uztikrina subalansuoty ir teisingg sistema
jaunimo organizacijoje, sukiirimas. Matavi-
mo sistema turi buti teigiama ir skatinti
tolesnj investavima j mokymasi.

* Apdovanojimy ir pripazinimo sistemos.
[veskite procesus ir sistemas, kurie pripazis-
ta naujy jgudZziy jgijima bei stiprina
komandos darba, taip pat individualias pas-
tangas. Uztikrinkite, kad sékmeé buty pla-
diai pagarsinta ir skatinty tolesne raida.

[rankiai ir technikos. Jaunimo organizacijoms
bus Zinoma daug toliau i§déstyty dalyky, tadiau
jie turi bati susieti su mokymosi skatinimu.

Apklausos — pokalbiai, kreipimasis siekiant
informacijos.

Kiarybingumas — smegeny Sturmas (brain-
storming), asociacijos.
Sltuacuq lprasmlmmas — informacijos ir

mindiy jprasminimas.

Pasirinkimas — veiksmy krypties nustatymas.
Rezultaty stebéjimas — registravimas, stebéji-
mas.

Y. . - . . ve o .
Ziniy restrukt@irizavimas — naujy Ziniy inkor-
poravimas | mentalinius modelius, jsiminimas.

Kolektyviniam mokymuisi reikia dalijimosi
informacija ir Ziniomis jgadziy, ir jis yra susijes
su:

Komunikacija, ypa¢ perzengiant organizacijos
ribas;



Klausymusi ir stebéjimu;

Kolegy aukléjimu ir parama;

Holistine perspektyva — komandos ir organi-
zacijos, kaip visumos, suvokimas;
Susidorojimas su is$ukiais ir netikrumu.

Praktinés uzduotys

¢ Naudokite $esis pirmiau apibo-
dintus procesus, Ziniy restruk-
torizacijq tyrinéjant kaip metodikq
dalyvio  pateiktai  problemai
spresti.

4.8 Strateginis planavimas

Nusprestas sudaryti strateginis planas smarkiai
paveiks organizacijos visuomenei daroma jtaka.
Tai paveiks bet kurj kita planavimo tipg ir
organizacijos atlickamas praktines operacijas.

4.8.1 Kodél planavimas yra svarbu?

I$ esmés sutariama dél to, kad jaunimo organi-
zacijos vaidina vis  svarbesnj Valdmenl
visuomenéje. Tadiau taip pat svarbu pazymeéti,
kad dél to néra lengviau. Priesingai, aplinka,
kurioje veikia jaunimo organizacijos nera sta-
bili, o nuolatos vystosi.

Taip pat yra kity ,vidiniy” aspekey, kuriuos

btity naudinga pamineti:

— nariy skaiiaus ir (arba) aplinkos keitimasis;

— istekliy trikumas;

— prasta zmogiskyjy iStekliy praktika;

— vadovavimo trikumas organizacijos veikloje
ar programoje.

Kai kurie i§ pirmiau pateikty teiginiy yra
badingi daugeliui jaunimo organizacijy visoje
Europoje, o tai aiskiai rodo planavimo poreiki.
Del auganéios jaunimo organizacijq svarbos
atsiranda geriau valdomy organizacijy, pasiren-
gusiy reaguoti j visuomenés issukius, poreikis.

Nuolatos kintandiai aplinkai reikia organizaci-
ju, kurios taip pat gali kisti ir prisitaikyti prie
jtakos palaikymo bei toliau teikti paslaugas.

4.8.2 Kas yra strateginis planavimas?

Yra jvairiy strateginio planavimo apibrézimy.
Michael'is Allison’as ir Jude Kaye savo knygoje
»Strategic planning for Non profit organisations™
(1997) pateikia du bazinius apibrézimus: ,,Strate-
ginis planavimas yra valdymo jrankis, ir kaip bet
kuris valdymo jrankis, jis yra naudo]amas kaip
pagalbme priemoné gerinant ,organizacijos veik-
1%, Tuomet jie pateikia smulkesnj apibrézima,
kuris apima kai kuriuos pagrindinius tokio
planavimo aspektus: ,,Strateginis planavimas — tai
sistemingas procesas, per kurj organizacija susitaria
dél (bei sukuria jsipareigojimus tarp pagrindiniy
savininky) prioritety, kurie yra esminiai jos misijai
ir reaguoja | veikimo aplinka“.

Jau buvo aiskinama ankstesniuose skyriuose, kaip
valdymo praktika, naudojama versle, gali bat
naudojama jaunimo organizacijose. Taip pat ir
jaunimo organizacijy praktika yra naudinga vers-
lui. Kaip jau minéta, jaunimo organizacijos turi
ypatinga bruoza — vertybes. Tai gali biti esminis
dalykas, skiriantis jas nuo pelno sickian¢iy organi-
zacijy. Naudojant valdymo jrankj, pasiskolintg i
komercinio sektoriaus, prie§ priimant kiekvieng
sprendimg reikia atsizvelgti | organizacijos ver-
tybes. Taikant komercinius jrankius savanorisko
darbo sektoriuje svarbiausia uztikrind, kad jran-
kiai nepakenkty organizacijos vertybéms ir princi-
pams. Kitose $io ,,T—VKit’o“ dalyse buvo apibrézia-
mos vertybés. Cia sitlomas papildomas
apibrézimas: vertybés yra standartai ar principai,
idéjos apie tam tkry dalyky ar tam tikry savybiy
verte ar svarbg, ypac kai jos bendros grupei.

Kiekviena organizacija, nepriklausomai nuo tipo,
turi savo vertybes, tadiau nepelno sektoriuje jos
greidiausiai skiriasi —arba paprasciausiai turi kitokj
pobiidj nei komercinis sektorius. Bent jau
teoriskai jaunimo organizacijos propaguoja ver-
tybes, kurios apima vis organizacij, jskaitant leSy
paieska, komunikacijg bei savanoriy ir samdomy
darbuoto;q jdarbinimo ﬁmkcuas Jaunimo orga-
nizacijos vertybés paprastai nustatomos ikiirejy, o
jas formuoja ir dalijasi kiti ar nauji nariai.

& Strateginis planavimas nepelno organizacijose.
g < 7
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Toliau apibendrinami skirtingi strateginio plana-
vimo etapai, taciau pries uzsiimant Sia veikla svar-
bu, kad organizacija Sick tick laiko skirty savo
pasirengimo analizei. PavyzdZiui, panagrinékime
toqu dalyky prasme:
strateginiam planavimui reikia laiko, ar mes jo
turime? Ar mes norime jo skirti?

—  strateginiam planavimui reikia itekliy. Ar juy
yra? Ar mes norime skirti juos planavimui?

—  strateginiam planavimui reikia jsipareigojimy.
Ar pradedami procesy mes atsizvelgiame |
kiekviena: savanorius, taryba, darbuotojus,
klientus ir pan.?

— strateginiam planavimui reikia koordinacijos.
Ar mes turime reikiamus Zmones, kurie galéty
vadovauti procesui?

—  priesinimasis planavimui: ar visi palaiko strate-
ginj planavima? Kaip jtraukti visus | taryba?

Praktinés uzduotys

* Dalyviai rastu—turi—apzvelgti penkiy
pirmiau-i$vardyty aspekty prasme ir

DO Arsiyl O organizao O a
paswengum strateginiam planavimui.
PO O - apzvalgo galma aon |

dokumentq ir pu’relkh Generulmel
asambléjai ar panasiam organui, pri-
imanéiam sprendimg.

