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SANTRAUKA

DidZioji dalis paslaugy sektoriaus jmoniy priklauso smulkaus ir vidutinio verslo kategorijai. O
visuotinai pripazjstama, kad smulkaus ir vidutinio verslo jmoniy valdymas bei valdymo
efektyvumas zenkliai skiriasi nuo dideliy jmoniy valdymo ir valdymo efektyvumo. Tod¢l aktualu
valdymo efektyvumo bei valdymo efektyvumo didinimo klausimus analizuoti specifiniame
kontekste, t.y. analizuoti SVV jmoniy, veikian¢iy paslaugy sektoriuje, valdymo efektyvumo
didinimo problemas. Tyrimo problema, kokias valdymo efektyvumo didinimo priemones
tikslingiausia taikyti SVV paslaugas teikiancioms jmonéms, dirbancioms buhalteriniy paslaugy
teikimo srityje? Tyrimo objektas — valdymo efektyvumo didinimas paslaugy sektoriuje.
Pasirinktas paslaugy sektorius — SVV jmonés, teikiancios buhalterines paslaugas. Tyrimo tikslas —
nustatyti postmodernaus valdymo efektyvumo didinimo priemones bei pateikti valdymo
efektyvumo didinimo rekomendacijas buhalterines paslaugas teikian¢ioms jmonéms. Tyrimo
uzZdaviniai: 1. Istirti valdymo efektyvumo didinimo problematikg paslaugy sektoriuje. 2. Nustatyti
valdymo efektyvuma didinancius veiksnius paslaugy sektoriuje veikian¢ioms SVV jmonéms. 3.
Sudaryti valdymo efektyvumo didinimo tyrimo model; buhalterines paslaugas teikiancioms
jmonéms. 4. Taikant kokybinio tyrimo metoda iStirti buhalterines paslaugas teikian¢iy SVV jmoniy
valdymo efektyvumo problemas bei pateikti rekomendacijas jy valdymo efektyvumui didinti.
Tyrimo rezultatai: Tyrimo metu paaiSkéjo, buhalterines paslaugas teikianc¢iy jmoniy valdymas
orientuojasi j efektyvaus valdymo principus, t.y. daugumos valdymas yra orientuotas j lankstuma,
prisitaikyma prie aplinkos, vadybiniy jgidziy puosel¢jimg, verslininkiSkumag, komandinio darbo
reikSme, valdymo prioritetg skiriant démesj klientams ir darbuotojams, antroje vietoje paliekant
pelningumo rodiklius. Sie aspektai (klientas, darbuotojai, pelnas) atspindi jmonés verslo s¢kme.
Vadovai suvokia konkurencing aplinkg, todel nuolatos stebi ir analizuoja, reaguoja j iSkilusias
jvairias naujoves ir inovacijas bei ziniy ir patirties reikSmés suvokimg. Atrastos tokios buhalterines
paslaugas teikian¢iy jmoniy valdymo disfunkcijos: valdymas grjstas vien vadovo asmenybe,
uzduo€iy rutinizavimas ir standartizavimas, per siaury motyvavimo priemoniy naudojimas,
neturéjimas strateginiy veiklos plany, iSorinés aplinkos analizés nedarymas, pernelyg didele

orientacija j kiekybinius matavimo rodiklius.
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SUMMARY

The vast majority of service sector companies belong the category of small and medium enterprises. It is
widely recognised that there is a significant difference between management of small and medium
enterprises as well as management efficiency thereof and management of large enterprises and their
management efficiently. Therefore, it is deemed relevant analysing problems of both management efficiency
and increase in management efficiency within specific context, i.e. to analyse problems of increase in
management efficiency among SMEs operating in the service sector. Problem of the research study is to
determine, which measures to be taken to increase management efficiency of SMEs operating in the area of
accounting services are the most purposeful. Subject of the research study is increase in management
efficiency in the service sector. The selected service sector is SMEs providing accounting services.
Objective of the research study is to determine measures for increasing efficiency of post-modern
management as well as to provide companies providing accounting services with recommendation for
increasing management efficiency. Tasks of the research study: 1. To analyse problems of increasing of
management efficiency in the service sector. 2. To determine the factors increasing management efficiency
of SME operating in the service sector. 3. To create a research pattern for increase of efficiency among
companies providing accounting services. 4. To analyse issues of management efficiency among SMEs
providing accounting services by using qualitative research approach as well as to provide recommendations
to increase their management efficiency. Results of the research study: the research has revealed that
management of companies providing accounting services is oriented towards the principles of efficient
management, i.e. in most of the cases management is focused on flexibility, adaptation to the environment,
nurturing of managerial skills, entrepreneurship, importance of teamwork as well as prioritising management
of customers and employees by leaving profitability in the second place. The aspects (customer, employees
and profit) reflect in the business success of a company. CEOs recognise a competitive environment and are
constantly monitoring as well as analysing and responding to occurring issues. Resolutions of
problems/challenges are mostly based on modernisation of management by applying various novelties and
innovations as well as perception of importance of knowledge and experience. The following management
dysfunctions among the companies providing accounting services have been discovered: management is
based solely on the personality of the CEO, routinisation and standardisation of tasks, use of overly narrow
means for motivation, absence of strategic operational plans, failure of perform analysis on exterior

environment as well as overly extensive focus on qualitative measurement indicators.
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IVADAS

Siy dieny versle nuolat vyksta poky¢iai. Keiciasi rinkos salygos, rinkos dalyviai — jmonés,
diegiamos naujovés, tobulinami verslo procesai. Siandieniame verslo pasaulyje konkurencija nuolat
didéja, todél labai svarbu rasti tinkamy biidy, kaip tobulinti jmonés veikla, kad jmoné islikty rinkoje
bei sékmingai dirbty. Konkurencinj pranasuma, gery rezultaty galima pasiekti optimizuojant
veiklas, mazinant i§laidas bei didinant valdymo efektyvuma.

Valdymo efektyvumo didinimo klausimai Siandien tampa labai svarbiis ir aktualiis. Klausimas
kaip efektyviai valdyti jmones (kad jos biity pelningos) tiek praktikus, tiek ir teoretikus domina jau
seniai. Vadybos moksle ilga laika dominavo XX amziaus pradzioje vadybos mokslo pradininky
F.Taylor bei H.Fordo pasiiilytos efektyvaus valdymo koncepcijos ir modeliai. Galima teigti, kad Siy
ir kity autoriy pasitlymai tapo rySkiomis XX amziaus efektyvaus valdymo paradigmomis. Taciau jy
pasitlymai rémési bei buvo orientuoti iSskirtinai i pramonés jmones. Nuo XX amziaus vidurio
pasaulio ekonominiuose procesuose stebima zenkli slinktis paslaugy sektoriaus link. Dar daugiau,
XX amziaus pabaigg — XXI amziaus pradzig galima laikyti informaciniy technologijy (toliau — IT)
revoliucijos amziumi. Spartiis kaitos procesai bei globaliis ekonomikos susisaistymas lemia, kad
klasikinés efektyvaus valdymo paradigmos tampa ne(be)tinkamos dinamiskam paslaugy sektoriui
plétoti. Todél reikalingi nauji, postmoderniis, valdymo efektyvumo pasiiilymai, naujos paradigmos.

Paslaugy sektoriaus valdymas iSsiskiria savitais bruozais, pvz., paslaugy rezultaty negalima
fiziskai paGiupinéti, paslaugos negali biiti sandéliuojamos arba atliktos i§ anksto ir pan. Siy dieny
verslo jmonése, nevyriausybinése organizacijose ar vieSose jstaigose, Veikla neatsiejama nuo
paslaugy. Paslaugos yra labai reikSmingos, jos padeda tirti rinka, ieSkoti tiekéjy, pirkéjy, partneriy,
ieskoti darbuotojy, valdyti finansus, marketingg ir t.t. Ne tik organizacijoms reikalingos vienokios
ar kitokios paslaugos, jos biitinos ir kiekvienam Zmogui kasdieniniame gyvenime. Paslaugy
sektorius yra labai platus. Taciau butina atkreipti démesj, kad paslaugy sektorius yra labai
skirtingas. Visgi, didzioji dalis paslaugy sektoriaus jmoniy priklauso smulkaus ir vidutinio verslo
(toliau — SVV) kategorijai. O visuotinai pripazjstama, kad SVV jmoniy valdymas bei valdymo
efektyvumas Zenkliai skiriasi nuo dideliy imoniy (tiek pramonés, tiek ir paslaugy sektoriy) valdymo
ir valdymo efektyvumo. Todél aktualu valdymo efektyvumo bei valdymo efektyvumo didinimo
klausimus analizuoti specifiniame kontekste, t.y. analizuoti SVV jmoniy, veikian¢iy paslaugy
sektoriuje, valdymo efektyvumo didinimo problemas.

Pastaruoju metu labai populiaru tarp SVV jmoniy sudaryti buhalteriniy paslaugy teikimo
sutartis su jas teikian¢iomis jmonémis, individualia veiklg jregistravusiais buhalteriais, o ne

samdyti, sudaryti darbo sutartis su vyriausiu buhalteriu. Rinkoje vis daugiau jregistruojama tokiy



Jmoniy, kurios buhalterines paslaugas teikia net ir nuotoliniu btidu. Konkurencija tarp tokiy jmoniy
tampa labai svarbi. Technologijos Zengia | priekj, didéja teikiamy paslaugy asortimentas, todeél
tampa vis sudétingiau tarpusavyje konkuruoti. Labai svarbu konkurencinéje rinkoje turéti
pranasumg. Tam bitinas valdymo efektyvumo didinimas. Norint padidinti valdymo efektyvuma,
reikia atlikti i§samig analizg.

Teoriniuose Saltiniuose yra daug nagrin¢jama apie verslo plétra, konkurencija, inovacijy
sklaidg bei konkurencingumo did¢jima, taCiau apie Siy reiSkiniy valdymo efektyvuma mazai
analizuojama. Truksta tiksliy nuostaty, metody ir sprendimy. Tod¢l galima teigti, kad valdymo
efektyvumo, verslo plétros, konkurencijos bei inovacijy problemos yra aktualios ir teoriniu ir
praktiniu poziiiriu. Anot Melniko (2001), verslo valdymo efektyvumo didinimas globalizacijos ir
Europos integracijos salygomis jvardijama kaip esminé verslo vadybos mokslo problema.
Siuolaikingje visuomenéje verslo plétoté siejama su inovacine veikla, nuolat didéjanéiu zmoniy
aktyvumu, su vis didéjancia rizika. IS to galima teigti, kad verslo valdymo efektyvumo didinimas —
tai esminé valdymo problema. Tyrimo problemg galima formuluoti probleminiu klausimu: kokias
valdymo efektyvumo didinimo priemones tikslingiausia taikyti SVV paslaugas teikiancioms
jmonéms, dirbancioms buhalteriniy paslaugy teikimo srityje?

Tyrimo objektas — valdymo efektyvumo didinimas paslaugy sektoriuje. Pasirinktas paslaugy
sektorius — SVV jmonés, teikian¢ios buhalterines paslaugas.

Tyrimo tikslas — nustatyti valdymo efektyvumo didinimo veiksnius ir sudaryti valdymo
efektyvumo didinimo modelj bei pateikti rekomendacijas buhalterines paslaugas teikian¢ioms
imonéms.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti valdymo efektyvumo didinimo problematikg paslaugy sektoriuje.

2. Nustatyti valdymo efektyvuma didinanc¢ius veiksnius paslaugy sektoriuje veikianc¢ioms
SVV jmonéms.

3. Sudaryti valdymo efektyvumo didinimo tyrimo modelj buhalterines paslaugas teikian¢ioms
Jmonéms.

4. Parengti tyrimo metodologijg ir tyrimo instrumenta.

5. Taikant kokybinio tyrimo metodologing prieiga istirti buhalterines paslaugas teikianciy
SVV imoniy valdymo efektyvumo problemas bei pateikti rekomendacijas jy valdymo efektyvumui
didinti.

Tyrimo metodai. Valdymo efektyvumo didinimo problematikai atskleisti yra taikomi
teorinés bei empirinés analizés metodai. Teorinei analizei atlikti taikomas moksliniy Saltiniy
analizés ir sintezés bei sisteminimo metodai. Siy metody pagalba nagrinéjama, klasifikuojama bei

sisteminama mokslin¢ teoriné medziaga, atskleidziama valdymo efektyvumo paradigminé kaita,
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analizuojama efektyvumo sgvoka ir principai, efektyvumo didinimo metodai. Empirinei analizei
atlikti taikomas kokybinis tyrimo metodas — interviu. Interviu duomenys analizuojami taikant

content analizés metoda.
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1. VALDYMO EFEKTYVUMO DIDINIMO PROBLEMATIKA
PASLAUGU SEKTORIUJE

1.1. Paslaugy sektoriaus valdymo specifika

Siuolaikinéms organizacijoms, kaip ir ankséiau, i§lieka svarbiausia nuspresti, kaip organizuoti
veikla, norint maZziausiomis sgnaudomis pasiekti geriausiy rezultaty. Vis délto ankstesniais
deSimtmeciais dazniau buvo susitelkiama ] struktiirinius, procesinius ir ekonominius organizacijy
vadybos aspektus, o pastaruoju metu akivaizdziai atsigrezta | Zzmoniy - vadovy, specialisty ir jy
grupiy — vertybiy, ziniy, gebéjimy ir jy taikymo jtaka organizacijoms. Organizacijos kelia klausima:
kaip padaryti, kad darbuotojai funkcionuoty ties auksciausia savo galimybiy riba? (RaiSiené ir kt.,
2014: 18). Sturges su kolegomis (2005: 822) teigia, kad pastaraisiais deSimtmeciais organizacijos
tampa vis Zemesnes struktiiros (t.y. plokStesnés) ir sglyginai mazesnés. Tai leidzia joms biiti
lankstesnémis ir greiciau bei veiksmingiau reaguoti j iSorinés aplinkos pokycius bei reikalavimus.
Poky¢iai — Siy laiky organizacijy kasdienybé. Deja, jie neleidzia darbuotojams gyventi Zmogui
psichofiziSkai natiiraliu jtampos ir atsipalaidavimo rezimu. Poky¢iai sukuria nuolatinj spaudima
darbuotojams rodyti tik itin gerus veiklos rezultatus, bet nesuteikia jokiy ekonominio ir socialinio jy
saugumo ateityje garantijy. Darbuotojai susiduria su priesinga praktika, nei buvo mokyti studijy
metu ir vyresnés kartos atstovy.

Naujomis ekonominémis salygomis ir pacios organizacijos nebegali veikti senais budais
(Alvesson, Sveningsson, 2008). Tradiciskai verslo sékmé (angl. business success) matuojama
remiantis finansiniais jmonés rodikliais ir pelningumo didéjimu (Vilkinas ir kt., 2011). Nors yra ir
kitokiy pozitriy. PavyzdZiui, Reijonen ir Komppaula (2007), Kess ir kt. (2008), Walker ir Brownas
(2004), svarstydami sékmingo verslo klausima, siiilo vertinti pasiekimy pojiiti, didziavimasi verslu,
klienty pasitenkinimg, darbg komandoje ir kitus dalykus. Svarbu suprasti, kad ir finansiniai
organizacijy rodikliai, ir kiti organizacijos pasiekimai yra s€kmingos arba nesékmingos vadybos
pasekme (RaiSiené ir kt., 2014: 20).

Apibendrinant pateiktus autoriy teiginius, galima teigti, kad:

1. Siandieninis pasaulis yra nuolatinés kaitos pasaulis, todel organizacijos turi nuolat
keistis, adaptuotis prie vykstanciy pokyciy;
2. tradiciniai vadybos/valdymo metodai pokyciy eroje nebetinka, reikia ieSkoti naujy.