* Jei organizacijanéra_pasirengusi,
dalyviai turi paméginti smulkiau issto-
dijuoti problemas, kad jas boty gali-
ma-idsprestibei boty galima pereiti
prie tolesnio strateginio planavimo
etapo:

4.8.3 Strateginio planavimo etapai

Strateginis planavimas yra nuolatinis procesas,
apimantis informacijos rinkima, diskusijas ir
derybas, sprendimy priémimg ir pan., reikalin-
gus norint sudaryti dokuments, kurj galima
pavadinti strateginiu planu. Taciau procesas tuo

nesibaigia: kai planas jau sudarytas, jj reikia
jgyvendinti ir sistemingai apzvelgti. Planuojamas
periodas gali skirtis, taciau _tinkamiausias
vidurkis yra trejy mety planas. Zinoma, regu-
liarus vertinimas yra biitinas visiems etapams, o
tokio vertinimo rezultatai turi biti jtraukiami j
procesa. Toliau pateikiami septyni pagrindiniai
proceso etapai bei papildoma informacija,
padedanti grupei vykdant jvairius etapus.

1. Strateginio planavimo bazés sukiirimas
— Kas dalyvaus?

— Kaip tai turi bad daroma?

— Ko mums reikia?

2. Vizija ir misija: kiirimas ar apzvalga

— Susitarimas dél organizacijos vizijos.
Misijos teiginio uZraSymas (arba redagavi-
mas).

3. Aplinkos vertinimas
— Stiprybiy ir silpnybiy nagringjimas.
— Galimybiy ir grésmiy nagrinéjimas.

4. Strateginiy elementy nustatymas
—  Susitarkite dél prioritety.

—  Utrasykite uzdavinius ir tikslus.

— DParenkite sgmatg.

5. Utirasykite uzdavinius ir tikslus
6. UZrasykite strateginj plang

7. Plano jgyvendinimas
— Nustatykite, uZrasykite ir jgyvendinkite
operatyvinius planus.

8. Vertinimas

Pirmasis etapas. Strateginio planavimo bazés
sukiirimas

Netgi tokiu atveju, kai yra pasiruoSta strategi-
niam planavimui, vis dar yra tam tkry svarbiy
aspekty, j kuriuos reikia atsizvelgti:

Kas dalyvaus?

I3 klaus1mq gallma atsakytl skirtingai, prlklauso—
mai nuo organizacijos dydzio. MaZoje organi-
zacijoje gali bati jdomu tai, kad dalyvauja visi
darbuotojai ir vadovai, taip pat ir kiti organizaci-
ja suinteresuoti asmenys (suinterisuotas asmuo —
tai bet kuris asmuo, kuriam riipi (ar turéry
ripét)) organizacija, jskaitant darbuotojus,
savanorius, taryba, klientus, steigéjus, bend-



ruomenés lyderius, buvusius darbuotojus ir
savanorius, tiekéjus ir pan.). Didelése organizaci-
jose tai nejmanoma, tokiu atveju galima jsteigti
planavimo komitets, kuris, Zinoma, taip pat turi
atstovauti visoms suinteresuotoms organizacijos
puséms. Bet kuriuo atveju svarbu, kad grupe
sudaryty jvairis Zmonés, o ypa¢ vykdantysis
direktorius bei tarybos nariai. Taigi vienu ar kitu
atveju turi dalyvauti kiekvienas organizacijos
narys, nes tik tas planas, kuris yra prasmingas
visiems, bus sekmingas.

Kaip tai turi bud daroma?

Cia pateikiamas strateginio planavimo apibadi-
nimas yra vienas i§ daugelio. vairGs autoriai
skirtingai jj trakeuoja. Kai kurie nagrinéja
smulkiau ir nurodo daugiau etapy ar papras¢iau-
siai suskirsto juos kitaip. Tai reik§minga ta
prasme, kad $is jrankis negali buti naudojamas
grieztai nustatytu biidu. PrieSingai, jis turi bati
lankstus, kad jj baty galima naudoti jvairiose
organizacijose. Taigi skiriamas laikas bendrai jo
apzvalgai ir nutarimui, kurias dalis reikia panau-
dot, kad jis atitikty organizacijos realybe.

Ko mums reikia?

Strateginiam planavimui reikia laiko ir istekliy.
Tadiau tai neturéty sutrukdyti organizacijai atlik-
t dalykus, kurlq reikia planui sukurti. Svarbu
suvokti, kad | $ig nauja uzduot; reikia jtraukti
darbuotojus bei savanorius ir kad tam reikés
istekliy: pinigy susitikimams, informacijai ir
pan. Taip pat reikia paskirstyti atsakomybe tarp
dalyvaujanciy asmeny. Galiausiai, kai jmanoma,
kai kurioms organizacijoms vertéty pasikviesti
nepriklausomg konsultants, kuris gali palengvin-
ti procesa.

Antrasis etapas. Vizija ir misija: kiirimas ar

apzvalga

O dabar laikas pasvajoti. Jei mes planuojame -
mes turime Zinoti, kur norime nueiti, taigi misy
planavimui reikia krypties. Norédami apibrezti,
kur mes norime bat, naudosime organizacijos
vizija, kurig galima apibréZti kaip bendra sekmes
vizijg, ir biitent Sios sekmés siekimas inspiruoja ir
motyvuoja zmones dirbti kartu.

Galime apibrézd du vizijy tipus:

— vidiné vizija: mums reikia jsivaizduoti, kokios
organizacijos norime.

— iSoriné vizija: koks bus pasaulis, jei misy
organizacija pasicks savo tiksla.

Organizacijos vizija turi stimuliuoti bei jkvépti
grupe dirbti kartu panaudojant visus turimus
gabumus, kad biity pasicktas orgamzacuos tiks-
las. Sis tikslas kartais vadinamas »misija“ ir gah
bati apibréziamas kaip ,buvimo organizacija
priezastis“ (Allisonas ir Kaye, 1997) arba mes
taip pat galime sakyti, kad misija — tai organi-
zacijos vaidmuo laikantis vizijos. Akivaizdu, kad
yra organizacijos, kurios jau turi aiskia misija.
Tokiu atveju tai tinkamas metas ja perzvelgti.
Misijos suformulavimas gali bati gana sudétinga
uzduotis ir grei¢iausiai uzims Siek tiek laiko.
Tadiau reikia atsizvelgti | jos svarba ne tik dél to,
kad tai yra esminis strateginio planavimo ele-
mentas, bet ir dél to, kad $is procesas gali padéti
organizacijai jtraukti narius j debatus bei susi-
tarimg dél jy darbo priezasties.

Zinoma, yra [vairiy huomoniy apie misijos turi-

nj. Skirtingi autoriai pabrézia skirtingus aspek-

tus. Taigi, trumpai tariant, misijos formuluote

(kartais vadinamg tikslo formuluote) turi sudary-

t:

— K3 organizacija ketina pasiekdi?

— K3 mes galime gerai padaryti. Charakeeristi-
ka, kuri skiria nuo kity organizacijy?

— K3 mes darome, kam tai darome ir kaip tai
darome?

—  Ji turi atspindéti organizacijos vertybes ir jos

specifika.

Misijos teiginiai turi bt trumpi, aiskas ir
patrauklis. Pateiksime keleta jvairiy jaunimo
organizacijy misijos formuluodiy pavyzdziy.

IFM-SEI (Tarptautinis judéjimas ,Falcon® —
socialistinis, $vietéjiskas, tarptautinis) per savo
organizacijas nares sickia skatint vaiky ir jauny
zmoniy ugdyma su kritiniu pozitriu j $iandienos
pasaulj. Ji siekia lavinti vaikus ir jaunus Zmones
pagal bazinius tolerancijos, lygybés ir draugystés
principus.

TEJO (Pasauliné jaunyjy esperantininky organi-
zacija) siekia pagerinti jvairiy tautybiy jaunimo,
kalbancdio skirtingomis kalbomis, savitarpio
supratimg, propaguodama tarptautinés esperan-
to kalbos naudojima.

YDC (]aunimas uz raida ir kooperacija) siekia
st1pr1nt1 jaunimo struktiiras, kurios skatina jauny
zmoniy kooperacija, suteikdamos jiems gahq
aktyviai formuoti savo dabartinius ir ateities
pragyvenimo $altinius, siekiant raidos, kuri suba-
lansuota aplinkoje, ekonomiskai pasiekiama ir
socialiai teisinga.
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YEE (Jaunimas ir aplinka Europoje) tikslas —
propaguoti su gamta harmoningg gyvensena,
ginti ir skatintd teisingg iStekliy naudojima
pasaulyje, jtraukti visus | sprendimy priémimo
procesa bei $viesti pirmiau minétomis temomis.

Parasius misija, kiekvienas dalyvaujantis procese
greiiausiai jaus prie jos prisidéjgs, taigi labiau jsi-
pareigojes organizacijai. Svarbu misija paskelbtl
ir tam tikru badu inkorporuoti | organizacijos
konstitucijg ar statuta.

Trediasis etapas. Aplinkos vertinimas

Organizacija egzistuoja aplinkoje, kuri jau buvo
apibidinta kaip kintanti. Si aplinka daro jtakg
organizacijos rezultatyvumui; organizacija nau-
doja dalykus i§ aplinkos ir yra nuolatos veikiama
kity. Strateginis planavimas reikalauja sistemos,
kuri verdia organizacijq reaguoti | tokius
pokycius, o tai, savo ruoztu, reikalauja iSorinés
aplinkos analizés: politikos, ekonominiy tenden-
cjy, demografijos, teisiniy reikaly, ben-
druomenés reikalq, konkurencijos su kitomis
organizacijomis, nariy ar naudos gavejy vertybiy
ir poreikiy pasikeitimo.

Tuo pat metu svarbu suvokt viding organizaci-
jos situacija, kad buty geriausiai jvertintas
poky¢io poreikis.

Vertinant viding aplinks reikia atlikd organizaci-
jos ir visos jos veiklos analize. Atsizvelgiant | orga-
nizacijos tipa, tai gali bat: finansai, vadyba,
narysté, rinkodara, paslaugos, programos ir veik-
la.

Pravartus jrankis Siame procese yra SSGG anali-
zé, kurig galima isSifruoti: stiprybés, silpnybes,
galimybés ir grésmes.

—  Stprybés: kg mes darome gerai?

— Silpnybés: kg mes galime daryti geriau?

— Galimybés: kokie pokyciai jvyko misy
aplinkoje, dél kuriy mes galime sekmingiau
vykdyti misijg?

— Grésmes: kokiy aplinkos poky¢iy turime
saugotis ar pasirengti jiems atlikdami savo

darbg (i$ Allisonas ir Kaye, 1997).

SSGG analizé gali mums padéti nustatyti, kurios
organizacijos stlprybes leis mums pasinaudoti
galimybémis, ir kurias masy silpnybes reikia
panaikinti ar pagerinti, kad musy nepaveikty
grésmés SSGG analizq galima atlikti visos orga-
nizacijos lygiu, taip pat specialiose programose ar
padaliniuose.

Ketvirtasis etapas. Strateginiy elementy nus-
tatymas

Po to, kai per ankstesnius etapus surenkama visa
informacija, reikia pasirinkti ir susitarti del prio-
ritety. Siame etape gali tekti grizti | ankstesnj
etapy ir atlikti dar vieng tyrima. Sis etapas kartais
gali erzint, taciau jo rezultatai yra labai naudingi.

Brysonas taip apibtdina strateginius elementus:
Jfundamentaliis politikos klausimai, darantys
jtaka organizacijos jgaliojimams, misijai bei ver-
tybéms, nafumo lygiui ar jvairovei, klientams,
vartotojams it mokétojams,  sgnaudoms,
finansavimui, vadybai ar organizacijos struk-
turai“. Jiems suteikus pirmenybe prie$ misijg it
vizijg, misy strateginis planas jgaus formg.
Pasinaudoti trumpesniu keliu $ioje proceso daly-
je néra gera mintis. SSGG analizés rezultatai gali
bati naudingi ir mes turime i$nagrineti, kaip
nustatyti strateginiai elementai yra susije su
stiprybémis, silpnybémis, galimybémis ir gres-
memis.

Galutiniame ~ etape i§ turimy varianty
atsirenkame tuos, kurie yra naudingi realizuojant
pagrindinius organizacijos tikslus. Skirtingi auto-
riai pateikia skirtingas esminiy aspekey, | kuriuos
reikia atsizvelgti, versijas.

Henry Migliore ir kt. savo knygoje ,Strategic
planning for Not-for-Profit organisations®
(1994) pateikia tokj sarasa:

— Darbuotojy ir savanoriy dalyvavimo lygis;

—  IStekliy ir 1ésy lygis;

— Reputacija ir pripazinimo lygis paslaugy
teikimo sferoje;

— Aptarnaujami klientai;

— Programy kiekis;

—  Programy kokybé;

— Lyderystés efektyvumas;

—  DPaslaugy kiekis ir kokybé.

Penktasis etapas. UzZrasykite uzdavinius ir
tikslus

Diskusijos apie uzdavinius ir tikslus vyksta viso
strateginio planavimo proceso metu. Taciau
dabar artéja paskutinis proceso etapas. Iki $iol jau
bus priimta didzioji dalis sprendimy ir bendras
organizacijos krypties vaizdas bus aiskus. Dabar
metas susitarti dél konkreciy priemoniy, kurio-
mis bus siekiama sutarty rezultaty. Siame kon-
tekste yra vertinga SMART analizé. Si
santrumpa reiskia:



— Specifinis (Specific): jie turi bt uzrasyti
glausta forma, kuri aiskiai nurodo kada, kaip
ir kur situacija bus kei¢iama.

— ISmatuojamas (Measurable): pasickimas ar
procesas turi biti i$matuojamas.

— Pasieckiamas (Achievable): tai reiskia, kad
reikalingas  is$tikio elementas Zmonéms
motyvuoti, tadiau jie neturi bti nenugalimi,
kad nekilty susierzinimas.

— Aktualus ir realus (Relevant and Realistic):
tokiu atveju yra poreikis susitelkti | organi-
zacijos prioritetus.

— Konkretaus laikotarpio (Time-bound): jis turi
numatyti laika, per kurj reikia pasiekti tiksla.

Dabar pasiekéme jsipareigojimo taska. Tad
reikia paskirstyti iSteklius. I$tekliy paskirstymas
nurodomas biudzete, kurj galima vadinti doku-
mentu, atspindinciu politikos sprendimus, t. y.
pasirinkimg tarp nepakankamq iStekliy ir nus-
tatyma, ka organizacija turi daryti. BiudZetus
paprastai sudaro taryba, o patvirtina auks¢iausia-
sis sprendimy priémimo organas organizacijoje
(generaliné asambléja, kongresas ir pan.), tatiau
kuo daugiau suinteresuoty asmeny dalyvauja,
tuo daugiau zmoniy jaudiasi prisidéje.

Sestasis etapas. Uzrasykite strateginj plang

Jei skaitytojas, kuris nutaré savo organizacijoje
uzsiimti strateginiu planavimu, prades skaityti i§
karto nuo sio skyriaus, tai jis pamatys, kad cia
néra né vienos pastraipos, kuri galéty jam padetl
Strateginio plano sudarymas paprasaaumm
reiskia ankstesniy etapy rezultaty uzraSyma.

Geriausiai bﬁtQ, kad uz raSymga biity atsakingas
vienas asmuo. Zinoma, turi bt suteikta galimy-
be kitiems dalyvauti patikrinimo procese. Taciau
$iame etape pagrindiniai nutarimai jau turi bad
priimt, taigi gali prireikdd  tik nedideliy
pakeitimy, kitaip kils rizika uzsiimti nuolatiniu
juodraséiy rasymu.

Kaip dokumentas, kuriuo naudosis jvairiis
suinteresuoti asmenys, jis turi bati malonus
skaityti, kad bty lengviau suprasti jame pateik-
tas idéjas. Kai dokumentas parengtas, jis turi bt
formaliai patvirtintas tarybos ir kaip jmanoma
placiau paskelbtas organizacijoje.