Ivanov (2015) teigimu, bandydamos islikti Siuolaikiniame pokyc¢iy pasaulyje ir siekdamos

savo pagrindinio tikslo — pelno gavimo (t.y. norint maziausiomis sagnaudomis pasiekti geriausiy

rezultaty), organizacijos turi tik du galimus pasirinkimus: arba kurti (naujus produktus ar paslaugas)
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(angl. to innovate), arba tobulinti (esamus produktus ar paslaugas) (angl. to improve). Jei
organizacijos nesugebés biiti inovatyvios ir kurti, ilgainiui jos tiesiog nustos egzistuoti. Si taisyklé
galioja kaip ir gamybos organizacijoms, taip ir paslaugas teikiancioms, jskaitant vyriausybines
(viesgsias), Svietimo ar netgi karines. Korporatyvinés aplinkos stagnacija, akivaizdu, kad veda prie
laipsnisko organizacijos ,.tirpimo* bei darbo viety praradimo. Tokiy ne-inovatyviy organizacijy
pavyzdziy Siandien pasaulyje gana daug, tarpe kuriy Ivanov (2015) iSskiria tokias rySkaus ne-
inovatyvaus veikimo pasekméje ,,aptirpusias® pasaulines korporacijas kaip BlackBerry, Kodak ar
Blockbuster.

Siekdamos tapti inovatyviomis (daugiau placigja nei siaurgja inovatyvumo prasme),
organizacijos privalo didinti valdymo efektyvumg. Organizacijy efektyvumo, jy valdymo efektyvumo
klausimai néra naujiena nei moksle, nei praktikoje. Garsieji F.W. Taylor mokslinés vadybos
principai, tape vadybos mokslo klasika, o kartu ir modernaus valdymo (taip pat ir efektyvaus
valdymo) etalonu, atsirado biitent kaip pastangos ieSkant priemoniy efektyvumui padidinti. Taciau
XXI amziaus verslo specifika — tai i$skirtiné orientacija j paslaugas, itin sparti verslo aplinkos kaita
déka IT plétros bei intensyviu globaliy ekonominiy saity. Todél analizuojant valdymo efektyvumo
didinimo klausimg, negalima nepaminéti ir paslaugy sektoriaus specifikos bei paslaugy sektoriaus
efektyvumo problemy.

Paslaugos yra tapusios dominuojanc¢ia rusimi tiek kiekybine iSraiska, tiek savo poveikiais
kasdieniniam zmoniy gyvenimui. Norint suvokti paslaugy veiklos savituma, pirmiausia butina
patikslinti, kas yra pati paslauga. 1 lentel¢je pateikiama paslaugos sampratos akcenty jvairove
vadybos autoriy darbuose.

1 lentelé. Paslaugos sampratos jvairové vadybos moksle

Akcentai

Autoriai

Paslauga kaip veikla ar procesas
vartotojo poreikiams patenkinti

Ch. Gronroos (1990), T. P. Hill (1977), A. Smith
(1973), M. Lehtinen (1982), B. Martinkus ir V. Zilinskas
(2001), E. Vitkiené (2004)

Akcentuojamas vartotojo J. Zvinklys ir E. Vabalas (1991), V. Pranulis (1998),
dalyvavimas paslaugos teikime G. Tocquer ir M. Langlois (1992)

Paslaugos kokybei uztikrinti P. Kotler, G. Armstrong, Jh. Sannders, V. Wong
akcentuojama  paslaugos  teikimo | (2003)

proceso ir pasiekto rezultato svarba

Akcentuojamas vartotojo pozidris j
paslauga

E. W. Deming (1986), S. D. Edvards (1968) ir A. V.
Feigenbaum (1983)

Vartotojo pasitenkinimo lygis

A. Ghobadian (1993)

Abstrakti paslaugos samprata

M. J. Juran (1999), K. B. Leifler, (1982), L. Berry
(1983), R. Pirsig, (1974) bei R. A. Broh (1982)

Paslaugos kokybe vertina Kkaip Ch. Gronroos (1990), Crosby (1998), E. Gummesson
momenting biiseng (1991), M. Lehtinen (1982), A. Gilmore (2003)
Saltinis: Gargasas, Migiené, 2012: 53
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Kaip teigia Langvinien¢ ir Vengriené, ,,paslaugg apibrézti trukdo ne tik paslaugy jvairoveé.
Pateikiama paslaugos sagvoka turi daugelj reikSmiy, apimanciy veiklg nuo asmeninés paslaugos iki
paslaugos kaip produkto sudedamosios dalies. Todé¢l apibuidinti paslaugg trukdo ir tai, kad visuomet
atsiras reiSkiniy, netelpanciy j bet kurj i§ apibrézimy“ (Langviniené, Vengriené, 2005: 19).
Bagdonien¢ ir Hopeniené papildo, jog ,,paslaugos terminu, operuojama neatsakingai, jau vien d¢l to,
kad néra vieningo §io termino apibrézimo* (Bagdoniené, Hopeniene, 2009: 45). Anot Vitkienés
(2008: 19), ,,paslauga — tai daugiau ar maziau neapCiuopiama veikla, paprastai (bet nebutinai)
pasireiSkianti vartotojui sgveikaujant su paslaugg teikianciais tarnautojais, fiziniais iStekliais,
prekémis arba teikimo sistemomis, kurios uZztikrina vartotojo problemos iSsprendimg®. Kaip teigia
Langviniené ir Vengriene, ,bet koks paslaugos apibrézimas gali biiti sukritikuotas todé¢l, kad
visuomet atsiras reiskiniy, kurie visuotinai pripazjstami paslaugomis, taciau netelpa i ta apibrézima*
(Langviniené, Vengriené, 2005: 21).

Langviniené ir Vengriené (2008: 16) nurodo, jog Siuolaikiniai paslaugy apibrézimai siejami
su paslaugoms budingomis savybémis:

1. paslaugos neapciuopiamumas — svarbi paslaugy savybé, reiskianti, kad jy negalima
pamatyti, paragauti, paliesti, iSgirsti ar uzuosti tol, kol jy nejsigyji;

2. paslaugos heterogeniSkumas - svarbi paslaugos savybeé, reiskianti, jog jy kokybé gali
labai skirtis, atsizvelgiant j tai, kas, kada, kur ir kaip jas teikia. Vartotojo dalyvavimas
- klientas dalyvauja paslaugos gamybos procese kaip biitinas gamybos veiksnys, kaip
visateisis paslaugos proceso dalyvis;

3. paslaugos nekaupiamumas nurodo, jog paslaugy negalima kaupti vélesniam
pardavimui ar naudojimui;

4. nuosavybés nekeiCiamumas. IS esmés mes jsigyjame ne pacig paslaugg, o tik jos
rezultata — t.y. materialines gérybes: paslaugos teik¢jas kuriam laikui perduoda tas
vertybes pilie€iy ar verslo naudojimuisi.

Lentelé¢je 2 pateikiami materialiyjy prekiy ir paslaugy skirtumai pagal Langvinieng ir

Vengrieng (2008: 31).
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2 lentelé. Materialiuyjy prekiuy ir paslaugy skirtumai

Materiali prekeé Kriterijai Paslauga
Apciuopiama Apciuopiamumo Neapciuopiama
Homogeniska Vienodumo Heterogeniska
Gamyba ir pardavimas atskirti Funkcijy atskyrimo Gamyba, perdavimas ir
nuo vartojimo vartojimas — vienalaikis

procesas
Vartotojas gamyboje Vartotojo dalyvavimo Klientas dalyvauja kuriant
nedalyvauja paslaugg
Gali biiti sandéliuojama Sandéliavimo galimybés Negali biiti sandéliuojama
Perduodama nuosavybé Nuosavybés perdavimo Perduodamos nuosavybés néra

Saltinis: Langviniené ir Vengriené (2008: 31).

Pasak Bagdonienés ir Hopenienés (2004), svarbus dar vienas svarbus aspektas — paslaugas
jvertinti galima tik vartojimo metu, nes paslaugos, skirtingai nei prekes, yra patirties produktas, t. y.
jas vertinti galima tik vartojant. Todé¢l paslaugy kokybés, paslaugy kokybés valdymo klausimai yra
labai probleminiai. Remiantis moksline literatira daugelis autoriy pabrézia, jog tiksliai apibudinti
paslaugy kokybe néra lengva, nes kokybé gali biti vertinama jvairiais aspektais. Vengriené (2006)
i§skiria autoriy Ph. Crosby bei J. Juran kokybés apibrézimus. Ph. Crosby kokybe apibiidina kaip
reikalavimy, kurie gali biiti formalizuoti ar neformalizuoti, sgmoningi ar juntami, subjektyvis ar
iSreiksti tam tikrais techniniais parametrais, atitikima. J. Juran kokybe apibrézia kaip tinkamuma
vartoti. Tokia kokybés apibréztis leidzia suprasti, kad vartotojas sprendzia, ar siiloma paslauga
tenkina jo poreikius, ir pagal tai pasirenka paslaugos teikéjg. Taigi, pagal J. Juran, vartotojas yra
pagrindinis kokybés arbitras, todel paslaugy imoné turi stengtis pasiiilyti toki produkta, kuris kuo
tiksliau atitikty vartotojo poreikius.

Bagdonienés ir Hopenienés teigimu, iSskiriamos dvi kokybés dimensijos:

1. technin¢ kokybé — atspindi tai kg vartotojas gauna paslaugos metu, tai susij¢ su
materialinés ir techninés paslaugos teikimu;

2. funkciné kokybe — atspindi kaip teikiama paslauga. Vartotojo nuomong apie kokybe
formuoja teikéjo elgsena, kity vartotojy teigiamas ar neigiamas poveikis, bei Kiti
veiksniai (Bagdoniené, Hopeniené, 2005).

Taigi vartotojai tampa labai svarbia paslaugos kokybés vertinimo dalimi. Todél kuriant
kiekvienos verslo organizacijos strategija yra svarbu suprasti savo klientus ir parengti tokj klienty, o
ir pacios jmonés valdymo mechanizma, kuris padéty ilgam pritraukti ir iSlaikyti pastovius klientus.
Nepatenkintas klientas paslaugas teikianciai jmonei yra didelé¢ problema, skirtingai nuo prekes
gaminanc¢iy jmoniy, kur netinkama klientui preke galima lengvai pakeisti Kita. Suteiktos paslaugos,
deja, grazinti nejmanoma. Tod¢l paslaugy teikimo procese yra labai svarbu uzmegzti gera rysj su
paslaugos vartotoju, gebéti greitai prisitaikyti prie kintan¢iy paslaugos vartojimo aplinkybiy. Kaip
teigia Langviniené ir Vengriené (2008: 23-24), paslaugos atveju veikla yra kliento ar vartotojo
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poreikiy tenkinimo priemone: ,,gali atsitikti taip, kad darb vartotojas gal ir nebus labai patenkintas,
bet jvertins aptarnaujancio personalo geranoriSkuma, démesj, paslauguma, mandaguma*.

Ivertinus paslaugy specifika, negalima neatkreipti démesio j vieng (valdymui labai svarbig)
charakteristikg — tai, kad gamyba, perdavimas ir vartojimas vyksta vienu metu. Vadinasi, paslaugos
teikimo procesg yra sudétinga kazkaip funkciskai atskirti, padalinti. Tod¢l vadovams tenka
ypatingas uzdavinys sugebéti kontroliuoti, valdyti visg §j beveik nedalomg procesa.

Galima teigti, kad organizacijai norint buti konkurencingai, biitinos trys salygos: vartotojy
poreikiy pazinimas ir tenkinimas; veiklos efektyvumas; greita reakcija j poky¢ius ir poreikius. Tam,
kad Sios trys grandys veikty sutartinai ir reikalingas efektyvus valdymas. Visgi, prie$ pereinant prie
valdymo efektyvumo analizés, biitina iSsamiau istirti, o ka reisSkia valdymo efektyvumas paslaugy

sektoriuje.

1.2. Paslaugy sektoriaus efektyvumo problemos

Norint jvertinti jmonés finansing biikle ar veiklos rezultatus, svarbu iSanalizuoti, ar jmoné
dirba efektyviai, ar turtas yra naudojamas optimaliai, ar iSlaidos teisingai valdomos. Norint
uztikrinti greitg gamybos proceso cikla, svarbus racionalus 1éSy cirkuliavimas. Sukuriamas pelnas ir
pinigy srautas padeda palaikyti gamybos procesus. Pinigai virsta atsargomis, produkcija,
paslaugomis ir kitais iStekliais. Jy apytakos metu yra sukuriamas pelnas ir nauji istekliai, kurie
toliau didina verte. Paslaugy sektoriuje gamybos ciklas yra trumpiausias. Investuojami pinigai
grei¢iau cirkulivoja, ir jmoné grei¢iau gauna naudg. UZdirbamas pelnas jmonéje ir veiklos
efektyvumas labiausiai priklauso nuo sugeb¢jimy tinkamai valdyti naudojamus iSteklius, nuo rinkos
salygy, konkurenty ir kt.

Langviniené ir Vengriené (2008: 93) siiilo iSskirti tris esmines diskusijy pozicijas:

1 pozicija. Jos besilaikantieji teigia, kad ,,problema galéty biiti iSspresta patobulinus
produktyvumo matavimo metodikg bei naudojant tinkamesnius biidus infliacijos poveikiui ir
nevienodos kokybes skirtumams i$lyginti®.

2 pozicija. Jos laikosi makroekonomikos specialistai, kurie teigia, kad ,,produktyvumo
matavimo metodai neiSsprendzia klausimo, kadangi produktyvumo ir darbo naSumo sgvokos kyla i§
industrinés ekonomikos paradigmos ir yra visiSkai svetimos paslaugy prigim¢iai®.

3 pozicijos Salininkai laikosi ,tarpinés pozicijos teigdami, kad turéty biti du paslaugy veiklos
vertinimo lygmenys: vidinis ir iSorinis®.

Problemos daugiausiai kyla d¢l to, kad paslaugy sektoriuje sunku iSmatuoti taip vadinamaja
iseigqg. Sherwood nurodo 4 pagrindines paslaugy iseigos matavimo problemas:

e Komplikuota paslaugos struktiira,
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e ISeigos, arba rezultato, bendros iSraiskos klausimas,
¢ Kiliento dalyvavimas,
e Kokybiniai paslaugy skirtumai.

Atitinkamai, skiriasi ir vieSyjy bei privaciyjy paslaugas teikianciy organizacijy efektyvumo
salygy ir veiksniy struktiros. Pavyzdziui, vieSyjy institucijy, teikianc¢iy paslaugas, misija ir
funkcijos yra patvirtintos jstatymais, jy veiklas kur kas atviresné visuomenés kontrolei ir vertinimui,
labiau detalizuotos veiklos taisyklés ir proceduros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama
valstybés finansiniy galimybiy. Kaip teigia Petrauskiené ir Raipa (2010), gerokai skiriasi ir veiklos
vertinimo kriterijai. Privataus sektoriaus prekés ir paslaugos vertinamos pinigine iSraiSka, gauta jas
realizavus rinkoje, o nemaza vieSyjy paslaugy ir prekiy dalis néra skirta pardavimui, tod¢l daug
sunkiau jvertinti jy poveikj visuomenei ar interesy grupéms.

Tiek vieSajame, tiek ir priva¢iame paslaugy teikimo sektoriuose randame dominuojant dvi
esmines sgvokas — tai produktyvumas ir efektyvumas. Kaip teigia Langviniené ir Vengriené (2008:
96-97), produktyvumas yra isreiSkiamas iSeigos ir sgnaudy tai iSeigai gauti santykiu. Tuo tarpu
efektyvumo sgvoka, nors ir glaudziai susijusi su produktyvumu, taciau néra jam tapati. Bendriausia
prasme efektyvumas parodo pasirinkto tikslo realizavimo laipsnj. Produktyvumas gali biti
iSreiSkiamas bet kokiu sveikuoju skaic¢iumi, o efektyvumo koeficientas negali biiti didesnis uz 1
arba 100 procenty.