Neéra standartinio modelio, taciau atsizvelgiant j
pirmiau minétus etapus, dokumento struktiira

gali bud tokia:

— Ivadas;

— Misija ir vizija;

— Organizacijos istorija ir profilis;

— Strateginiai elementai ir pagrindinés strategijos;
— Tikslai ir uzdaviniai (Allisonas ir Kaye).

Visos $ios dalys gali buti parasytos ir kickvienam
padaliniui atskirai, ir visai organizacijai.

Septintasis etapas. Plano jgyvendinimas
Metas judét pirmyn. Strateginis planas nurodo
mums kryptj, laika ir turinj. Norint jj jgyvendin-
tl, reikia sukurti veiksmus (ar operatyvinius
planus) kiekvienam strateginiam elementui.
Biitent dabar imamasi aktyviy veiksmy: priima-
mi sprendimai del jdarbinimo strategijos, kaip
reklamuoti pareigas, jy apibidinimas, pokalbiy
su kandidatais skaicius, jdarbinimo proceso
samata ir pan.

Operatyvmlal planai yra detalesni nei strategi-
niai, taciau jie uztikrina, kad nebutq praleistas né
vienas strateginis elementas ir darbas buty
atliekamas koordinuotai bei efektyviai. Svarbu,
kad operatyviniai planai nesiskirty nuo strate-
ginio plano stiliaus. Zmonés, kurie jgyvendins
operatyvinius planus, turi jausti savo veiksmy
s3saja su organizacijos misija, kaip nurodyta
strateginiame plane.

Astuntasis etapas. Vertinimas

Strateginiame planavime vertinimas — tai dar
vienas etapas, kuris ne tik pabaigia procesa, bet
dar geriau — planui suteikia naujos informacijos
ir leidzia jj toliau tobulinti. Strateginis planavi-
mas tuomet tampa nuolatiniu organizacijos rai-
dos procesu.

Vertinimas turi bui atiekamas keliais etapais:
— Strateginio plano rengimo metu;

— Plano jgyvendinimo metu.

Mes apibrézéme strateginj planavima kaip pro-
cesg, ir dél to nuolatinis ar kaupiamasis vertini-
mas ne tik bus naudingas paciam planui, bet ir
proceso efektyvumui. Sia prasme nickada negali
bati realios pabaigos ar galutinio jvertinimo.
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4.9 Finansy
valdymas

Finansai gali buti gerai suprantamas valdymo
proceso elementas, su patvirtintomis jau ilga
laika naudojamomis metodikomis. Netgi
tokioje aplinkoje finansai gali biti ne visuoti-
nai svarbus dalykas. Siame kontekste ,svarbus®
gali bati interpretuojamas labai jvairiai, taciau
nepaisant to, koks yra apibreZimas, jis turi
apimti supratimg ir dalyvavima.

Supratima galima ugdyti stuleuojant informa-
cija, kuri pateikiama toliau, tadiau ji nelssprqs
dalyvavimo reikaly. Daug buvo rafoma ir
diskutuojama apie nuosavybés idéja. Si savoka
ne maziau taikytina finansams visomis pras-
meémis. Kadangi daugelis vadovy neturi spe-
cialaus finansinio pasirengimo, jie yra linke
palikti visus su tuo susijusius reikalus ,eksper-
tams®. Jaunimo organizacijoms, kaip ir pelno
siekian¢ioms organizacijoms, keliamas tas pats
reikalavimas — pateikti finansine informacija
tiems, kuriems turi jtakos finansiniai sprendi-
mai. Valdymo procesas turi apimti bent jau
galimyb¢  vadovui  prisidéeti  parengiant
biudZets. Sitilome keletg trumpy ir naudingy
diskusijai apie dalyvavimo lygj finansiniy tei-
giniy apibtdinimy.

Finansiné informacija pateikiama jvairiomis
formomis, priklausomai nuo konkrecios orga-
nizacijos poreikiy. Nuorodos gali biiti pateik-
tos tiek j finansines, tiek j valdymo saskaitas. Si
terminija atskiria saskaitas teisiniais ir statutini-
ais tikslais, bei saskaitas, kurios rengiamos
paprasciausiai kaip pagalba valdymo sprendi-
mams priimti. Pirmoji kategorija apima balan-
s3 bei pelno ir nuostoliy saskaitas, o pastaroji
gali apimti biudZetus ir grynyjy pinigy judéji-

mo aprafus. Stai kas rekomenduojama bet
kurioje vadovy rengimo programoje apie
finansy valdyma:

— BiudZetai;

— Balansas;

— Pajamy ir i$laidy ataskaitos;

— Grynujy pinigy judéjimo ataskaita.

4.9.1 BiudzZetas

Tai yra finansinis aprasas, numatantis islaidy
paskirstymg pagal pajamas ar kiekybinis pinigy
vertinimas, kurj reikia taikyti tam tikroms veiklos
riSims per duota laikotarpj. Kaip islaidos ir
pajamos, jis gali but sudarytas tokiam laiko-
tarpiui, kokio reikia organizacijai. Jis gali bati
laikomas pajamy ir i$laidy saskaita ateityje arba
projektine, o ne istorine forma. Biudzeto formavi-
mas arba pagalba jj formuojant ir jo naudojimas
pagal sudarytg ﬁnansm; plang — tai minimumas,
sitilomas bet kurios j jaunimo organizacijos vady-
bininkams. Turint omenyje tai, kad daznai
pajamy Saltiniai, kiekis ir gavimas néra garantuod,
biudZetus reikia sudarinéti numatant atsargas (t. y.
didesnes islaidas ir maZesnes pajamas, negu mano-
te). Veluo;antys mokejimai i§ finansuojanciy
orgamzacqq pirmiausiai yra pinigy judéjimo
reikalas, tadiau iSlaidas projektui ar netgi fiksuo-
toms pridétinéms islaidoms gali tekti koreguoti
priklausomai nuo pajamy daty ir kiekio. Todél
gali tekti sudaryti biudZeto laikotarpius, kurie
baty maksimaliai lankstlis organizacijos operaci-
jose.

Gcbéjimas pataisyti biudzeta per nustatyty laiko-
tarpj ir per nurodyta pranefimo laikotarpj yra
esminis jaunimo organizacijos poreikiy bruozas.
Paraisytas biudzZetas kartais pateikiamas kaip prog-
noze. Paprastai biudZetas sudaromas visai organi-
zacijai, o esant didesnéms struktiroms, turin-
dioms vietinius veiklos padalinius, sudaromi
atskiri padaliniy biudZetai. Nors atskiri vady-
bininkai gali daryti mazai jtakos bendroms
pajamonms, reikia specialiai juos skatinti dalyvaut
sudarant ir valdant biudZetus. Susirinkimai, skirti
rezultatams, pasiektiems per jvairius islaidy laiko-
tarpius, aptarti ir yra vertingas uzsiémimas ren-
giant vadybininkus.