Paslaugy veiklos efektyvumas pasireiskia kliento poreikio patenkinimo laipsniu ar
aptarnaujamos sistemos pageréjusiu funkcionavimu naudojant esamus iSteklius: zmoniskuosius,
finansinius, materialinius techninius, taip pat ir kliento iSteklius jam dalyvaujant paslaugos procese.
Ir nors rysys, Siuo atveju, tarp produktyvumo ir efektyvumo egzistuoja, taciau jis néra tiesioginis.
Vadinasi, specifines produktyvumo problemas salygoja jy rezultato prigimties ir matavimo
galimybés. Be to svarbus yra ir kitas paslaugy ypatumas — iSoriniai poveikiai jy veiklos rezultatui.
Paslaugos gamybos rezultatas néra tik tiekéjo veiklos funkcija. Ji kartu yra ir kliento/paslaugos
vartotojo veiklos dalis, kurioje sgveikaujant teikéjui ir klientui sprendziama tam tikra problema,
turinti klientui didesn¢ ar mazesng¢ vartojamajg vertg.

Apskritai, siekiant jvertinti produktyvumg bei efektyvuma, labai svarbu yra tai, kokiai grupei
yra priskiriama paslauga (nes paslauga paslaugai nelygu). Paslaugas galima klasifikuoti, taciau
klasifikavimo schemos skiriasi pagal: 1) kriterijy sudétinguma ir 2) savo prigimtimi.

Apibendrindamos jvairiy autoriy pateiktas schemas, Langviniené ir Vengriené (2008: 70-71)

i$skiria keturias pagrindines paslaugy grupes bei jas identifikuojancius rodiklius (3 lentelé).
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3 lentelé.

Paslaugy grupés ir jy identifikavimo rodikliai

Paslaugu pobiudis Rodikliy pobudis Rodikliy pavyzdziai
1 grupés paslaugos, turin¢ios | Rodikliai, apibudinantys | Aptarnauty asmeny
tiksly ir apibréztg veiklos | esminius pasikeitimus skaiéius
pagrinda
1 b grupés paslaugos Rodikliai pasirenkami | Jvykdyty sandoriy
priklausomai nuo tikslo, gali | skaicius

buti atsizvelgiama j paslaugos

sudétinguma
2, 3, 4 grupés paslaugos 1 | Paslaugy teikéjo veikla | Vesty uzsiémimy skaicius
apibiidinantys rodikliai Konsultuoty klienty
skaiCius
Gydytojo 1Skvietimy
skaiCius
2 | Suvartoty paslaugos | Mokiniy  skai¢ius X
veiksmy apimties rodikliai | uzsiémimy valandy
skai¢ius
3 | Misrieji rodikliai Sékmingai iSlaikyty
egzaminy procentas
Laiméjusiyjy
konkursuose dalis
Paslaugos, turinios rinkos | Vertiniai  veiklos  apimties | Pardavimy apimtis.
verte rodikliai Pridétoji verté.
Paslaugos, neturinCios rinkos | Rodikliai, iSreiSkiantys teikimo | Kastai. Darbo uzmokestis.
vertés kaStus

Saltinis: Langviniené ir Vengriené¢ (2008: 70-71)

Paslaugy klasifikavimas ir priskirimas kuriai nors i§ grupiy tampa labai aktualus kalbant apie
paslaugy produktyvumg ir efektyvuma. Klasikiniais produktyvumo matavimo metodais lengviausia
vertinti 1 grupés paslaugas, kur taikomi standartai ir rezultatas gali biti iSreikStas kiekybiniais
veiklos pagrindo pakeitimais ir pan. Kuo daugiau paslaugos procesas priartéja prie materialiniy
prekiy gamybos salygy su techniniais ir technologiniais standartais, reprodukuojamais veiksmais ir
procesais, tuo lengviau veiklos vertinimui galima taikyti ir naudoti produktyvumo matavimo
tradicinius bidus ir jo gerinimo priemones. Sudétingiausias 2, 3 ir 4 grupiy paslaugy
produktyvumas matavimas, t.y. paslaugy, paremty informacijos perteikimu ir dideliu klienty
dalyvavimo laipsniu. Kuo paslauga grynesné, tuo keblesnis ir mazZiau prasmingas tiesioginis
produktyvumo matavimas. Paslaugy rezultato savoka persikelia i§ paslaugos tiesioginio teikimo j
kliento lygmen;j vietos ir laiko atzvilgiu. Ji atsispindi kliento problemos iSsprendimo laipsnyje ar
sistemos funkcionavimo pokyciuose. Kartu paslaugy produktyvumas virsta platesniu aptarnaujamos
sistemos efektyvumo klausimu. Tod¢l Cia tiksliau biity kalbéti apie veiklos efektyvuma.

Vadinasi, matuojant paslaugy produktyvuma, egzistuoja du lygmenys. Pirmasis lygmuo — tai
bendras paslaugos efektyvumas, iSreiSkiamas kompleksiniais rodikliais, apibiuidinanciais kliento

pasitenkinimo laipsnj ar aptarnaujamos sistemos efektyvumg. Antrasis — tiesioginio efektyvumo
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arba produktyvumo lygmuo, iSreiSkiamas jprastiniais industriniais veiklos produktyvumo matavimo
metodais ir rodikliais. Paslaugy sferoje esminis yra bendrasis efektyvumo matavimo lygmuo, todel
pastangos didinti tiesioginj efektyvuma arba produktyvuma prasmingos tiek, kiek jos padeda didinti
bendrgjj efektyvumg. Dar daugiau, jei norime tobulinti paslaugas teikiancios organizacijos valdymo
efektyvuma, turime gerai suvokti, kiek ir kaip valdymo efektyvumas prisidés prie paslaugos teikimo
efektyvumo.

Apibendrinant skyriuje pateiktas problemas, svarbu isskirti tai, kad paslaugy sektorius yra
specifinis. Pacios paslaugos ir teikimas yra specifiniai. Taip pat ir paslaugy sektoriuje veikianciy
jmoniy (t.y. paslaugas teikianciy jmoniy) efektyvumo klausimai yra specifiniai. Visa tai sqlygoja,
kad ir taikomos valdymo efektyvumo didinimo priemonés turi biti pritaikytos, adaptuotos biitent
paslaugas teikiancioms jmonéms, jy veiklos efektyvumo ir produktyvumo didinimui. Todél toliau
aktualu tirti kas yra valdymo efektyvumas, kaip keitési valdymo efektyvumo teorijos (atskleisti
paradigmine kaitq), kokios yra pateikiamos valdymo efektyvumo didinimo rekomendacijos SVV

jmonéms, veikiancioms paslaugy sektoriuje.
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1. VALDYMO EFEKTYVUMO DIDINIMO TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Efektyvumo ir valdymo efektyvumo sampraty jvairové

Kaip teigia autoriai (Bosas, 2003), néra visuotinio sutarimo dél valdymo efektyvumo
sampratos. Toks neapibréztumas atsiranda, pirmiausia, dél pacios efektyvumo sgvokos jvairoves ir
skirtingo traktavimo, bei, antra, dél nesutarimo, kas (kokie esminiai principai) sudaro valdymo
efektyvumo procesg. Jau pirmojoje darbo dalyje buvo pristatytos dvi efektyvuma
reprezentuojancios sgvokos — tai produktyvumas ir veiksmingumas. Mokslinéje literatiiroje galima
rasti ir daugiau efektyvumo reiskiniui priskirtiny sagvoky. Bet pirmiau pabandykime apzvelgti, kaip

autoriai apibrézia, ka reiskia pats efektyvumas. 4 lenteléje pateikiami efektyvumo apibrézimai.

4 lentelé. Efektyvumo apibréZimai

Autorius ApibréZimas
Manzoor, 2011 Organizacijos efektyvumas - tai savoka, Kkuri
apibiidina kaip efektyviai organizacija pasiekia
uzsibrézty tiksly
T. Sudek, 2008 Bendraja prasme efektyvumas suprantamas kaip
rezultato ir i§laidy tam rezultatui pasiekti santykis
Navickas ir kt., 2006 Ekonominis efektyvumas - tai situacija, kada

visapusiskai tenkinami visuomenés poreikiai, esant
ribotiems iStekliams

Tarptautiniy zodziy | Efektyvumas - tai rezultaty ir sanaudy palyginimo
zodynas laipsnis

K.Lukos$evi¢ius ir kt., | Efektyvumas - istekliy panaudojimo lygis, kuris
2005 garantuoja maksimaly rezultatg

S.Puskorius, 2004 Efektyvumas - tai pageidautiny veiklos rezultaty ir

tiems rezultatams pasiekti panaudoty kompleksiniy
iStekliy, indéliy, kasty bei kity resursy naudojimas
L. Gulink ir kt., 2001 Efektyvumas yra vertybé, kuri gali konfliktuoti su
kitomis vertybémis, todé¢l jai turi buti teikiama
pirmenybé

Saltinis: sudaryta autorés pagal T.Sudek, Manzoor, Luko$eviéiy ir kt., S.Puskoriy, Navicka ir

kt., L.Gulick ir kt.

Efektyvumo apibrézimy jvairoveje galima rasti tokius esminius efektyvumo elementus, kaip
veiklos kokybé, produktyviy pastangy panaudojimo lygis tikslams pasiekti, tinkamas turimy iStekliy
panaudojimas, kuriuos panaudojus atsiperka investicijos ir pan.

Labai placiai efektyvumo terming yra analizaves Bosas (2003). Autorius remiasi Sink (1989)
sudaryta nasumo sistema. Juk bitent nasumo terminas yra suvokiamas kaip pelningumo (jei

kalbame apie privacias jmones) ar rezultatyvumo (jei kalbame apie vieSasias organizacijas)
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sinonimas. Jei jmon¢ dirba pelningai, arba organizacija dirba rezultatyviai, vadinasi, ji dirba naSiai.
Taigi, naSumo sistemg sudaro septynios posistemes:

e Veiksmingumas (angl. effectiveness)

e Ekonomiskumas (angl. efficiency)

e Kokybé (angl. quality)

e Pelningumas (angl. profitability)

e NaSumas (angl. productivity)

e Darbo gyvenimo kokybé (angl. quality of work life)

e Naujoviy diegimas (angl. innovation) (Bosas, 2003).

Esminis démesys bandant apibrézti Siuolaikine efektyvumo sampratg turi biiti kreipiamas ne |
sgnaudas (Cia buty tradicinis pozilris), o j gaunamus rezultatus, jy kokybe, klienty ir darbuotojy
gerove (modernus poziiiris). Biitina atkreipti démesj, kad nuo XX a. pabaigos (ypatingai vieSajame
sektoriuje) jsigali taip vadinamoji 3E koncepcija, kurioje efektyvumas suvokiamas kaip trijy
sudedamyjy visuma. Tos trys sudedamosios yra: angl. economy — ekonomiskumas, angl. efficiency
— efektyvumas ir angl. effectiveness — rezultatyvumas, veiksmingumas. Si 3E koncepcija tampa
ypa¢ populiari vieSajame administravime iSplitusioje naujosios vieSosios vadybos paradigmoje.

Kaip teigia Guogis (http://gindeksas.blogspot.It/2012/03/prof-aguogio-informacija.html) (2012) si

paradigma ,.buvo linkusi pateisinti beveik bet kokiy efektyviy priemoniy pasirinkimg siekiant
tiksly. VieSojo administravimo reformy tikslai buvo siejami su techniniu arba operatyviniu
efektyvumo tobulinimu, siekiant gauti daugiau procesy iSeigy, panaudojus mazesnius indélius. Sis
modelis 1§ visy penkiy vieSojo administravimo funkcijy: perskirstymo, paskirstymo, reguliavimo,
institucijy kiirimo ir paslaugy teikimo absoliutino penktaja — paslaugy teikimo funkcijg suteikty
paslaugy efektyvumo prasme. Siuo poziiiriu jai buvo svarbus ir paslaugy klienty pasitenkinimo
suteiktomis paslaugomis laipsnis kaip jrodantis paslaugy efektyvuma ir veiksminguma.*
Efektyvumo vertinimo kriterijai, kaip ir efektyvumo sampratos formavimas, turi biiti

parenkami atsizvelgus i efektyvumo vertinimo tikslus, kurie gali biti jvairiis, gali siekti ekonominio
konkurencingumo ar inovacijy kiirimo ir t.t. (Rimkuviené, Laurinaviciené 2010). Pasak Heerwagen
ir kt. (2010) efektyvumo matavimai bet kurioje organizacijoje skiriasi, priklausomai nuo jos
misijos, aplinkos, produkto ar paslaugos, kurig kuria ir klienty poreikiy. Jis pirmu ZzZingsniu
organizacijos efektyvumo vertinimui jvardija pacios organizacijos supratimg, kaip ji funkcionuoja,
kokia jos struktiira ir kas jai yra svarbiausia. Heerwagen ir kt. (2010) iSskiria pagrindinius faktorius,
kurie atsiranda efektyvumo jvertinimui:

e Organizacijos misijos pasiekimas

e Produkto/paslaugos kokyb¢ ir verte

e Klienty pasitenkinimas
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e Inovatyvumo ir kiirybiSkumo lygis

e Organizacijos prisitaikymas prie kitimo ir technologinio vystymosi
e Efektyvus informacijos dalinimasis ir komunikacija

e Darbuotojy jsitraukimas ir i§laikymas

e Efektyvus grupinis ir individualus darbas

e Darbo aplinkos kokybé¢

e Bendradarbiavimo rysiy kiirimas

e Operacijy efektyvumas

e [vaizdis ir reputacija.

Norint jvertinti veiklos efektyvumg nepakanka iSnagrinéti vieng kurj nors faktoriy, reikia
1Snagrinéti keletg faktoriy. Kuo placiau bus tiriama, tuo rezultatai bus aiSkesni ir tikslesni.

Versle nuolat didéja konkurencija, technologijos tobuléja, pleciasi laisvoji rinka, atsiranda vis
naujesniy valdymo metody. Ne iSimtis ir paslaugy sektorius. Norint dirbti pelningai, biti
konkurencingu rinkoje, svarbu nuolat analizuoti jmonés veiklos rezultatus, juos jvertinti kuo
teisingiau, kad buty galima objektyviai prognozuoti veiklos galimybes bei siekius. Imoniy veiklos
analizé labai svarbus ekonominis informacijos Saltinis, kuris padeda jmonei jsivertinti panaSumus
tarp konkurenciniy jmoniy, padeda atrasti rizikingas veiklos sritis. Taip pat padeda priimti svarbius
valdymo sprendimus.

Siekiant, kad organizacija dirbty sékmingai, bitina tobulinti valdyma, t.y. didinti jo
efektyvumg. Suprantama, kad valdymo efektyvumas priklauso nuo vadovy, nes jie priima
sprendimus, kokiy tiksly organizacija sieks, kokie valdymo metodai bus naudojami siekiant tiksly,
kokios darbuotojy skatinimo formos bus panaudotos tiksly jgyvendinimui ir kt. ,,Tac¢iau valdymo
sprendimai, kaip jie beblity gerai paruosti, yra tik mintis, tik idéja. Valdymo tikslas — realaus darbo
realiy zmoniy pagalba jgyvendinimas* (Seilius, 2001; Bosas, 2002).

Taigi, Sékmingas (efektyvus) sprendimas yra tas, kuris praktiskai jgyvendinamas —
paverciamas veiksmu, o rezultatyviai ar efektyviai yra daugiau lingvistiné arba vertinimo problema.
Siandien jau niekam néra paslaptis, kad néra tokiy teorijy, konkreciy recepty arba apskritai lengvy
ir paprasty budy, uZtikrinanciy vadovavimo sékme. Taciau zZinoma, kad teoretikai ir praktikai
sukiiré daugybe teorijy, kuriomis naudojantis galima vadovauti efektyviai, jeigu jas teisingai ir
vietoje naudoji. llgg laikg tiek moksle, tiek ir verslo praktikoje dominavo XX amZiaus pradzios
autoriy sukonstruoti valdymo efektyvumo modeliai. Siandien, XXI amZiuje, iSgyvename savotiskq
paradigmine kaitq, kai nuo moderniy valdymo efektyvumo idéjy pereinama prie postmoderniy.

Todél kitame poskyryje apzvelgiama valdymo efektyvumo paradigmy kaita.
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2.2. Valdymo efektyvumo paradigmy kaita

Susidoméjimas valdymo efektyvumu turi pakankamai gilias mokslines iStakas. Kaip teigia
Humphrey ir kt. (2007: 1332), tokiy ankstyvyjy autoriy kaip A. Smith (1776) ir Ch. Babbage (1835)
darbuose, jau buvo analizuojama, kaip darbo padalijimas gali padidinti darbuotojy veikly (darbo)
efektyvumg bei produktyvumg. Visgi pirmasias sistemines efektyvaus darbo organizavimo
pastangas randame XX amziaus pradzios autoriy darbuose. Humphrey ir kt. (2007: 1332) iS$skiria du
XX amziaus pradzios efektyvaus darbo mokslinio organizavimo pradininkus — tai L. ir F. Gilbreth
(1911) ir F. W. Taylor (1911). Vanagas (2009: 42-50) ir Bivainis (2011: 17) iSskiria tokius
ankstyvuosius autorius, prisidéjusius prie darbo mokslinio organizavimo principy kiirimo, kaip H.
Fayol , H. Emerson, H. Gant (1919) ir H. Ford.

Zinomiausias i§ jy vadybos moksle ir praktikoje yra F.W. Taylor, kurio déka vadybos moksle
prasidéjo, kaip teigia Rutkiené ir Arbutavicius (2012), taip vadinamoji teilorizmo era. Rutkiené ir
Arbutavicius (2012: 12) cituoja Kauno technologijos universiteto Tarptautiniy Zodziy zodyne
pateikiama teilorizmo apibtdinima: ,.teilorizmas apibiidinamas kaip darbo organizavimo sistema,
pagrista mokslo ir technikos laiméjimy panaudojimu maksimaliai pridedamajai vertei gauti: jos
tikslas — suintensyvinti darba, atsisakant nebiitiny veiksmy®. Pagrindiniai Taylor i$skirti mokslinio

valdymo principai pavaizduoti 1 paveiksle.

Pagrindiniai mokslinio valdymo principai

) )
Valdymo atskyrimas nuo vykdymo Maksimali specializacija ir darbo operacijy
supaprastinimas
J J
) )
Aiski hierarchija Grieztas reglamentavimas

J J
1 pav. Pagrindinial F. Taylor mokslinio valdymo principai (pagal Rutkiené ir
Arbutavicius, 2012: 12)

Bivainio (2011: 17) teigimu, Taylor mokymui biidingas techninis poziiiris 1 darbuotoja, jo
vaidmen;j ir veiklg. Svarbiausiu tikslu Taylor laiké darbo naSumo didinimg, o svarbiausiu btudu jam
pasiekti — racionaliai operacijy lygmeniu organizuotg kiekvieno atlickamg darbg. Jo manymu,

racionalus darbo organizavimas, jo normavimas turi buti grindziami nuodugnaus kiekvieno
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atliekamo darbo tyrimo informacija. 2 paveiksle pateikiami moksliniai darbo organizavimo etapai

pagal Taylor.

Detaliai reglamentuoty taisykliy ir
metody sukiirimas kiekvienos operacijos
atlikimui

Laiko normatyvy nustatymas ]
4[ Darbininky mokymas ]

4[ Griezta vykdymo kontrolé ]

2 pav. F. Taylor mokslinio darbo organizavimo etapai (pagal Rutkiené ir Arbutavicius,

2012:13)

Pagal Taylor, kieckvienam darbui ar operacijai atlikti batina sukurti efektyvig judesiy
struktiirg. Po to kiekvienai operacijai nustatomi laiko normatyvai, t.y. kiek laiko tikslingai skirti tam
tikrai operacijai atlikti. Véliau vyksta darbininky mokymai. O po to — kiekvienos operacijos
atlikimo kontrolé.

Visgi, kaip teigia Rutkiené ir Arbutavi¢ius (2012:13, autoriai cituoja Svietimo mainy paramos
fonda, 2010), ,teilorizmui budingas grieztas hierarchinio darbo organizavimas, o tai sudaro
prielaidas darbuotojy savarankiSkumui, iniciatyvumui ir kirybiSkumui maZinti bei atskiria
kiirybingus ir sprendimus priimancius darbuotojus nuo paprasty vykdytojy. Tai skatina darbuotojy
gebé¢jimy ir jgiidZiy poliarizacijos procesa, kai uzduociy ,,vykdytojai* dél tokio darbo organizavimo
sparciai praranda auksStesnio lygmens gebéjimus ir Zinias, o kiirybiniai bei sprendimus priimantys,
vadovaujantys darbuotojai (sudarantys visy darbuotojy mazumg) gali naudotis palankiausiomis
salygomis tobulinti kvalifikacijg®.

I pateiktos citatos matyti, kad teilorizmo pasiekimai vertintini tiek teigiamai, tiek ir
neigiamai. Kaip teigiamg aspekta, galima iSskirti tai, kad pirmg karta mokslas buvo vystomas ne tik
sukuriant naujas gamybos masinas ar jrenginius, bet ir panaudojant naujas darbo organizavimo
formas. Svarbiausias §ios teorijos objektas yra darbuotojy vykdomos funkcijos, o teorijos esmé
gludi racionaliame atlickamo darbo organizavime. Kaip neigiamus teilorizmo aspektus, autoriai
(Morgeson ir Humphrey, 2006; Humphrey ir kt., 2007; Yitizhak ir kt., 2009) isskiria biitent darbo
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funkcijy (uzduocCiy) rutinizavimg ir standartizavima, kurie sukélé ir nelaukty pasekmiy, tokiy kaip
darbuotojy nuovargis, sumazéjusi motyvacija ir produktyvumas, o kartais net ir darbo jrangos
gadinimas. Kaip atsakas j §j mechaninj teilorizmg (Rutkiené ir Arbutavicius, 2012), dar vadinama
industrinés inzinerijos poziuriu (Yitzhak ir kt.: 2009), pradéti kurti alternatyviis darbo organizavimo
bei valdymo/vadybos modeliai.

Visgi moksliné vadyba/mokslinis valdymas beveik Simtmetj tapo valdymo (vadybos)
modernizacijos sinonimu déka savo universalaus ,,vieno geriausio kelio* (kaip teigia Kanigel, 1997)
pozitirio. Teilorui industrinis efektyvumas rodési pasiekiamas déka tam tikry taisykliy laikymosi,
jsitikinimo, kad taisykliy privalu laikytis nepaisant nieko. Tokios modernios vadybinés efektyvumo
(angl. efficiency atitikmuo lietuviy kalboje biity produktyvumas) logikos ,,daryti viska teisingai (t.y.
pagal taisykles) laikymasis yra nesuderinamas su §iuolaikine (netgi postmodernia) vadybos logika,
kad efektyvumas (angl. effectiveness atitikmuo lietuviy kalboje biity veiksmingumas) atsiranda tada,
kai ,,daromi teisingi dalykai® (Gergen, Thatchenkery, 2004; Kemp, 2015). Savo postmodernioje
logikoje (arba ,,antilogikoje*), valdymas apibréziamas per organizacijos/organizacinj efektyvuma,
t.y. veiksminguma (Kemp, 2015: 348).

Siandieninése postmoderniose organizacijos stebima valdymo mastymo paradigminé kaita.
Siame naujame mastyme pripaZjstama, kad nuolatiné kaita (netgi sumaistis, autoriai vartoja angl.
terming confusion) yra normali biisena kuri vercia biti lanks¢iais ir adaptyviais (Kemp, 2015: 349).

Klasikinis (arba modernus) mokslinio valdymo modelis (pradétas Tayloro ir iSgrynintas kity
autoriy, kaip Fayolis, Fordas bei vélesni autoriai) buvo pagristas suformuotomis klasikinémis
valdymo funkcijomis. Efektyvus valdymas reiské ne ka kita, kaip Siy valdymo funkcijy (kiekvienos
atskirai bei visy kartu) maksimaliai jmanoma (t.y. efektyvy) jgyvendinima.

Seilius (1998: 12-13) isskiria, kad ,,valdymo mokslas ir praktika suformulavo — bent jau Siuo
metu visuotinai pripazintas — valdymo funkcijas: planavima, organizavimg, personalo parinkima,
vadovavima (motyvavima) ir kontrole® (3 pav. A). ,Kitas poziiiris pateiktas 4 pav. Cia vietoje
personalo parinkimo, motyvavimo ir vadovavimo funkcijy pateikiama vadovavimo funkcija, nes
numatoma, kad Sis pavadinimas reiSkia instruktavimg, motyvavimg, komunikavima, kas siejama ir
su paties vadovo savybémis: apskritai jo autoritetu, kalba, laikysena, etiketu ir kt. <...> Kai kurie
autoriai <...> i$skiria tik keturias pagrindines valdymo funkcijas (3 pav. B), sujungdami personalo
parinkimo, vadovavimo ir motyvavimo funkcijas j vieng motyvavimo funkcija, nes ir parenkant
pareigoms, ir suteikiant jgaliojimus, ir vadovaujant (bet kurio lygio vadovas taip pat turi vadova)

visada taikomos motyvavimo teorijos® (Seilius, 1998: 12-13).
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3A.

Planavimas |~ Organizavimas —» Personalo ly| Vadovavimas || Kontrolé
> parinkimas (motyvavimas) \‘
3 B.
_| Planavimas »{ Organizavimas »  Motyvavimas »  Kontrolé —
3 pav. Valdymo funkcijos (pagal Seilius, 1998:12)
Valdymo funkcijos
Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé
Zmoniy istekliai _ |
\
— |
. v . . \
Finansy istekliai 1
/7;_

Fiziniai iStekliai

Informaciniai iStekliai

-

I B
JEE—

4 pav. Valdymo procesas (pagal Seilius, 1998: 13)

Visgi Siuolaikiniai autoriai sitilo de konstruoti tiek teilorisko mokslinio valdymo principus,

tiek ir juos jgyvendinan¢iy vadybos funkcijy rémine konstrukcija. 5 lenteléje pateikiama Kemp

(2015) pasitlyta mokslinio valdymo dekonstruota vizija.

5 lentelé. Postmoderni mokslinio valdymo principu vizija

Mokslinio valdymo principai

Moderni vizija

Postmoderni vizija

Tikro mokslo plétra Efektyvumas kaip | Efektyvumas kaip
produktyvumas — industrinés | veiksmingumas — Zziniy
produkcijos matavimas iSeigos matavimas

Mokslinis darbuotojo | Grieztumas —  stipriausiyjy | Lankstumas — kokybiné

parinkimas (angl. fittest) atranka atranka

Darbuotojo ugdymas

Hierarchija — kontrolé

ISsluoksniavimas (angl.
delayering) —
jgaliojimas (angl.
empowering)

DraugiSkas bendradarbiavimas
tarp vadovo ir darbuotojo

Padalijimas — valdzia, galia

Pasidalijimas -
komandinis darbas

Saltinis: Kemp, 2015: 350
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Remiantis mokslinio valdymo vizijos kaita, atitinkamai keiciasi ir valdymo funkcijy
konstruktas. Reikia atkreipti démesj, kad pati principiné funkcijy logika nesikeicia, taCiau ji yra
adaptuojama kintanciai globaliy poky¢iy realybei. Taigi, efektyvus valdymas apima:

o Efektyvy delegavimg jgyvendinant Sias valdymo funkcijas: paskirstant atsakomybe,
nustatant veiklos prioritetus, nustatant ilgalaikius bei trumpalaikius tikslus, suteikiant
atitinkamus jgaliojimus, atliekant stebésena.

o Koucingq (ugdymq) siekiant, kad kiekvienas darbuotojas palaipsniui pereity prie vis
sudétingesniy uzduociy ir didesnés atsakomybés.

o Komandinj darbg, t.y. kartu nustatant organizacijos misija, vizijg ir vertybes; vertinant
kartu viding ir iSorin¢ aplinka; kartu identifikuojant ir sprendziant problemas; kartu
apsibréziant organizacing struktiira; vykdant nuolatinius susirinkimus.

e Dalyvavimg priimant sprendimus.

e Vykdant nuolatinius mokymus.

¢ Remiant/palaikant darbuotojus.

o Vykdant atsakingg darbuotojy atrankg.

e Galiausiai, apdovanojant ar skatinant (0 kartu ir disciplinuojant)
individus/darbuotojus uz jy atlieckamas veiklas.

Sie efektyvaus valdymo elementai buvo akcentuojami ir modernaus mokslinio valdymo
autoriy, taciau jie savotiskai ,,slépési“ po statiSkomis valdymo funkcijomis. Tuo tarpu Siuolaikiniy
postmoderniy organizacijy valdyme, siekiant tapti adaptyviomis pokyc€iams organizacijomis, labai
svarbu yra lankstumas. Kas biitent ir matyti pateiktoje strukttiroje.

Apibendrinant poskyryje pristatytg valdymo efektyvumo paradigmy kaitq, matyti, kad
jmonéms Siandien turi biiti labai sunku susigaudyti, kokius modelius geriau taikyti versle. Todél yra
labai svarbu smulkiau isanalizuoti, kas sudaro efektyvaus valdymo principus bei kaip jie keiciasi

keiciantis valdymo efektyvumo paradigmoms.
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2.3. Valdymo efektyvumo principai ir juy kaita

Efektyvios organizacijos samprata. Pasak Stid (2010), norédamos biuti efektyviomis,
organizacijos turi biiti stiprios visomis savybémis (zr. 5 pav.), tokiomis kaip:
e lyderysté
e sprendimy priémimas ir struktiira
e 7mones
e darbo procesai ir sistemos
e kultura.

Kiekvieng savybe galima apibiidinti savaip. Tarkim lyderysté — tai gebéjimas suburti puikia
komanda, jai vadovauti ir siekti puikiy rezultaty. Sprendimy priémimas ir strukttira — labai svarbu
parinkti kas ir uz ka atsakingas, ir kiekvienas turi suvokti sprendimy priémimo atsakomybe.
Zmongés - tai atskiri individai, jungiantys organizacija, neantys s¢kme jmonei, atsizvelgus j jos
tikslus. Darbo procesai ir sistemos - tai jmonés sklandus darbas, tinkamas procesy valdymas ir
tobulinimas. Kultlira - tai jmonés vertybiy, veiklos pasirinkimas, galimybés keistis. Norint biiti

efektyvia organizacija, visos §ios savybés turi buti stiprios.