Tokie susirinkimai taip pat gali bati laikomi dali-
mi organizacijos sprendimy priémimo proceso.
Sprendimy priémimas, Zinoma, yra labiau susijes
su biudZety sudarymu. Taigi, kai biudZetas jau yra
pataisytas, visas rengimo, jgyvendinimo ir rezul-



taty vertinimo procesas vis dar yra susijes su
anks¢iau  pateiktu  planu,  organizuojanciu
vadovavimo ir kontrolés cikly (OV-23 pav.).
Planavimas ir sprendimy priémimas $ia prasme
yra iSrei$kiamas finansiniais terminais.
OV-24 pav. NVO biudzeto pavyzdys
Sumos pateikiamos eurais
Saskaitos |Biudzetas
1998 2 000
Pajamos
1 Organizacijos nariy jnasai 60 100 59 000
2  Admin. ES stipendija 40 000 40 000
3 Admin. EJF stipendija 8 000 8 000
4  Belgijos vyriausybés stipendija 6 000 6 000
5  Procentai 3250 3 000
6 Dotacijos ir aukos 18 000 15 000
IS viso 135 350 | 131 000
7  Projektai 95 000 | 120 000
BENDROS PAJAMOS 230 350 | 251 000
ISlaidos
8 Dalyvaujantys projektuose ir nuolatiniai darbuotojai 75 000 80 000
9  Savanoriai ir mokiniai 10 000 12 000
IS viso 85 000 92 000
10  Biuro nuoma, Sildymas ir pan. 5900 6 000
11 Garantinis fondas 16 850 14 000
12 |ranga 3 200 4 000
13  Darbuotojy komandiruotés 4 550 5 000
14 Tarybos nariy komandiruotés + rysiai 9 000 10 000
15  Kasmetiné generaliné asambléja 9 350 9 000
16  I3orinis atstovavimas 8 250 6 000
17  Finansinis komitetas 1530 1 000
18 |vairios 3130 4 000
IS viso 61780 59 000
19  I3laidos projektams (isskyrus darbuotojams ir 85000 | 100 000
kitas administracines islaidas)
BENDROS ISLAIDOS 231760 | 251 000
Perteklius ir deficitas (be projekty) -11 410 | -20 000
Perteklius ir deficitas -1410 0
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4.9.2 Balansas

Balanse pateikiama informacija atspindi
organizacijos vert¢ tam tikra dieng. Viena i$
naudojamy analogijy yra ta, kad laikrodis
sustabdomas tam tikru momentu. Sie aprasai
paprastai rengiami karta per metus. Balanse
pateikiama informacija apie organizacijos
turtg. Turtas apima nuosavybq, jranga ir
p1n1gus, kuriuos organlzaa]al kazkas skolin-
gas, taip pat pinigus, esancius banke. Isi-
pareigojimai apima pinigus, kuriuos organi-
zacija yra skolinga kitiems.

4.9.3 Pajamy ir islaidy
ataskaitos

Si ataskaita gali biiti vadinama pelno ir nuos-
toliy sgskaita arba finansine artaskaita.
Pajamos ir i$laidos yra $iek tiek labiau ribota
ataskaita, taciau parodo pagrindinius organi-
zacijos turimus pinigus, taip pat pinigus,
isleistus konkreciu lalkotarpm, ir gali bati
naudojamas mazose jaunimo organizacijose
ar vietiniuose didesniy organizacijy padali-
niuose. Galutinis rezultatas bus konkretaus
laikotarpio  perteklius arba  trakumas.
Komercinéje veikloje tai baty pelnas arba
nuostolis. Sias ataskaitas galima rengti kas
ketvirtj, kas pusmetj arba kasmet, taip jos
parodyty konkretaus laikotarpio organizaci-
jos padeéti. Kad ir kokia terminija baty varto-
jama, dokumentas yra vertingas kaip valdy-
mo jrankis. Pajamy, sanaudy ir iSlaidy
stebéjimas bei analizé tam tikrais intervalais
pateikia informacija, kuri yra vertinga pri-
imant sprendimus ir planuojant ateitj.

4.9.4 Grynyjy pinigy judéjimo
aprasas

Bet kurioje organizacijoje, pelno ar nepelno,
batina planuoti jeinandius ir iSeinancius pinigy
srautus. Svarbu numatyti lédy, kurios bus
laikomos banke ar departamento biudZete,
balansy. Paprasciausia forma yra paskutinis
tam tikro laikotarpio, labai daznai vieno méne-
sio, duomuo, t. y. banko balansas. Jei galima
jtarti, kad balansas bus neigiamas, dél to reikia
susitarti su banku ar su asmenimis, organizaci-
joje atsakingais uz finansavima.

4.10 Sutartys

Sutartys su organizacija gah biti | vairiy formq
Apmokamy darbuotojy ir savanoriy atveju |

sutartis jeis konkrecios $alies nacionalinio darbo
jstatymo elementai. Idarbinimo terminai ir
salygos aptariami kitame skyriuje, o ¢ia aptaria-
mos sutartys dél ilgalaikio turto (pastaty, trans-
porto priemoniy, biuro jrangos ir masiny).
Siekiant padeéti darbuotojams ir savanoriams
orientuotis, valdymo procesas turi numatyti
procediiras, nustatandias veikla, kuri gali bat
vykdoma organizacijoje ar kaip jos padarinys,
nepamirstant pasikonsultuoti su kvalifikuotais
organizacijos teisininkais ar finansininkais.
Toliau pateikti klausimai padés sudaryti gaires
ir procedras.

Kokia yra turto, kurj ketinama jsigyti, verté?
Turtas bus perkamas ar nuomojamas?

Per kokj laikotarpj turtas bus nuraSomas? (kar-
tais vadinama nuvertéjimu, bet tai taikoma ne
visoms turto rii§ims).

Ar organizacija tuti savo konsultantg?

Ar yra priemoniy, kuriomis galima patikrinti
verslo, sitilandio prek¢ ar nuomojama daikea,
patikimumg ar kompetencija?

Ar organizacijos taisyklés numato asmenis,
kurie yra jgalioti pasiraSyti specialias sutartis su
treCiosiomis $alimis.

Pavyzdziui, yra jprasta apibudinti asmenis ar
asmeny kvahﬁkacqas, kurie gali pasiraSineti
arba susitarti dél sklypo ar nuosavybeés jsigijimo
sutarciy, bet jie lygiai taip pat tinka, kai sudaro-
mos paprastesnés sutartys, pavyzdziui, kopijavi-
mo aparato nuoma.

I$ pirmo zvilgsnio gana paprasty sutaréiy
variacija pagal kaing gali bad nemaza.

4.11 Idarbinimo salygos
ir terminai

Tiek nacionaliniai, tek Europos jstatymai kelia
organizacijoms tam tkrus reikalavimus dél
jdarbinimo terminy ir salygy. Taciau geras darb-
davys ir pats sutaria dél tokiy terminy ir salygy,
kurie yra teisingi ir atspindi darbo salygas. Kadangi
Europos jaunimo organizacijos yra pagrjstos verty-
bémis ir daugiausia démesio skiria Zmoniy raidai,
jos turi dar labiau demonstruoti savo atsidavima
darbuotojams per tinkamas procediiras ir doku-

mentus.



Terminy ir salygy nustatymas yra asmeniné for-
muluote, kurig sudaro fundamentalios jdarbinimo
santykiy detalés. | ja nejeina visa sutartis tarp darb-
davio ir darbuotojo, nes politikos dokumentai,
personalo knygos, pareigybinés instrukcijos ir kiti
pranesimai taip pat yra sutarties dalis. Dabar aptar-
sime, | kg reikia atsizvelgti nagrinéjant terminus ir

salygas.

Kokia yra minimali sutarties apimtis, kurios reikia
norint jtraukd visus terminus ir salygas?
Iki kada terminai ir salygos turi biti pateikd
darbuotojui?
] kokius kitus dokumentus turi bati pateikia-
ma nuoroda?

Sudarant terminus ir salygas reikia pateikd tokia

informacija:
Kas yra darbdavys?
Kada prasideda darbas ir kada baigjasi?
Kaip vadinasi pareigos? (nuoroda j pareigybiy
instrukcijas).
Darbo vieta.
Adyginimas (kada ir kaip mokama?).
Darbo valandos (jprastos valandos, iSimtys,
savaitgaliai ir vakarai, vir§valandZiai).
Kolektyvinés sutartys (profsajungos susitari-
mai).
Kokios i§laidos bus padengiamos?
Ar bus suteikiama gyvenamoji vieta?
Atostogos  (Kiek? Prie§ kiek laiko reikia
pranesti?).
Pranesimas apie nebuvima.
Mokéjimo ligos atveju susitarimai (jstatyminiai
ir pacios organizacijos).
Pensijos teises.
I3¢jimo | pensijg laikas.
Bandomasis laikotarpis (kada darbuotojas bus
patvirtintas kaip tinkamas postui?).
Skundy jteikimo tvarka (kai darbuotojas
nepatenkintas tuo, kaip su juo elgiasi darb-
davys).
Drausminés  procediros (kai  darbdavys
nepatenkintas darbuotojo elgesiu ar darbu).
Sveikatos ir saugumo reikalavimai.
Darbas uZsienyje.
Kokie nors kiti susitarimai (nuoroda | perso-
nalo knyga, skelbimy lentos).