Efektyvi organizacija

M LYDERYSTE

M SPRENDIMUY PRIEMIMAS IR
STRUKTURA

ZMONES

B DARBO PROCESAI IR SISTEMOS

M KULTURA

5 pav. Penki efektyvios organizacijos elementai pagal Stid (sudaryta pagal Stid (2010))

5 paveiksle pavaizduoti pagrindiniai elementai, kuriuos i§skyré¢ Burnes (1998) nagrinédamas
efektyvumo gerinima, atsizvelgiant j besikeicianc¢ig verslo aplinka rinkoje.
e Konfliktai - galimybé organizacijos darbuotojams dirbti kartu, visiS$kai ir atvirai
bendrauti ir valdyti savo darbo pastangas prie skirtingy reikalavimy.

e Vartotojas - asmuo ar organizacija, kurie naudoja paslaugas ar produktus.
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e Lankstumas/adaptacija -gebéjimas pakeisti operacijy metodus pagal vidaus ir iSorés
reikalavimus.

e Informacijos valdymas ir dalinimasis - tai iSsamus, tikslus ir efektyvus apdorotos
informacijos perdavimas.

e Moralé - dedamos papildomos pastangos, atsidavimas, pritapimas.

e Planavimas ir tiksly nustatymas - tai tvarka, kuri padeda organizacijai sékmingai
planuoti ateit], numatyti misijos ir uzdaviniy suktirima.

e Produktyvumas - organizacijos pagaminamas produkty ar paslaugy kiekis.

e Kokybeé- prekes ar paslaugos tinkamumas klientui ar vartotojui.

e Skubumas - galimybés greitai atlikti veiksmus kei¢iant procesus, kurie reikalingi
rinkoje.

e Zmogiskyjy istekliy verté - organizacijos supratimas, kad jos veikla kuriama esamy

organizacijos nariy gabumais, esamais ir potencialiais nuopelnais.

Efektyvi organizacija

B Konfliktai ‘ ‘ W Vartotojas
M Lankstumas/adaptacija M Informacijos valdymasir dalinimasis

H Moralé M Planavimasir tiksly nustatymas
Produktyvumas Kokybé
Skubumas Zmogiskyjy istekliy verteé

6 pav. DeSimt efektyvios organizacijos elementy pagal B. Burnes (sudaryta pagal B.

Burnes (1998))

Siy dviejy autoriy isskirti elementai skirti paGios organizacijos struktiirai, vykstantiems
procesams, darbo pasidalijimui ir t.t. ISvada, kad pagrindiné organizacijos valdymo efektyvumo
didinimo galimybeé gliidi pacios organizacijos viduje.

Valdymo efektyvumas smulkaus ir vidutinio verslo jmonése. Kaip visuotinai sutaria
autoriai valdymo efektyvumas yra, neabejotinai, svarbiausias veiksnys, lemiantis visg jmoneés

gyvavimg. Visgi, kaip vélgi sutaria dauguma autoriy, smulkaus ir vidutinio verslo (toliau - SVV)
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Jmones, kurios yra labai svarbios kiekvienos Salies ekonominiam augimui, savo valdyme tikrai
skiriasi nuo stambaus verslo organizacijy. Biitent SVV imonéms tinkamo, efektyvaus valdymo
parinkimo klausimas yra labai svarbus, nes labai daznai joms netinka visuotinai vadybos mokslo
propaguojamos rekomendacijos, kurios sukurtos remiantis stambiyjy, daZzniausiai pramonés, jmoniy
pagrindu. Todél SVV jmonéms tenka sunkus ir atsakingas uzdavinys parinkti tokig valdymo
strategija, kuri bty inovatyvi ir leisty iSlaikyti konkurencingumg rinkoje (Cagliano ir kt. 2001,
Fuller-Love, 2006).

Nepaisant to, kad jau seniai visuotinai pripazjstama, kad SVV jmonéms negalima
automatiSkai perkelti stambiyjy jmoniy valdymo patirties, taciau tyrimy, pagrindzianciy, ka reikéty
konkreciai daryti, kaip organizuoti efektyvy SVV jmoniy valdyma, labai truksta (Ates ir kt., 2013).
Galima isskirti tokiy autoriy kaip Sousa ir kt. (2006), Wiesner ir kt. (2007), Vichithandbadee ir kt.
(2009) tyrimus, kuriuose ieSkoma efektyvaus SVV imoniy valdymo efektyvumo priemoniy. Taciau,
kaip pazymi Ates ir kt. (2013), tokiuose tyrimuose efektyvus valdymas dazniausiai analizuojamas
i§skiriant vieng ar kelis valdymo elementus (pvz., veikly valdyma, strateginj valdyma ar pan.) — Vvis
dar truksta holistinio pozitirio ir tyrimy apie SVV valdymo efektyvuma.

Siekiant iSsiaiSkinti kaip galima padidinti valdymo efektyvuma SVV jmonése, veikianciose
paslaugy sektoriuje, pirmiausia reikia istirti, kuo SVV imoniy valdymas skiriasi nuo jprastinio
suvokimo apie jmoniy valdymo (t.y. nuo tradicinés, klasikinés vadybos pozitirio). Ates ir kt. (2013),
remdamiesi tokiy autoriy, kaip Cook ir Wolverton (1995), Turner ir kt. (2005), Gerngo ir kt. (2005),
Hudson-Smith ir Smith (2007), Garingo ir Bititci (2007), Wiesner ir kt. (2007) i$skiria visg eile
SVV imoniy valdymo skirtumy nuo didziyjy imoniy valdymo. Idomu, kad §iy autoriy teigimu,
valdymo skirtumai néra fundamentaliis, o grei¢iau SVV jmoniy vadovy nenoras/nesugeb¢jimas
pritaikyti postmodernaus valdymo pasiekimy jmoniy valdyme. Taigi, i§skiriamos aStuonios esminés
charakteristikos:

e Trumpalaikiai prioritetai
e Fokusavimasis ties vidinémis veiklomis (iSorinés orientacijos triikumas)
¢ Neakivaizdus mokymasis
e Lankstumo siekis
e Silpni vadybos jgiidZiai
e Entrepreneriné orientacija
e Komandos ir kontrolés kultiira
e Riboti istekliai
Sias charakteristikas biitina apZvelgti detaliau.
Taigi, pirmiausia i$skiriami trumpalaikiai prioritetai. Autoriai (Laverty, 2004; Hudson-Smith

ir Smith, 2007) pripazjsta, kad esminiai SVV jmoniy poZymiai yra §ie — 1) tokios jmonés retai
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vykdo ilgalaikj strateginj planavimg ir 2) sprendimy priémimo procesas néra formalizuotas (arba
formalizuotas labai silpnai). Pridéjus ribotus isteklius (arba net ir nenorg juos skirti), SVV vadovai
biina priversti vienu metu ,,zongliruoti“ trumpalaikiais ir ilgalaikiais planais, o tai sukelia tikra
valdymo rizika, kuri tikrai neprisideda prie valdymo efektyvumo didinimo.

Kitas SVV jmoniy pozymis — tai dominuojanti orientacija j vidines veiklas. Tai reiSkia, kad
vadovai (savininkai) dazniausiai yra susitelke i (greito) pelno siekima ,.Cia ir dabar“. Jei yra
vykdomi valdymo pakeitimai, dazniausiai, kaip teigia Jennings ir Beaver (1997), jie pradedami kaip
atsakas ] atsiradusias problemas. Taip pat nemenka dalis SVV jmoniy vadovy buna jsitiking, kad
valdymo priemoniy tobulinimas biity mazai naudingas/pelningas jy verslui. Day ir Schoemaker
(2005) savo tyrimu atskleidé, kad sékmingos SVV jmonés biina tos, kurios ne tik susitelkia ties

3

verslo ,,darymu‘ ir greito pelno siekimu, bet ir nuolat seka iSorinius jvykius, nuolat ,,skanuoja“
ekonoming ir verslo aplinka, technologines naujoves ir kt.

Neakivaizdus mokymasis autoriy apibréziamas kaip ,,ziniy jgijimas per patirtj" (Ward, 2004;
Thorpes ir kt., 2005; Ates ir kt., 2013). Jprasta daugumo didziyjy jmoniy praktika — skirti istekliy
darbuotojy mokymams, kvalifikacijos kélimui. Tuo tarpu SVV jmonése zinios kaupiamos per
kiekvieno darbuotojo prakting darbing veiklg. Dar daugiau, autoriai Reychav ir Weisber (2009)
teigia, kad ziniomis reikia dalintis, siekiant sustiprinti komunikacijg tarp klienty ir jmonés.

Lankstumo siekis. Lankstumas, reagavimas, galimybiy iSnaudojimas ir rizika — tai jprastinés
SVV imoniy charakteristikos. Tokias charakteristikas SVV jmonéms plétoti leidzia biutent tai, kad
ju valdymas yra maziau struktiiruotas, maziau ,,inZinerinis*. Jei didelése kompanijose yra jprasta
turéti dideles formalizuotas veikly bei sprendimy priémimo struktiras, tai SVV jmongs, to
neturédamos, gali veikti lanksciau ir laisviau. Visgi, struktiiry nebuvimas ir siekis biiti lanksc¢iomis,
gali lemti verslo riby nebejautima, savotiska ,,iSplaukima®.

Dar vienas SVV jmoniy pozymis — tai silpni vadybos jgiidziai. SVV jmonés Zymiai maziau
investuoja ] mokymus ir vadybos jgtidZiy tobulinimg ne didelés jmonés (Ates ir kt., 2013). Tokiose
Jmonése valdymo patirtis ir praktika siejama, daZniausiai, su individualiais verslininko
(vadovo/savininko) jgiidziais. SVV imoniy vadovai dazniausiai turi priimti daug sprendimy vienu
metu, jie atlieka daug uzduoc¢iy (angl. multi-tasking). Tokie jprociai gali suformuoti nenorg (o gal ir
baime) plésti imonés veiklas toliau, negu siekia vadovy/savininky asmeniné jtaka (Gray, 2002), o
tai gali lemti verslo problemas ir net atvesti prie zlugimo. Be to, kaip teigia Fuller-Love (2006),
SVV valdymo tobulinimas daZniausiai suvokiamas kaip vadovo jgiidZiy plétra, o ne organizaciniy
gebéjimy tobulinimas.

Entrepreneriné orientacija. EntrepreneriSkumas gali buti tiek pozityvus, tiek ir negatyvus
veiksnys. SVV vadovai, ypac jei jie yra ir savininkai, dazniausiai vadovauja remdamiesi savo paciy

asmeniniais rySiais, visai nesuvokdami formalizuoty struktiiry valdymo poreikio organizacijai
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(Bititci ir kt., 2006). Daugumai savininky verslas tampa kaip savotiska jy €go tasa, tod¢l asmeninis
sprendimy priémimas suvokiamas kaip gyvenimo biido raiska, o ne verslo gerinimas (Banfield ir
kt., 1996).

Komandiné ir kontrolés kultira. SVV jmoniy s€ékmé dazniausiai siejama su individualiais
vadovo jgidziais, o ne specifiniais valdymo procesais ar praktika (Hudson-Smith ir Smith, 2007).
Daugumas SVV imoniy yra valdomos savininky, kurie kartu veikia ir kaip lyderiai, nustatantys
verslo valdymo kryptj, valdantys remiantis savo patirtimi ir jausmais, kurie dazniausiai atveda prie
komandinio ir kontrolés valdymo stiliaus (Ates ir Bititci, 2011).

Riboti istekliai. SVV jmonés turi ribotus zmoniskuosius, finansinius ir laiko isteklius, dél ko
jos dazniausiai yra apkrautos trumpalaikémis grynyjy ir mokumo problemomis (Hudson-Smith ir
Smith, 2007). SVV imonés dazniausiai neturi istekliy vykdyti savo verslo aplinkos stebésenos,
atlikti rinkos tyrimy, testuoti produktus ar paslaugas (Burke ir Gaughran, 2006). Toks iStekliy
stygius apriboja SVV jmoniy gebéjimus. Tokiame kontekste iStekliai, reikalingi valdymo sistemy
bei valdymo praktikos plétrai, tampa zenkliai didesni (visy iStekliy kontekste) nei didziosiose
kompanijose (Hudson ir kt., 2001).

Apibendrinant poskyrio turinj, matyti, kad valdymo efektyvumas néra paprasta koncepcijg. Jg
sudaro daug skirtingy principy. Taciau svarbiausia, kad didinant valdymo efektyvumq yra labai
svarbu atsizvelgti ne tik j jmonés veiklos sritj, bet ir j jos dydj. Todél valdymo efektyvumo didinimo
siekis paslaugas teikianciose smulkaus ir vidutinio verslo jmonése tampa dar problemiskesnis.
Dera istirti, kokias valdymo efektyvumo didinimo rekomendacijas smulkaus ir vidutinio verslo

jmonéms pateikia mokslininkai. Tai pristatoma kitame poskyryje.

2.4. Valdymo efektyvumo didinimo teorinis modelis

Valdymo efektyvumo didinimo rekomendacijos. Jvertinant §iuos SVV valdymo skirtumus
nuo didziyjy kompanijy, autoriai (Cagliano ir kt., 2001, Fuller-Love, 2006, Ates ir kt., 2013) teigia,
kad reikalingos atitinkamos rekomendacijos, skirtos konkreciai SVV jmonéms, siekian¢ioms didinti
valdymo efektyvumg. Taciau tokiy universalistiniy, holistiniy rekomendacijy vis dar truksta.
Autoriai Bititci ir kt. (2011) pateikia tokj rekomenduojamy priemoniy nebaigtinj sgrasa:

e Darbuotojy ugdymas,

e Veikly koordinavimas,

¢ Finansiniy ir nefinansiniy veiklos rodikliy nustatymas ir matavimas,
e Darbuotojy nuopelny atlygio sistema,

e Strategijos plétra ir diegimas,
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e Qrjztamasis rysys,
e Kaita,

o Istekliy skyrimas,
e Veikly planavimas,
e Komunikavimas,

e Motyvavimas.

Taip pat galima iSskirti Zurnale Strategic Direction (2014) pateiktomis sékmingos SVV
plétros rekomendacijomis, apimanc¢iomis efektyvy valdyma:

SVV néra tapacios. Valdymo efektyvumo didinimo rekomendacijos turi biiti adaptuojamos
priklausomai nuo SVV jmonés veiklos profilio. Nors yra ir bendry visoms SVV valdymo
rekomendacijy, visgi, turi biiti atsizvelgiama ir j specifines jmoniy charakteristikas (pvz., kad tai yra
paslaugas teikianti jmong).

Dydis svarbu. Blackburn ir kt. (2013) atliktas tyrimas atskleidé, kad daugiau SVV sékmés
pavyzdziy yra batent mazy (t.y. smulkaus verslo), o ne vidutiniy (t.y. vidutinio verslo) jmoniy
kategorijoje. Siy autoriy atlikto tyrimo duomenimis, sékmingiausios jmonés yra tos, kuriose dirba
9-15 darbuotojy. Bitent mazas darbuotojy skaicius lemia, kad jmonés gali buti lankstesnés, o
biuidamos lankstesnémis gali greiciau adaptuotis prie pokyc¢iy nei didZiosios jmongs.

Paslaugos vs. gamyba. Nors vyrauja nuomoné, kad SVV jmonés daugiausiai turéty buti
orientuotos j paslaugy teikimg (o taip ir yra praktikoje), visgi, mokslininkai ir praktikai teigia, kad
nederéty Siame stereotipe ,,uzsidaryti“. SVV imonés, jvertinusios aplinka, gali imtis ir su gamyba
siejamy versly. Atitinkamai, reikia parinkti tinkamg valdymo strategija.

Inovacijos ir rizikavimas. Blackburn ir kt. (2013) teigimu, tikro entreprenerio i$skirtinis
bruozas — tai inovatyvumas ir nebijojimas rizikuoti. Taciau abu Sie bruoZzai, pritaikant efektyvaus
valdymo priemones, turi biiti tinkamai subalansuoti. Inovatyvumas siejamas su gebéjimu keistis,
pokyc¢iy nebijojimas. Nebijojimas keistis siejamas su didesniu polinkiu rizikuoti. Nors labai daznai
inovatyvumas bei rizikingumas siejami su verslininko intuicija, gebéjimu intuityviai priimti
sprendimus, sékmingose/ efektyviai valdomose jmonése, turéty biuti taikomos atitinkamos valdymo
strategijos.

Sekmés planas. Jei visi ik Sios iSvardinti aspektai, viso rekomendacijos jtrauke ir efektyvaus
valdymo samprata, tai Sioje vietoje Blackburn ir kt. (2013) teigimu yra pati svarbiausia
rekomendacija — butina planuoti. Tik planavimas leis ne tik efektyviai valdyti, bet ir didinti
valdymo efektyvumg. Planavimas — tai ne tik dokumenty ruoSimas (minéti autoriai i$skiria, kad
daznai SVV vadovai planavimg sieja su didesniu popierizmu ir laiko tai tusciu laiko Svaistymu). Be
abejo, kad beveik visi SVV atstovai (vadovai/savininkai) verslg pradéjo nuo plano, taciau biitina

planus dokumentuoti (t.y. fiksuoti rastu), nes tik tokiu atveju bus galima atlikti plano jgyvendinimo
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stebésena, fiksuoti progresg tiksly siekime. Dar vienas jdomus Blackburn ir kt. (2013) pastebé&jimas,
kurj jie uzfiksavo tyrimo metu, kad tie SVV atstovai, verslininkai, kurie laiké save sékmingai
verslininkais, linkusiais rizikuoti bei priimanciais inovacijas, tuo paciu laikési visy formaliy
planavimo strategijy.

Vadybininkai svarbu. Jei didziosiose kompanijose vadybininkai (vadovai) dirba pasidalindami
atsakomybe (tiesiog jy yra daugiau ir jie labiau specializuojasi savo kuruojamose verslo srityse), tai
SVV imoniy vadybininkams tenka daug sunkesné nasta, nes jie turi iSmanyti labai daug savo verslo
sri¢iy. Tai, atitinkamai, reikalauja didelio pasitikéjimo. Blackburn ir kt. (2013) tyrimu nustaté, kad
se¢kmingam SVV vystymui jtakos turi tai, ar vadybininkai turi aukstajj iSsilavinimg. Bitent
tinkamas aukstasis vadybinis i$silavinimas suteikia daugiau pasitikéjimo, o kartu vadybininkai jgyja
daugiau ziniy, kaip elgtis, kokius sprendimus priiminéti jvykus nenumatytiems pokyciams. Taip
pat, aukstajj i8silavinima turintys SVV vadybininkai yra labiau linke iSnaudoti bendradarbiavimo
teikiamus privalumus. O bendradarbiavimui skirta atskira rekomendacija.

Bendradarbiavimas vs. konkurencija. Istyrus SVV jmones paaiskéjo, kad sékminga valdyma
didina ne konkurencijos propagavimas, bet bendradarbiavimas. Bendradarbiavimas su klientais,
papildomy paslaugy teikimas, kooperavimasis su kitomis SVV jmonémis — visa tai, o ne arsi
konkurencija, Siandien lemia SVV jmoniy s¢kmg¢. Kertinis bendradarbiavimo aspektas, kaip teigia
Blackburn ir kt. (2013), yra jmonés atvirumas. Siuolaikinés ekonomikos salygomis izoliavimasis
jokiai jmonei néra naudingas. Augimas pasiekiamas tik atsivérus ir bendradarbiaujant. Vadinasi,
efektyvus valdymas siejamas su jmonés atvirumu ir bendradarbiavimu.

Judeék létai. Nors augimas/verslo plétra yra visy versly tikslas, tatiau SVV jmonés turéty biti
atsargios: staigus augimas, staigus Suolis, gali reiksti ir tokj pat; staigy krytj Zemyn. Kaip pastebi
autoriai, tai yra dazna startuoliy (angl. start-up) problema. Visgi, SVV jmonéms rekomenduojama
pirmiau pasiketi stabily pelninguma, o jau tada plésti versla.

Sekme — tai ne tik pelnas. Sioje vietoje visgi SVV jmoniy vadovams nedera pamirsti, kad
sekmé yra ne tik pelnas. Be abejo, visos jmonés turi mokéti mokescius, atlyginimus darbuotojams.
Taciau SVV jmonés gali tai, ko negali dauguma didziyjy jmoniy — jtraukti bendruomenes, tapti
darbdaviais vietos gyventojams, plétoti amatininkyste¢ ir kitu panaSius dalykus. Kartu tai tampa ir
papildoma galimybe pritraukti klienty, kurie vertina vertybes ir uZ tai sutinka leisti savo pinigus
SVV teikiamoms paslaugoms ar gaminamoms prekéms.

Galiausiai, sekmé, sunkus darbas ir bendruomeniskumas. Si rekomendacija yra tarsi
efektyvaus vadovavimo lozungas, susumuojantis visas auks¢iau pateiktas rekomendacijas.

Valdymo efektyvumo didinimo teorinis modelis. Remiantis mokslininky pateiktomis

rekomendacijomis (o jos suformuluotos, kaip jau galima buvo pastebéti, remiantis iSsamiais
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empiriniais tyrimais) galima sudaryti valdymo efektyvumo didinimo teorinj modelj. Teorinio
modelio principinis konstruktas pateikiamas 7 paveiksle.

Sio teorinio modelio esm¢, kad nors ir vyksta valdymo efektyvumo paradigmy kaita, ta¢iau
postmodernios paradigmos jsitvirtinimas nereiSkia, jog senosios, moderniosios paradigmos,
elementai yra nebetaikomi. Tai biity klaidingas poziiiris, kurio laikantis tikrai nebiity jmanoma
padidinti jmoniy valdymo efektyvumo. Todél naujajame teoriniame valdymo efektyvumo didinimo
modelyje, neabejotina, yra biitina suderinti tiek geriausias klasikinio, t.y. modernaus valdymo,
elementus, su inovatyviu, t.y. postmoderniu, poziiiriu j valdymga. Tinkamai organizavus klasikiniy
valdymo funkcijy (t.y. planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés) veikimg, toliau
kiekvienos SVV imonés vadovas turéty nepamirsti ir keliy svarbiausiy inovatyvaus vadovavimo
zingsniy, t.y. 1) vykdyti nuolating jmonés iSorinés aplinkos ir visy potencialiy (ilgalaikiy) i$Stikiy
analize bei 2) nepamirsti nuolatinés, taip vadinamosios, ,orientacijos i sékme®, kuri reiksty
nuolating visy jmon¢ sudaranciy jungiamyjy elementy stebésena bei savalaikj reagavimg |

»stringan¢iy® elementy ,,taisyma*.

ESAMOS
VALDYMO
SISTEMOS

IDENTIFIKAVIMAS

( KLASIKINES
VALDYMO
FUNKCIJOS

PLANAVIMAS ORGANIZAVIMAS VADOVAVIMAS KONTROLE

( ANALIZUOJAMOS
TAIKOMOS
L VALDYMO

INOVACIJOS

IMONES IMONES
APLINKOS IR ORIENTACIJA |
ISSUKIU ANALIZE .VERSLO SEKME*

VALDYMO
EFEKTYVUMO
L DIDINIMO

REKOMENDACIJOS

7 pav. Valdymo efektyvumo didinimo teorinis modelis
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Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad remiantis skirtingy autoriy pateikiamomis
rekomendacijomis, galima siekti padidinti valdymo efektyvumq kiekvienoje SVV jmonéje,
nepriklausomai nuo to, ar ji teikia paslaugas, ar ji gamina prekes. Taciau, atsizvelgiant j tai, kad
Siame baigiamajame darbe démesys yra telkiamas ties paslaugas teikianciomis SVV jmonémis,
toliau galima sudaryti adaptuotq tyrimo modelj (metodikq) ir, apklausus Lietuvos buhalterines
paslaugas teikianciy SVV jmoniy vadovus, istirti, kiek savo darbo praktikoje jie taiko
postmodernaus valdymo elementus bei nustatyti, kuriuos is jmoniy valdymo efektyvumo principy jie

taiko, bei galima pateikti rekomendacijas, kaip didinti valdymo efektyvumg.
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1. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo modelis

Teoringje darbo dalyje pristatyti valdymo efektyvumo didinimo principai ir rekomendacijos
smulkioms bei vidutinéms jmonéms (tame tarpe ir teikian¢ioms buhalterines paslaugas). Remiantis
autoriy pasitalytomis rekomendacijomis sudarytas teorinis modelis (poskyris 2.4). Pagal §j teorinj
modelj galima sudaryti ir tyrimo modelj.

Tyrimo modelis yra sudétiné viso baigiamojo darbo dalimi (8 pav.).

Mokslinés Tyrimo strategijos
literatiiros Teorinio modelio Tyrimo modelio parengimas (tyrimo

Y Tasos . N metodikos
Saltiniy analizé sudarymas sudarymas parinkimas)

A 4

L 2

Interviu su jmoniy
vadovais atlikimas
Y

Interviu analizé
taikant turinio

analizdac matada

A 4

ISVADY < Rekomendacijy SVV jmoniy, teikiangiy

FORMULAVIMA | paruoSimas buhalterines paslaugas,
situacijos nustatymas

A 4

y

8 pav. Tyrimo modelis

8 paveiksle pavaizduotas tyrimo modelis yra sudarytas i$ keturiy pagrindiniy etapy:

1. Pirmajame etape jau atlikta moksliniy Saltiniy analizé, kurios pagrindu sudarytas
teorinis valdymo efektyvumo didinimo modelis.

2. Antrajame etape pagal teorinj modelj sudaromas tyrimo modelis, paruoSiamas
empirinio tyrimo instrumentarijus. ParuoSus empirinio tyrimo instrumentarijy
atliekama SVV buhalterines paslaugas teikian¢iy jmoniy vadovy apklausa ir gautyjy
apklausos duomeny analiz¢ (taikant turinio analizés metoda).

3. Treciajame etape, remiantis gautaisiais empirinio tyrimo duomenimis, atliekamas

SVV buhalterines paslaugas teikianciy jmoniy esamos valdymo situacijos nustatymas.
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4. Ketvirtajame etape, remiantis empirinio tyrimo metu gautais duomenimis, yra

formuluojamos valdymo efektyvumo didinimo rekomendacijos. Pateikiamos
bendrosios baigiamojo darbo iSvados.
Toliau svarbu paruosti tinkamga tyrimo strategijg, tai yra parinkti tyrimo formg ir jai tinkamus

tyrimo metodus, kas yra pristatoma kitame poskyryje.

3.2. Tyrimo metodika

Siekiant atskleisti SVV imoniy veiklos ypatumus, valdymo principus, identifikuoti esmines
kiekvienos SVV jmonés valdymo charakteristikas atlickama esamos situacijos analizé ir jos
jvertinimas. Kadangi uz jmoniy valdymg yra atsakingi vadovai, tai siekiama atskleisti situacijg ir
analizuoti valdymo efektyvumo procesg vadovy (jstaigy direktoriy) akimis. Situacijos analizei ir jos
jvertinimui taikomas kokybinio tyrimo metodas — interviu. Interviu atlickamas su tyrimui atrinkty
SSV imoniy, teikian¢iy buhalterines paslaugas vadovais, atsakingais uz jmoniy valdymag bei

efektyvumo siekimg Klausimy informacinés kategorijos pristatomos 6 lenteléje.

6 lentelé. Klausimyno jmoniy vadovams informacijos kategorijos

Kategorija Klausimai
Kategorija: Imonés valdymas 1. Ar Jusy jmonéje jdiegta formalizuota/formali
Subkategorijos: valdymo strukttra? Jei taip, kokia ji (gal galite

-Valdymo struktiira

-Sprendimy priémimo
procesas

- Komandinis darbas;

-Darbo uzduociy
paskirstymas

placiau/detaliau papasakoti apie jmonés struktiirg)?
Jei ne, kodél?

Kas jmong¢je atsakingas uz sprendimy pri€émima?
Kaip vyksta sprendimy priémimas? Kiek ir kaip
darbuotojai gali prisidéti prie sprendimy priémimo
(dél kasdieniy veikly; dél imongs ateities)?

Ar jmong¢je propaguojamas komandinis darbas, o
gal visi veiklas vykdo individualiai?

Kaip paskirstomos darbo uzduotys darbuotojams?
Ar darbuotojai turi savo specifines veiklos ribas, ar
atlieka daug skirtingy uzduociy?

Kategorija: Imonés darbuotojai
Subkategorijos:
- Darbuotojy motyvavimo

o

Kaip motyvuojate darbuotojus?
Kiek/kaip jmoné orientuojasi | darbuotojy
mokymus? Kaip jmongje (ar 1§ viso) vykdomas

biidai/priemonés darbuotojy Ziniy gilinimas (pvz. darbuotojai

- Darbuotojy mokymas siunc¢iami ] mokymus, kursus ir pan.)? Ar tam
skiriama iStekliy?

Kategorija:  Jmonés  veikly 7. Kaip jmong¢je organizuojama veikla atostogy metu?

planavimas (pvz., kai kuris nors darbuotojas atostogauja? O gal

Subkategorijos: visa jmoné atostogaujate vienu metu? Ar jus, kaip
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- atostogy organizavimas vadovas, atostogaujate?)
- ilgalaikis strateginis 8. Ar imong¢je vykdomas ilgalaikis strateginis
planavimas planavimas? Jei ne, gal galite paaiskinti, kodél?

K?Eegorlja: Imonés aplinkos ir 9. Ar vykdydama savo pagrindines veiklas, teikdama

paslaugas, imoné plétoja iSorinius rySius, vykdo

Subkategorijas: rinkos bei klienty analizes?

-Rinkos analizé
-Klienty analiz¢

. . o o
“Verslo aplinkos analizé 10. Kaip renkate informacijg apie verslo aplinkg?

11. Kokie, Jisy nuomone, Jusy verslo laukia didziausi
i8Sukiai per artimiausius kelerius metus? O per
artimiausig deSimtmet;?

Kategorija: Imonés orientacija j
,verslo sekme™
Subkategorijas:

-Imonés i$Suikiy jvertinimas
(ateities perspektyvoje)

-Verslo sékmés
charakteristikos

- Verslo s¢kmés matavimas

12. Kaip Jus apibudintuméte, kg Jums (jusy verslui)
reiSkia verslo sékmé?

13. Kaip Jiis matuojate savo verslo sekme? Gal taikote
kokig rodikliy sistemg? Pakomentuokite placiau
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo metodai. Interviu metu vadovy pateiktiems atsakymams jvertinti taikomas kontent
analizés (arba kokybinés turinio analizés) metodas. Sio metodo esmé Bitino ir kt. (2008) teigimu,
yra paprastesnis konteksto prasmés tyréjui supratimas per kodavimo sistemg iskylanéias temas. Sio
metodo pagalba informacija buvo apdorojama atviro kodavimo biudu tam, kad biity jmanoma
kategorizuoti gautg tyrimo medziagg (t.y. gautuose atsakymuose rasti sgsajas tarp informanty
pateikty atsakymy ir sugrupuoti juos pagal prasme¢), véliau numatytoms kategorijoms buvo
paskiriami pavadinimai bei numatomas iSskaidymas j subkategorijas priskiriant atitinkamus
pavyzdzius i§ konkreciy tyrimo dalyviy atsakymy. Tokiu biidu, i§ gautyjy jmoniy vadovy atsakymy
galima iStirti buhalterines paslaugas teikian¢iy SVV imoniy valdymo efektyvumo problemas.