Po terminais ir salygomis turi btiti vieta, kur pasira-
$o darbuotojas ir darbdavys bei nurodoma data.
Dokumentas turi biti sudarytas dviem egzemplio-
riais, kiekvienai $aliai po vieng. Buvo Siek tek
diskutuojama apie formaliy terminy ir salygy
sudarymg savanoriams. Taciau organizacijos turi
pasirGipinti, kad tokiu atveju jos teisiskai nebity
laikomos ka nors oficialiai jdarbinusios, o duodami

o

kiSenpinigiai nebaity laikomi atlyginimu, mazesniu
nei atlyginimo minimumas. Tadiau yra principas,
kuris $iuo atveju turi bad taikomas tiek darbuoto-
jams, tiek savanoriams; tai yra, kad kickvienas
asmuo, dirbantis organizacijai, turi bat tikras dél
savo uzduodiy ir kokios darbo kokybés is jy tiki-
masi. Reikéty pasvarstyti ir apie visos organizacijos
politkos, susijusios su atlickamu darbu, paskel-
bimg ir pateikima pricinamoje vietoje. Praktinés
uzduotys gali bad vienas i§ budy isaiskind Siuos

dalykus.

Praktinés uzduotys

* Paprasykite kurso dalyviy paimti
bent vieng apmokamgq ir vieng
neapmokamg savo organizacijos
darbuotojq ir apzvelgti terminy ir
salygy bei lokeséiy aiskumo lygi.

* I3 kur jie tai zino?
Kokios pro-
ceddros naudo-
jomos ar turi boti
naudojamos, &
siekiant pagerinti
Siq situacijq?

4.12 Isoriniy santykiy
valdymas

Ankstesnése dalyse buvo nagrinéjami tiek vi-
diniai, tiek iSoriniai santykiai ]aunimo organi-
zacija paprastai turi turéti iSoriniy rySiy polmkq
Bet kurio valdymo proceso dalis turi apimdi ir
atspindeti politikg. Procesas bus sukurtas pagal
atsakymus | tokius klausimus:

Kokia yra organizacijos iSoriniy ir vidaus rysiy

politika?
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Kaip iSoriniai dariniai suvokia organizacijos stiliy
ir tikslg?
Ar formalios, ar neformalios procediiros arba
mechanizmai yra naudingi propaguojant politika
organizacijoje?
Ar reikia platinti rekomendacijas, kad buty
uztikrintas pozitiriy vieningumas, kai bendrauja-
ma su iSoriniais dariniais?
Koks yra iSoriniy organizacijy, su kuriomis orga-
nizacija turi nuolatinius arba reguliarius rysius,
pobudis?

Kai kurie i§ iSoriniy dariniy gali bati politinés
organizacijos arba vyriausybiniai dariniai, kurie
veikia i$rinkty nariy ir darbuotojy kontekste. Pas-
tarieji gali bt vadinami tarnautojais arba vyk-
dandiaisiais darbuotojais. Jaunimo organizacijos
turi zinoti, kokie yra privalumai ir apribojimai,
susije su tokiuose dariniuose vykstanciais
demokratiniais procesais. Jei organizacija siekia
tokio darinio paramos (ypa¢ finansinés), tuomet
valdymo procesas turi bent jau uztkrind, kad
nekilty keblumy, atsiradusiy dél dvigubo kontak-
to tuo padiu tikslu. Analogiskai, jei palaikomi
rysiai su verslo sektoriumi, reikéty uztikrint, kad
nei konkretus verslas, nei jaunimo organizacija
nebiity neigiamai paveiktos galimo interesy
susikirtimo.

Organizacijos taryba ar vadovai gali panoréti
paskelbti ioriniy ir vidaus rysiy politika atski-
rame dokumente. Kita vertus, susijes procesas gali
bad jeraukeas | komunikacijos ir informacijos

politika.

Praktinés uzduotys

% Paprasykite




1 priedas

Istorineés ir Siuolaikinés vadybos perspektyvos

Jvadas

Toliau pateikta trumpa santrauka yra skirta
papildyti , T-Kit" pateikeg informacijg ir argu-
mentus. SlOJe apzvalgoje néra nuorodos | jau-
nimo organizacijy specifik. Tikslas yra pateik-
ti nuorodas | originalius Saltinius, kad , T-Kit*
naudojantys vadovai ir mokytojai galéty
padaryti savo i$vadas apie taikqu ir tinka-
muma. Tam tikry apie Vadybq radiusiy asmeny
1de]q tinkamumo ir vertés Jaunlmo organizaci-
joms komentarai pateikiami paciame , T-Kit®.

Vadybos ir organizacijy
studijavimo badas

Vadyba kai kuriems autoriams prasideda nuo
prielaidos, kad principus buvo galima patikrinti
mobksliskai ir, atitinkamai, buvo jmanoma sukur-
ti teorija. Toliau pateikiama santrauka suskirsto
jvairias teorijas | tris laikotarpius: klasikiné ar
moksliné vadyba, Zzmoniy santykiy teorija bei
modernioji ar Siuolaikiné vadyba.

Mokslinés vadybos teorijos

Mokslinés vadybos (klasikiné) mokykla — tai
praktikai, kurie tapo teoretikais, pavyzdziui,
Frederickas Tayloras (JAV), Henri Fayolas
(Pranciizija) ir pulkininkas Lyndallas Urwickas
(JK). Jy pozicija atsirado masines gamybos fab-
rikuose bei apeme tick procesus, tiek organi-
zacijos struktiirg. Be abejonés jie tikéjo, kad yra
vienas geriausias organizacijy ir operacijy for-
mavimo biudas. Jie teigé, kad jy universalts
principai savo prigimtimi yra moksliniai.
Organizacijos, tai formalios struktiros, sutelk-
tos apie organizacing struktirg. Vienas
nepastebétas Sio ankstyvojo laikotarpio, nuo
paskutinio XIX a. deSimtmecio iki tarpukario,
raSytojas — tai Mary Parker Follet. Jos pazitiros,
susijusios su socialiniais darbo aspektais bei
visuomenés prigimtimi, buvo ignoruojamos
kolegy amerikieciy, taip pat ir europietiy, nes
nesutapo  su  pagrindinémis to  laiko
prielaidomis.

H. Fayolas (1841-1925)

Fayolas buvo kasybos inzinierius, perémes
nuostolingg verslg ir privertgs jj suklestéti. Jo
principai buvo tokie:

Atsakomybé — turi biiti derinama su valdzia;
Isakqu vieningumas — jsakymus turi duoti tik
virdesni;

Krypties vieningumas — aiski politika ir aiski
lyderystés centralizacija;

Isakymy grandine — aiskios organizacijos lini-
jos ir aiskiai nustatytas bei suvokiamas

kiekvieno lygio tikslas.
F. W. Tayloras (1856-1915)

Jis doméjosi tais fakrtoriais, kurie daro jtaka
gamybai. Attinkamai, efektyvus jrankiy nau-
dojimas, optimalus fabriko iSdéstymas bei
logiskas produkcuos tekéjimas buvo tai, kas jj
domino. Jis i§ savo smulkaus tyrimo sufor-
mulavo tokius principus:

Stebé¢jimas;

Fiksavimas;

Raida.

Sie principai buvo i¥plétoti iki metody, kurie
anuomet buvo vadinami darbo tyrimu. Darbo
tyrimas — tai operacijy analizé, jy standartizaci-
ja ir laikas. Laikas atvedé prie mokéjimo uz
rezultatus, pagristo ,doras dienos darbas uz
teisingg dienos atlygi“ principu. Véliau buvo
naudojamas pavadinimas pramoniné inZineri-
ja.