Kokybiné turinio (content) analizé. ,,Kokybinés turinio (content) analizés medziagg
sudaro tekstas, ,,gautas“ naudojant jvairias technikas. Taikomos tokios content analizés procediiros:
1) teksto turinys analizuojamas nuosekliai, Zingsnis po zingsnio, remiantis konkrecios
metodologinés procediiros taisyklémis ir dalijant nagrinéjamg turinj j analitinius vienetus; 2) tekstas
interpretuojamas remiantis iSkeltais tyrimo klausimais, ] kuriuos atsakoma pasitelkiant
suformuluotas kategorijas ir subkategorijas* (Juodaityté, Martisauskiené, 2008 :1 20). Kaip teigia
Bitinas B. ir kt. (2008), kokybiné turinio analizé taikoma siekiant i$siaikinti tiriamojo objekto raiskos
diagnostikai, taip pat leidzia tyréjams iSskirti tiriamyjy vertybes, interesus, lukes¢ius. Kokybinio tyrimo
metu surinkty duomeny apdorojimo ir analizés vienetu buvo laikoma respondenty iSreikStos mintys.
Tyrimo metu gauti duomenys buvo apdoroti ir suraSyti lentelése iSskiriant svarbiausius tyrimui

elementus ir suskirs¢ius juos j kategorijas ir j subkategorijas, pateikiant ir iliustruojancius pavyzdzius i§
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tiriamyjy pasisakymy. Cituojant tiriamyjy iSsakytas mintis, kalba netaisyta, vengiant iSkraipymy bei
siekiant minciy autentiSkumo.

Tyrimo imtis. Pasirinkta apklausti Klaipédos ir Mazeikiy miestuose veikian¢iy buhalterines
paslaugas teikian¢iy jmoniy vadovus (Klaipédoje 5 vadovai, Mazeikiuose 3 vadovai). Kadangi
informantams buvo uZztikrintas konfidencialumas, todél tyrime pateikiamos nuasmenintos
nuomonés ir tyr¢jo apibendrinti galutiniai rezultatai. Siekiant informacijos anonimiskumo,
informantai tyrime jvardijami vadovais ir jiems suteikiamos etiketés pavadinimu ,,Vadovas”
(sutrumpintai pagal eiliSkuma jvardijami V1, V2, V3 ir t.t.).

Empirinio tyrimo eiga. Empirinis tyrimas atliktas 2016 mety kovo — balandzio ménesiais.
Tyrime dalyvavo 5 Klaipédos ir 3 MazZeikiy miesty buhalterines paslaugas teikiancios jmonés.

Interviu atliktas su jmoniy vadovais — direktoriais. IS anksto buvo derinamas susitikimo
laikas.

Vadovai sutiko dalyvauti apklausoje. Dalis vadovy (n=3) sutiko, susitikti ir atlikti interviu.
Kiekvienas pokalbis vidutiniskai truko nuo 30 iki 45 minuciy. Tie vadovai, kurie neturéjo

galimybés susitikti, (n=5), paprasé klausimus pateikti rastu ir j juos atsaké.
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IV. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Interviu su jmoniy vadovais rezultatai ir ju vertinimas
Toliau yra pristatomi pagrindiniai kokybinio tyrimo rezultatai bei pateikiamos pagrindinés
tyrimo metu gautosios iSvados. Visy pirma pateikiamos vadovy demografinés charakteristikos bei
jmoniy veiklos duomenys (7 lentelé).

7 lentelé Tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos

Eil nr Vadovo Imonéje dirbanciyju Imonés veiklos
o amzZius/lytis skaifius/kiek mety dirba laikotarpis
V1 Moteris, 43 m. 11 Zmoniy. Nuo 1 iki 9 9 metus
mety.
V2 Vyras, 58 m. ;ln zmoneés, nuo 3 m. iki 8 10 mety
V3 Vyras, 35 m. 3 zmonés, 5,5 ir 1 metus. 5,5 metus
V4 Moteris, 44 m. 12 darbuotojy, nuo 2 men. [ )
ki 4 mety.
V5 Moteris, 36 m. 7, nuo 1 iki 8 mety 8 metai
V6 Moteris, 45 m. ?nzmones’ nuo 3 m. ki 9y o
V7 Vyras, 47 m. ;Omzmom‘*’ nuo 1,5 M. ki | g 1 otai
V8 Vyras, 52 m. éomzmomq’ nuo 1,5 m. iki 3 metai

IS 7 lentelés duomeny matome, jog apklaustos 4 moterys ir 4 vyrai. Apskaiciuotas tyrimo
dalyviy amZiaus vidurkis 45 m. Jmoniy vadovai vadovauja smulkiajam verslui priklausancioms
jmonéms. Maziausias darbuotojy skaicius uzfiksuotas 3 Zmonés, o didziausias 12 Zmoniy. Teorinéje
dalyje buvo akcentuota, kad sékmingiausios jmonés yra tos, kuriose dirba 9-15 darbuotojy
(Strategic Direction, 2014). Bitent, mazas darbuotojy skaiCius lemia, kad jmonés gali buti
lankstesnés, o biidamos lankstesnémis gali grei¢iau adaptuotis prie poky¢iy nei didziosios jmonés.
Pagal §j kriterijy atitinka penkios tyrime dalyvavusios jmonés. Tyrimo rezultatai parod¢, kad visos
imones turi ilgamete veiklos patirtj, - lyginat visas jmones, tik viena pasizymeéjo trumpu veiklos
laikotarpiu.

Toliau vadovy buvo papraSyta apibiidinti savo jmonés valdyma, atsiZvelgiant j tokius
aspektus, kaip jmonés valdymo struktira, sprendimy priémimo procesas, komandinis darbas.
Organizacijos valdymo strukttirg galima laikyti vienu i§ valdymo efektyvumo matavimo rodikliy
(Heerwagen ir kt. (2010). Analizuojant vadovy atsakymus dél jmonés valdymo struktiros,
18siaiskinta, kad daugumoje jmoniy néra formalizuotos valdymo struktiiros:

,Jmonéje néra taikoma formalizuota valdymo struktiurg* (V1); ,, Néra taikoma formalizuota

valdymo struktirq* (V4); ,Jmonéje néra jdiegta jokia valdymo struktira, nes per maza
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jmonéleé.” (V5). ,,Jmoné tokio dalyko neturi. Mes patys puikiai suprantame, kas pas mus

vadovauja, kas yra vyr. buhalteris, kas daugiau dirba pagalbinius darbus. Gaunasi toks

neformalus susikirstymas*“ (V6).

Vienas i§ tyrimo dalyviy akcentavo hierarchijos principg savo jmong¢je:
,,Jdiegtos jokios [valdymo struktiiros] néra, bet jmonéje aktualu hierarchiné sistema,
jmonés savininkas - vadovas, viskam vadovauja vienas “ (V2).

Dviejuose jstaigose veikia formlali struktiira:
,, Linijiné valdymo struktira* (V3). ,,Pas miisy yra jdiegta linijiné struktira, néra daug
atskiry valdymo lygmeny. Tiesiog gerai yra matoma, kas yra vadovas, Kuriam yra pavaldiis
vyr. buhalteriai, kurie nesa atsakomybe uz kity buhalteriy darbq ir darbo rezultatus (V7).
»Nezinau, kaip tiksliai tokj valdymq jvardinti, bet pas mus formaliai yra nustatyta vadovas ,
vyr. buhalteris, buhalterés ir kiti darbuotojai* (V8).

8 lentelé Valdymo struktiiros raiska apklaustose jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Netaikoma formalizuota | Néra taikoma formalizuota 3
valdymo struktiira valdymo struktiirg

Neéra Jjokios valdymo 3
struktiiros
Linijiné valdymo | Linijiné valdymo struktiira 3
struktura

Zinia, egzistuojanti jstaigos struktiira yra laikoma viena i§ efektyvios organizacijos savybiy
(Stid, 2010). Be formalizuotos valdymo struktiiros sunku jvertinti atsakomybe, funkcijy ir darby
pasidalijima. Taciau analizuojant SVV imoniy charakteristikas, atsizvelgiant j valdymo efektyvumo
siekima, jos turi bati budingas lankstumo siekimas. Siuo atveju lankstumas yra pasiekiamas, kai
valdymas yra maziau struktiiruotas. Remiantis vadovy atsakymais, pusei jmoniy galima priskirti
lankstumo savybe. Siuolaikiniy postmoderniy organizacijy valdyme, siekiant tapti adaptyviomis
pokyCiams organizacijomis, labai svarbu yra lankstumas. Lankstumas padeda ir grei¢iau bei
veiksmingiau reaguoti j iSorinés aplinkos pokycius bei reikalavimus.

Tikétina, jmonése, kuriose vadovai sukiré formalizuotas valdymo struktiiras (hierarching,
linijing), per grieztus pavaldumo ir funkcijy pasidalijimo santykius, viskas remiamasi vadovo
intuicija, o priimami sprendimai néra priimti, remiantis vienomis ar kitomis analizémis, tyrimais ar
statistika. Tokia valdymo kryptis tarsi padaro jstaigg uzdara ir nepriimancig iSorinés aplinkos

pokyciy.
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Sekantis veiklos aspektas, kuris yra glaudziai susijes su valdymo struktiira, tai yra sprendimy
priéemimo procesas. Gauti vadovo interviu atsakymai parodé didzia dalimi vieningg nuomongé, jog
imonés sprendimy priémimo procese pagrindinis veikéjas yra vadovas. Taciau jis Sia atsakomybé
yra linkes pasidalinti su kitais jmonés darbuotojais (leidzia iSsakyti darbuotojams savo nuomong,
kartu diskutuoja d¢l iskilusiy problemy, vykdo anketavimus):

., Imonéje uz sprendimy priemimq yra atsakingas jmonés vadovas. Visy pirma vadovas
supazindinamas su iskilusia problema, darbuotojams issakius savo nuomone, kaip tai galima
iSspresti, vadovas pateikia savo sprendimgq, kuris ir turi biti vvkdomas.© (V1); , Vadovas
aptaria per pasitarimus iskilusius klausimus, sumanymus, klausia darbuotojy nuomonés ir
tuomet priima tinkamus sprendimus. Ne visada jie biuina tinkami, bet bent jau stengiamasi
komandoje aptarti viskq*“ (V3); ,.Visada atsizvelgiama j darbuotojus. Darbuotojams yra
pateikiamos anketos, kuriose anonimiskai gali pasireiksti kiekvienas, ir prisidéti prie
sprendimy priemimy* (V4); ,,AS kaip jmonés steigéja vadové sprendziu viskq pati,
atsizvelgdama | darbuotojy poreikius ir j jmonés galimybes.” (V5); ,,Nuolatos yra
stengiamasi jvertinti litkescius, pastebéjimus. Ne visq laikq Simtu procentu reaguoju ir
atsizvelgiu j tai, kq jie man sako, bet as vertinu tai, kad jie yra aktyvis darbuotojai,
besidomintis jmonés veikla, o ne pasyvus funkcijy, uzduociy vykdytojai“ (\V6); ,, dazniausiai
pasitarimai vyksta per susirinkimus, as su darbuotojais neformaliai padiskutuoju riapimu
klausimu, isklausau jy pasiilymus ir pastebéjimus. Taciau, galiausiai, galutinj sprendimg
padarau pats. Kartais jis biina priesingas darbuotojy nuomonei.* (V7).

9 lentelé Sprendimy priémimo proceso raiska jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Autoritarinis  sprendimy | Atsakingas jmonés vadovas 3
priémimas

Vadovas  supazZindinamas  su 2

iskilusia problema

Vadovas pateikia savo sprendimg 2
Kolegialus sprendimy | Darbuotojams yra pateikiamos 1
priémimas anketos

Vadovas aptaria per pasitarimus 2

iSkilusius klausimus

Klausia darbuotojy nuomonés ir 3

tuomet priima tinkamus

sprendimus.

Autoriai (Laverty, 2004; Hudson-Smith ir Smith, 2007) pripazjsta, kad vienas i$ esminiy SVV

Jmoniy poZymiy yra $ie sprendimy priémimo procesas néra formalizuotas (arba formalizuotas labai
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silpnai). Matome, jog apklausty jmoniy vadovai ganétinai liberaliai zitirj sprendimy priémimo
procesa, jtraukdami jmonés darbuotojus. Tacdiau bet kuriuo atveju yra iSlaikomas vadovo, kaip
auksciausio organo statusas, tai rodo, kad imoniy vadovams dar sunku visiSkai pasitikéti savo
darbuotojais, deleguojant dalj atsakomybés. Todél galutinius sprendimus jis priima pats. Tokias
jmones galima traktuoti, kaip tokias, kurios vadovaujasi vadybiniais principais ir turi silpnai
formalizuota sprendimo priémimo procesa.

Taciau kiti vadovai pateiké kitokig pozicija, atspindin€ia sprendimy priémimo autonomija
vienos vadovo rankose:

Atsakingas uz sprendimy priémimgq tik vadovas. Darbuotojai apie jo sprendimus suzino tik

paskuting minute ir jy nuomoné neturi didelés reiksmés* (V2). ,,Dazniausiai as pats priimtu

visus sprendimus, labiau linkes su niekuo nesikonsultuoti, kad nepakeisciau savo nuomonés,
kuri dazniausiai biing teisinga.** (V8)

I$ Siy vadovo atsakymy galima suprasti, kad $ios jmonés darbuotojai néra jtraukiami j
sprendimo priémimo procesg. Tokios vadovo pozicijos neatitinka verslininkiskumo idéjy. Banfield
ir kt., (1996) teigimu, daugumai savininky verslas tampa kaip savotiska jy ego tasa, todél asmeninis
sprendimy priémimas suvokiamas kaip gyvenimo biido raiska, o ne verslo gerinimas. Tikétina, kad
tokios jmonés nepasieks didelio valdymo efektyvumo, nes tas valdymas Siuo atveju yra labai
ribotas. Toks vadovy elgesys gali sukelti pasekmiy ne tik padios jmonés rezultatams, bet ir
darbuotojams. Darbuotojy nejtraukimas j sprendimo priémimo procesg gali juos vesti profesinis
stagnacijos, ne tobuléjimo linkme. Kaip teigia Rutkiené ir Arbutavicius (2012:13, autoriai cituoja
Svietimo mainy paramos fonda, 2010), ,teilorizmui buidingas grieztas hierarchinio darbo
organizavimas, o tai sudaro prielaidas darbuotojy savarankiSkumui, iniciatyvumui ir kiirybiSkumui
mazinti bei atskiria kiirybingus ir sprendimus priimancius darbuotojus nuo paprasty vykdytojy. Tai
skatina darbuotojy gebéjimy ir jgidZiy poliarizacijos procesa, kai uzduociy ,,vykdytojai* dél tokio
darbo organizavimo sparCiai praranda aukStesnio lygmens gebé¢jimus ir Zinias, o kiirybiniai bei
sprendimus priimantys, vadovaujantys darbuotojai (sudarantys visy darbuotojy mazumg) gali
naudotis palankiausiomis sglygomis tobulinti kvalifikacijg“. Remiantis §ia teorin¢ idé¢ja bitina
jvertinti darbuotojus ir stengtis itraukti juos sprendimo priémimo procesa.

Remiantis vadovy atsakymais, didZigjq dalj jmoniy galime priskirti vadybiniy jgidZiy
savybe.