L. Urwickas (1891-1983)
Pulkininkas Urwickas paskelbé savo vadybos prin-

cipus 1938 metais. Pagrindinés temos buvo tokios:

Uzdavinio principas — ka kompanija, verslas,
grupé, asmuo bando pasiekti.

Atitkimo principas — valdzia ir atsakomybé turi
bud greta.

Atsakomybés principas — vadovas ar prizitirétojas
nickada negali perduoti savo atsakomybés kam
nors kitam. Jis gali jgalioti, ta¢iau visuomet turi pri-
imti atsakomybe.

Skaliarinis principas — kaip ir Fayolo jsakymy
grandiné.

Kontroles dydzio principas né vienas virSininkas
negali tiesiogiai prizitréti daugiau kaip Sesiy paval-
diniy darbo.

Specializacijos principas — kiekvienas darbuo-
tojas turi atlikti tik vieng pagrinding funkcija
ar veiksma.
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Apibrézimo principas — kiekvienos pareigos
turi bt aiskiai apibréztos rastu.

Urwickas kalbéjo apie ilgo ir trumpo laikotar-
pio tiksly atskyrima. Konfliktas kilo per
nesusipratimg. Esme yra tai, kad Zzmogus yra
racionalus ir ekonomiskas gyviinas. Sig mintj
sustiprino  tikéjimas, kad vadovybé Zino
geriausiai, o aukstesné vadovybé Zino geriau
nei Zemesné vadovybé. Gana lengva paneigti
visg mokslinés vadybos buda bei pateikti
argumenty, rodandiy, kad $iuolaikinis
vadovas yra labiau apsisvietes. Ar tai galioja
visiems vadovams ir organizacijoms? Taip pat
panagrinékite brity ir pranciizy imperializmo
paseckmes. Kokio tipo vadyba naudojama bu-
vusiose kolonijose? Panagrinékite augandias
Azijos ekonomikas, tick demokratines, tiek
ne, taip pat buvusias Ryty ir Centrinés Euro-
pos centrinio planavimo sistemas.

Taciau akivaizdu, kad ankstesniy rasytojy
prielaida, jog jy metodai yra moksliniai, $iais
laikais neislaikyty né vieno testo, atlikto su
mokslo véliava. Tai buvo paprasc1aus1 prak-
tiky pastebejlmal surayti | sarasa, kurj jie
vadino principais. Sis empirinis metodas gali
bati priimtinas realiame moksle, tadiau jo
verté stebint zmogiskaja elgseng yra abejotina.

Zmoniy santykiy teorijos

Trecdiajame ir ketvirtajame de$imtmeciuose klasi-
kinj biida pakeité Zmoniy santykiy mokykla. Tarp
mokslininky dazniausiai sutinkame organizacijy
psichologus (Maslow, McGregoras, Argyris ir Ben-
nis), kurie dazniausiai veiké Jungtinése Valstijose
nuo treciojo iki septintojo desimtmecio. Tarp po-
zityviy Sios grupés atradimy verti démesio yra Sie:

Darbininkas néra paprasciausiai ekonominé bity-
be, jis taip pat yra ir socialiné batybe, taigi svarbis
ne tik materialiniai faktoriai.

Sie poiiiriai taip pat atitiko jau minétos Mary
Parker Follet (1868-1933) poziiirj, ji buvo savo
laikotarpj pralenkusios moters pavyzdys.

Darbo, kurj galima atlikti, apimtis gali biiti labiau
susijusi su socialinémis, o ne su fizinémis charak-
teristikomis ar pajégumu. Ne piniginés premijos
yra esminis elementas motyvuojant darbuotojus ir
kuriant gerovés jausmg. Siaura specializacija
nebitinai yra pati efektyviausia darbo pasiskirsty-
mo forma. Grupés sudaro neformaliy organizaci-
ju, egzistuojandiy ir saveikaujancéiy formaliose
organizacijose, pagrinda. Atitinkamai elgsenos
suvokimas bei grupiy jtaka yra svarbiausia.

Galia turi bati suprantama kaip ir valdzia.

Hierarchiné pozicija ne visuomet uztikrina efek-
tyvia lyderyte. Lyderystés stilius yra svarbus.

Gera komunikacija yra svarbi, bet sunkiai pasiekia-
ma.

Jeigu vyksta pokydiai, Zmogiskasis elementas yra
esminis. Sékmingas pasikeitimas priklauso nuo
lyderystés, konsultavimo ir galimybiy dalyvaudi.
Silvermanas, mégindamas apibendrinti $iy organi-
zacijq psichology darbus, kartais vadinamus nauja-
ja zmoglsktuq santyqu mokykla, sidlo, kad
,,genausm organlzacuos forma yra t, kuri siekia
optimizuoti individualiy ir organizacijos poreikiy
patenkinimg naudojant tokias priemones:

e Stabiliy darbo grupiy formavimo bei
darbininky dalyvavimo priimant spren-
dimus skatinima.

*  Gera komunikacijg ir ekspresyvig priezitira.

* Nebiurokratines struktiiras, kurios funk-
cionuoja nustatydamos tikslus, o ne per
valdzios hierarchija.“

Zmogiskyjy santykiy bdas prasideda nuo #mo-
gaus motyvy bei elgsenos tyrimo, ir i§ $io tyrimo
gaunami kriterijai, kurie padeda kuriant ir organi-
zacijoje. Forma yra nukreipta j Zmoniy skatinima
bendradarbiauti sickiant verslo tiksly. Efektyvus
bendradarbiavimas gali biti pasiektas tik per gera-
noriSkus asmenis ir grupes. Sios grupés rasytojams
badingi teiginiai, kad jy organizacija:

Sieks tiksly ir tenkins grupés nariy poreikius
(teorijoje sakoma, kad reikia ilaikyti
pusiausvyra kuriant pasitenkinima).

e Skatins didelj naSumg ir maza nebuvimo
darbe lyg;.

» Skatins bendradarbiavimg ir vengs pramo-
ninés nesantaikos (tam tikras nesutarimy
lygis yra laikomas konstrukeyviu).

Pagal $j budg organizacijos tyrimas tampa elgsenos
tyrimu, kaip Zmones elgla'51 ir kodél jie elgiasi tam
tikrais biidais. Sie radytojai tikéjosi numatyti
elgseng organizacijose bei pateikti rekomendacijas,
kaip geriausiai pasiekti organizacijos ir verslo tiks-
ly. Jy specifinis biidas apémé:



Individualy ir grupés nasuma;
Individualig raida;

Pasitenkinima darbu.

Biheivioristai skirsté savo tyrimus j:
Individualts poreikiai ir norai;
Mazy grupiy elgsena;
Prizitirétojy elgsena;

Tarpgrupiné elgsena.

Mayo, McGregoro ir Maslow darbus verta pana-
grinéti pladiau.

Siuolaikiniai poZiariai

Nors dél ankstyvyjy vadybinés minties laiko-
tarpiy apbidinimo ir klasifikacijos yra i3
esmés susitarta, neéra vieno darby, atlikty
a$tuntajame deSimtmetyje ir véliau, apiba-
dinimo. Multinacionaliniy kompanijq atsira-
dimas, globahzacqa, ne vakary rasytojy, ypac
japony, jnasas j vadybos mintj sukare jvairias
sroves, dél kuriy klasifikavimas tampa prob-
lemiskas.

Argumentai dél Japonijos ar Koréjos prak-
tikos pritaikymo kultarose, kurios i§ esmes
yra vakary pliuralizmas, jveda nauja matmenj
| radinius apie vadyba bei padaro dalyka dar
sudétingesnj jj studijuojantiems asmenims.

Mintis, kad verslas veiks, kaip norima, dél
vieno vadybos metodo, stiliaus, struktiros ar
netgi visa apimancios filosofijos taikymo, vis
dazniau sulaukia kritikos. Vienodas vadybos
badas, ginamas kai kuriy praktiky netgi $ian-
dien, dabar akademiky yra laikomas labai
jtartinu. Pavyzdziui, panagrinékime jvairiu
lygiu pabréziamas technikas, kai kurias
pakeltas iki vadybos filosofijos, kurios buvo
madingos nuo septintojo  de$imtmecio.
,,Valdymas pagal uzdavinius®, ,,Kompensuotq
grynyjy pinigy judeéjimas®, ,Kaip tik laiku®,
,Visuotine kokybes Vadyba bei ,,Verslo pro-
cesy pertvarkymas® — visa tai buvo sutikta su
entuziazmu. Tradiciniame visy ankstyvyjy
ra§ytojy  mastyme ilicka numanomos
vadovavimo hierarchijos prielaidos. Siuo-
laikiniai teoretikai nukreipé savo démesj j $ia

supozicija ir iSkelé klausimus dél kai kuriy jos
prielaidy. Prizitrétojo ar auks¢iausiojo vado-
vo vaidmuo daug mety buvo kruopsdiai
nagrinéjamas. Klausimai, kurie buvo uzduoti
septintajame deS$imtmetyje ir vis dazniau
buvo uzduodami einant j nauja amziy, kartais
kilo i§ Sios funkcijos panaikinimo. Tokie
pavadinimai, kaip ,komandos lyderis®,
pakeité tokius Zodzius, kaip ,brigadininkas®,
kai kuriose organizacijose. Keliama prielaida,
kad taip vadinamas asmuo gali ir dalyvauti
darbe, ir motyvuoti, ir vesti kitus siekiant
konkrec¢iy tiksly. Kitas Zingsnis yra jvedimas
organizacijos, kurioje néra etikediy ar netgi
tokio vaidmens supratimo. Tai visiskai
panaikina vieng Valdymo lygi. Teigiama, kad
tokia organizacija yra ir efektyvesne, ir nases-
né. Toks pat principas taikomas paslaugy ir
nepelno organizacijoms, kurios turi vyriausio
vadybos specialisto funkcijas, gali dar labiau
sumazinti hierarchinj modelj. Tokie poky¢iai
gali taip pat bt susieti su organizacijos dar-
buotojy skai¢iaus mazinimu, vadinamuoju
etaty mazinimu.

Multinacionalinés jmonés ypac¢ aktyviai taiké
idéjas, susijusias su ,ploks¢ia“ organizacija,
tikriausiai labiau siekdamos sumazinti sanau-
das, o ne pagerinti vadovavimo efektyvuma.
Objektyvi analizé parodys visy $iy idéjy
pranaSumus, ta¢iau nei$vengiama silpnoji
grandis sistemoje, Zmogaus elgsena, daznai
tapdavo pageidaujamo progreso klittimi.
Peteris Wickensas savo knygoje ,,The Ascen-
dant Organisation® kritikuoja kai kurias i$ $iy
vadybos iniciatyvy. Jo patirtis apima Europos,
Amerikos ir Japonijos vadyba ir turéty bati
pladiau nagrinéjama ty, kurie nori mokytis i$
§io amZiaus rengdamiesi naujam. Peteris
Druckeris, gimgs Vienoje 1909 metais ir vis
dar rasantis i§ Amerikos perspektyvos 1999
metais, pateikia argumenty, kad Siuolaikiné
vadyba i§ esmés nepasikeit¢ nuo Tayloro
idéjy, iSsakyty beveik amZiumi anksciau. Jis
kalba apie ziniy darbuotoja ir teigia, kad
Markso garbingo darbo principas nickada
nebuvo aktualus.

Ziniy darbuotojai apima vadybininkus, kurie
patys daznai uZsiima kasdieniniais darbais ar
uzduotimis, bet zinios, mokslinés ar kitokios,
yra svarbus sprendimy priémimo ir lyderystés
elementas. Ziniy svarbos pripazinimas iskelé
naujas idéjas, kai kurias i$vystytas iki teorijos,
pavyzdziui, besimokanti organizacija, kurios
raktas | sékme¢ yra nuolatinis mokymasis.
Taciau daugelis tyrinétojy grizta prie Maslow
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principo, kad kiekvienas asmuo turi bati val-
domas skirtingu btdu. Ar gali nepelno ar
savanoriska organizacija tai pasiekt geriau,
negu rinkoje veikiantis procesas?
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«T-Kit"” apie organizacijy valdyma”
vertinimas

Mes tikimes, kad $i pirmoji ,, T-Kit" apie organizacijy valdyma® versija jums buvo naudinga. Tai
pirmas kartas, kai toks leidinys buvo sukurtas remiantis partnerystés programa, ir mes norétume
gauti jisy komentary bei pasialymy naujesniems leidimams. Jtsy atsakymai taip pat bus naudoja-
mi analizuojant sio leidinio poveikj. Dékojame uz $ios anketos uzpildyma, jisy komentarai bus jdé-
miai skaitomi.

Kiek 3is , T-Kit“ padéjo jums susipaZinti su organizacijy valdymo techniky teoriniu pagrindu bei
praktiniu taikymu?

INUO O st iki 100 procenty

Jus esate
(galite pazyméti daugiau kaip vieng varianta):

Ovietinio O nacionalinio O tarptautinio
|| lygio mokytojas

Ar jus naudojote ,, T-Kit"“ vesdami pamokas? Taip [ Ne [

Jei taip, tai

Kokiame kontekste ar situacijoje?

Su kokiomis amziaus grupémis?

Kokias idéjas jiis panaudojote ar pritaikéte?

Kurios idéjos jums buvo maziausiai naudingos?

O vietinio O nacionalinio O tarptautinio
|| lygio jaunimo organizacijos ,,vadovas*

O tarybos narys O darbuotojas O kita (nurodykite) .....ccccceueuenne.

Organizacijos pavadinimas ... ...
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Kurios ,, T-Kit* technikos ir idéjos buvo naudingiausios jisy darbe?

|| Né vienas i§ pirmiau minéty (NUFOAYKITE) ...

K3 jias manote apie bendrg struktiira?

K4 manote apie i$déstyma?

I8 kur gavote $io ,, T-Kit" apie organizacijy valdyma“ kopija?

Kokius pasitlymus ar rekomendacijas galite pateikti busimiems leidimams?

Vardas, pavardé:

Pareigos:

Organizacija ar jStaiga (el tOKIA YIA) .ottt

Jasy adresas:

Telefonas:

El. pastas:

Prasome pateikti uzpildyta anketg paprastu arba elektroniniu pastu (kuriy adresus rasite
www.training-youth.net)

»T-Kit“ apie organizacijy valdyma“

Jaunimo ir sporto direktoratas

Europos Taryba — F-67075 Strasburas CEDEX
El pastas info@training-youth.net
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2000 mety ,, T-Kit" serija
(yra angly ir pranciazy kalbomis)

T-Kit'as 1:
Organizacijy valdymas

T-Kitas 2:
Kalbos mokymosi metodika

T-Kitas 3:
Tarpkulttirinis mokymasis

T-Kitas 4:
Projekty valdymas

T-Kitas 5:
Kaip suorganizuoti mokymo kursus

T-Kit’as 6:
Savanoriska tarnyba

T-Kitas 7:
Pilietybés mokymas

www.training-youth.net
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MOKYMO VADOVAS NR. 1

1998 METAIS EUROPOS TARYBA IR EUROPOS KOMISIJA NUTARE IMTIS BENDRY VEIKSMY
EUROPOS JAUNIMO DARBUOTOJY RENGIMO SRITYJE, TODEL BUVO SUDARYTAS PARTNERYS-
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IMPULSA JAUNIMO LYDERIY IR JAUNIMO DARBUOTOJY, DIRBANCIY EUROPQS DIMENSIJOJE,
RENGIMUI".
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