Paskutinis klausimas, kuriuo siekta suzinoti jmoniy valdymo ypatumus, buvo susijes su
komandinio darbo praktika. Teorijoje buvo paminéta, kad viena i§ efektyvus valdymo budy —
komandinis darbas, kartu nustatant organizacijos misija, vizija ir vertybes; vertinant kartu viding ir
1Soring aplinka; kartu identifikuojant ir sprendziant problemas; kartu apsibréziant organizacing

struktiira, vykdant nuolatinius susirinkimus.
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Atsizvelgiant ] gautus rezultatus jmonése vertinamas komandinio darbo principas:

»Taip. Komandinis darbas propaguojamas. Imonéje darbuotojai tarpusavyje visada pasitaria
jvairiais iskilusiais klausimai, kad biity gautas tinkamiausias uzduoties jvykdymo rezultatas. *
(V1); , Komandinis darbas.“(V3); ,.Zinoma, komandinis darbas, mano nuomone yra labai
gerai, pavaldiis darbuotojai jauciasi reikalingi, jvertinti kai yra jtraukiami j kaZkokig veiklg, j
sprendimy priemimg. ©“ (V4); ,,Taip komandinis darbas propaguojamas, vieni kitiems padeda,
pasidalina mintimis, darbais, patarimais, vyrauja labai draugiska atmosfera.” (V5). ,, Taip,
mano kolektyvo moterys, dirba draugiskai kaip viena komanda, nuolatos dalijasi
informacijai, jstatymy pakeitimais, padeda viena kitai. AS propaguoju idéja, kad visi
darbuotojai turi dirbti siekiant bendro tikslo t.y. jeigu vienas komandos narys nespéja jam
reikia padéti, nes jo nesékmé vis tiek gadinty visos jmonés draugiskai kaip viena komanda
darbq. Todél darbuotojai turi padeéti vienas kitam ir nesti atsakomybe vienas uz kitq* (V6);
., Komandinis darbas, néra svetimas misy jmonei dalykas* (VT), , Misy jmong yra
profesionaly komanda* (V8).

10 lentelé Efektyvaus valdymo buidy raiSka imonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Komandinio darbo | Komandinis darbas 5
pozymiai skatinamas

Dirba draugiskai kaip 4
viena komanda

Bendro tikslo siekimas 1
Profesionaly komanda 1
Savitarpio pagalba - 2
jeigu vienas komandos

narys nespéja jam reikia

padeti

Remiantis visu tuo, galima pagristai teigti, kad jmonéms komandinio darbo principo

jvertinimas, prisideda prie jmonés valdymo efektyvumo siekimo. Atsizvelgiant | Kemp (2015)

suformuluota postmoderniag mokslinio valdymo principy vizijg, tai komandinis darbas yra biitinas

efektyvaus valdymo aspektas, kylantis 1§ darbo, galios ir funkcijy pasidalijimo principo.

Tik vienas vadovas iSsaké prie§inga nuomon¢ komandinio darbo atzvilgiu: ,,Darbas yra

atliekamas individualiai“ (V2). Tokia pozicija neatitinka postmodernaus mokslinio valdymo

principy ir neprisideda prie efektyvaus valdymo.

Remiantis vadovy atsakymais, vadovai jmoniy valdymo procese suvokia ir akcentuoja

komandinio darbo reikSme.
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Galiausiai, buvo norima suzinoti, kaip vyksta darbo uzduociy darbuotojams paskirstymas?
Analizuojant vadovy atsakymus, galima teigti, kad uzduociy paskirstymo darbuotojams procediiroje
stebimas formalizmas ir grieztumas:

., Darbuotojams néra suteikiamos galimybés padirbéti naujose srityse, yra vienas pagrindinis

darbuotojas kuris atlieka jvairias uzduotis.” (V2); ,,Kiekvienas darbuotojas dirba pagal

pareigybes ir turi atlikti savo darbg.” (V3); ,, Yra vyr. buhalteré, kuri atsakinga uz darby
paskirstymq, bet tai néra kasdienis reikalas, nes kiekvienam atéjusiam dirbti yra paskirtos
darbo funkcijos, kurias jis vykdo, retai kada atsiranda papildomy darby. “ (V5). ,, Kiekvienas
darbuotojas zZino savo darbq ir nelabai kas keiciasi, toks jau miisy buhalteriy darbas, tiesiog
miisy darbo uzduotis ir krivius formuoja mety laikas, kai mety pabaigoje turime daug
daugiau darbo negu mety viduryje” (V6); , Kiekvienas Zino savo darbg, pagal savo
pareigybes, kazko specialiai dar papildomai néra paskiriama* (V7); ,,Visiems viskas aisku,
kq reikia dirbti, na jei kazkas yra neaisku, tada ateina pas mane konkreciai ir paklausia. AS

paaiskinu situacijg* (V8).

11 lentelé Darbo uzduoc¢iy darbuotojams paskirstymo raiska imonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Darbo paskirstymas | Darbuotojas dirba pagal 4
remiasi formalumu pareigybes, funkcijas
Darbo paskirstymas | Néra suteikiamos 3
remiasi grieZtumu galimybés padirbéti
naujose srityse,
papildomose uzduotyse
Darbo kravi jtakoja | Darbo uzduotis ir 1
finansiniy mety | krivius formuoja mety
laikotarpis laikas

Tokia uzduociy darbuotojams praktika galima sieti su buhalteriniy paslaugy jmoniy darbo
specifikg (funkcijy, procediiry rutiniSkumas) ir tai atitinka klasiking teilorizmo vadyba. Kaip
neigiamus teilorizmo aspektus, autoriai (Morgeson ir Humphrey, 2006; Humphrey ir kt., 2007;
Yitizhak ir kt., 2009) isskiria butent darbo funkcijy (uzduociy) rutinizavimg ir standartizavima,
kurie sukelé ir nelaukty pasekmiy, tokiy kaip darbuotojy nuovargis, sumaz¢jusi motyvacija ir
produktyvumas, o kartais net ir darbo jrangos gadinimas. Kaip atsakas i §i mechaninj teilorizmg
(Rutkiené ir Arbutavicius, 2012), dar vadinamg industrinés inzinerijos poziariu (Yitzhak ir kt.:
2009), pradéti kurti alternatyviis darbo organizavimo bei valdymo/vadybos modeliai.

Vienas 1§ jmonés vadovy vis délto jvertino uzduociy paskirstymo svarbg imonés valdymo

efektyvumui:

46



., Kiekviena darbo vieta turi tam tikras funkcijas, atlieka tam tikrq apskaitq. Tarkim yra
darbuotojai, kuriy darbas tik suvesti j buhaltering programg PVM sgskaitas faktiiras, yra
darbuotojai, kurie atlieka tik llgalaikio turto apskaitq. Taciau jmonéje yra perspektyva,
galima tobuléti. Nuo jsikiirimo labai kito darbuotojai, buvo paskirstomi neteisingai darbai.

Siuo metu nusistovéjo darbuotojai, ir tikimasi isliks pastovumas. Nes buhalterija toks darbas,

kur tikrai néra gerai darbuotojy kaita. “ (V4)

Sio vadovo pozicija suponuoja minti, kad jis atsizvelgia ne tik jmonés rezultatus, bet jvertina
pacius darbuotojus, jy reikSm¢ jmonei, o nuolatiné darbuotojy kaita jmonéje gali vesti prie
nestabilaus ir neefektyvaus darbo. Taigi jmonés vadovai valdydami jmones turi atsizvelgti j teisingg
uzduociy paskirstyma, kaip lemiamg veiksnj efektyvaus valdymo pasiekimui.

Remiantis vadovy atsakymais, didZioji dalis jmoniy vadovy nejvertina uZduociy
paskirstymo svarbos, jmonés valdymo efektyvumo siekimui.

Sekancia interviu atsakymy pagrindu suformuota kategorija siekta parodyti zmogiskyjy
iStekliy (darbuotojy) vertinimg jmonés veikloje. Visy pirma, klausta, kokias motyvavimo priemones
taiko vadovai. Butina pazyméti, jog norint uztikrinti jmonés ar organizacijos valdymo efektyvuma,
biitinas kompleksiSkas poziliris 1 motyvavimo priemones, t.y. itraukti kelias ir modernias
motyvavimo priemoniy rasis. Kitaip tariant, reikalinga, kad organizacijy vadovai orientuotysi, ne |
paskiras motyvacines priemones ir galimybes jas panaudoti, bet | motyvavimo sistemos sukiirimg ir
vystyma.

IS gauty atsakymy aiSku, kad yra taikomis jvairios motyvavimo priemonés ir bidai:

,,Darbuotojams motyvuoti naudojamos Sios priemonés: materialios (darbo uzmokescio),

nematerialios ( ugdymo ir profesinio augimo) bei darbo pobiidzio ir aplinkos (geri santykiai

su vadovu ir kolegomis, sudaromos sqlygos dirbti jdomy, atsakingg darbg, pagyrimas) (V1);

., Prezentais-smulkios dovanélés per Sventes” (V2); , Organizuojamos isvykos j gamtq,

aplankoma Lietuvos apylinkés, j isvykas gali pasiimti savo SeimoS narius, vaikus. Rengiamos

Kalédineés, velykinés Sventés, darbuotojai pagiriami, dovanojamos dovanos“ (V3);

,, Piniginémis premijomis, kiekvienam asmeniskai uz gerq darbg. Ir Zinoma Svenciy proga

gauna dovanéles darbuotojams ir jy vaikams.* (V5); ,,AS, kaip jmonés vadové labiau vertinu

nematerialines motyvavimo priemones, nes pastebéjau, kad jos turi labiau isliekamgjq verte.

Jei jteikti dovang, pinigine iSmokq, tai toks skatinimas veikia pakankamai trumpq laikq, ir

darbuotojas su laiku nustoja stengtis geriau dirbti. Todél nusprendziau daugiau démesio

skirti nematerialinéms motyvavimo priemonéms savo jmonéje. stengiuosi sukurti geras darbo
sqlygas, gerai ir patogiai jrengta darbo vieta ir aplinka, sukurtos karjeros kilimo galimybeés,
siunciu darbuotojus | mokymus ir dar kas, na stebiu, kad darbe bity geras psichologinis

klimatas. Parinkus tokius motyvavimo budus, pastebéjau, kad darbuotojai nori eiti j darbq ir
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dZiaugiasi ten kur dirba. Labai dZiaugiuosi, kad man pavyko sukurti tokiq motyvacine
sistemq** (V6); ,,Rengiame renginius ir iSvykas su darbuotojais ir jy Seimomis ne darbo metu,
teikiamos vienkartinés ismokos Kalédy proga™ (V7). ,,Sveikinama per gimtadienius, kitas
darbuotojuj svarbias progas. Organizuojamos darbo sventés Kalédy proga, kur nors grazioje
aplinkoje, uzsakomas geras maistas, gyva muzika* (V8).

12 lentelé Darbuotojy motyvavimo priemoniy raiSka jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Darbo uzmokestis, 3
Materialines priedai, iSmokos,
motyvavimo priemonés | premijos
Dovanos 3
Ugdymas, mokymai, 3
karjeros galimybés
. Gera darbo aplinka, 3
Nematerialinés . ...
motyvavimo priemongés scvmty iy D I/IOS@.ZQJ tmas
ISvykos, Sventés 4
Padekos, pagyrimai, 4
nominacijos

IS pateikty atsakymy matyti, kad visy jmoniy darbuotojai yra viena ar kita motyvavimo
priemone skatinami. Tie vadovai, kurie taiko netradicines motyvavimo priemones daro tai
tikslingai, nes yra stebima dabartiné tendencija, kad darbuotojams dabar néra svarbu vien tik
materialinis paskatinimas, darbuotojai vertina darbo sglygas, mokymus, suteiktas galimybes tobuléti
savo profesingje srityje. Taigi, matome, kad buves statistiSkas klasikinés vadybos motyvavimo
principas $iy dieny realijos gali tapti sudétingu procesu, Kuris reikalauja atsakingo vadovo pozitirio j
tai.

Vertas démesio, vieno jmonés vadovo taikoma kompleksiné motyvavimo priemoniy sistema:
»Vienas budy steigiamos nominacijos kas ketvirtj, kaip Pvz.: Taupiausias, linksmiausias,
pastabiausias ir t.t. Kartu ir smaikscios tos nominacijos, bet jos darbo Siltesne jaukesng
atmosferq. Kitas budas, priedai prie atlyginimo, tai materialiné motyvacija, kuri manau
svarbiausia kiekvienam darbuotojui. Zingeidumg vertiname paskatindami seminarais,
mokymais, kursais. Yra ir kity bidy, kaip dovana j SPA centrq, kelioné j kitas Salis, aisku tai
biina metuose kartq, skiriama efektyviausiai dirbusio filialo vadovui, kelioné biina su kokia
nors darbo tema, seminaras, mokymai ir kartu poilsis. “ (V4).

Siuo atveju vadovas ne tik kad parenka jvairias motyvavimo priemones, bet ir atsizvelgia j
darbuotojy poreikius taip darydamas. Tokia pozicija reiSkia, kad vadovas jvertina savo darbuotojus.
Tokia motyvavimo priemoniy jvairové rodo, kad jmonés vadovai vertina savo darbuotojus,

Suvokia jy poreikius.

48



Kitas aspektas, kuris taip pat yra reikSmingas jmonés valdymo procese — darbuotojy

mokymas. Jprasta daugumo didziyjy jmoniy praktika — skirti iStekliy darbuotojy mokymams,

kvalifikacijos kélimui. Tuo tarpu SVV imonése zinios kaupiamos per kiekvieno darbuotojo praktine

darbing veiklg (Reychav ir Weisber (2009). Analizuojant tyrimo dalyviy pasisakymus suzinota, kad

darbdaviai jvertina darbuotojy mokymy svarba:

,Jmonés darbuotojai yra siunciami j seminarus, kad atnaujinti Zinias, neatsilikti nuo
naujoviy. Tam skiriama istekliy.” (V1); ,,Imonés darbuotojai eina | mokesciuose rengiamus
seminarus. Uzsakoma spauda susieta su darbo pobidziu*“ (V2), ,,Taip, darbuotojai siunciami
J mokamus seminarus* (V3); ,,AS esu uz tai, kad visi turi mokytis, nenustoti dométis
naujovémis, naujienomis. Darbuotojai priimami j darbq jau su issilavinimu, tad jiems yra
skirti mokymai — seminarai. Kuriuose gali issiaiskinti rupimus klausimus, suzinoti apie
vykstancius pasikeitimus mokesciy, apskaitos srityse. Dazniausiai seminarai lankomi
nemokami, kuriuos organizuoja VMI, j mokamus seminarus siunciama vyr. buhalteré arba
vykstu as pati. Grizusios pasidalijame informacija su kolegomis.“ (V5); ,, Jeigu nori turéti
gerq, profesionaliq darbuotojy komandq turi j tai investuoti ir nesitikéti iSkart gauti kazkokios
tai grqzos. Darbuotojy profesionalumas ilgalaikéje perspektyvoje atnesa tikrai nemazai
naudos, darbuotojai dirba greitai, susidoroja su jvairiomis problemomis, laisvai operuoja
visa informacijq. Todél bereikia tik dirbti. Todél as tik uz darbuotojy mokymgq.” (V6).

Vienas i$ informanty vykdo tikslingg darbuotojy mokyma, siuncia j} mokymus tuos, kas tikrai

jvertina mokymy reikSme ir paskui pasidalina su kitais:

»Buhalterija tai darbas, kurj dirbant atrodo lyg "kuo giliau j girig, tuo daugiau medziy",
todél mokymasis cia yra nuolatinis procesas. Aisku biity per brangu nuolat visus darbuotojus
isleisti j mokymus, seminarus. Todél atrenkami darbuotojai, kurie vyksta, mokosi, tobulinasi,
ir grize j darbq pasidalina Ziniomis su kolegomis. * (V4)

Buvo ir tokiy vadovy kurie nevertina mokymy naudos, nesuteikdami jokiy mokymosi

galimybiy savo darbuotojams.

,, Nesiunciu savo darbuotojus | kursus, nes turiu savo nuomong apie tokius kursus, kurie yra
tik pinigy isviliojimas is firmy. Manau jei darbuotojas tikrai nori tobuléti, jis tai gali daryti
savarankiskai, niekas jam to nedraudzia. Kol kas nematau prasmeés siysti darbuotojus j tokius
kursus. AS pats j tokius nevaikStau, jei man reikia pasiskaitau informacijos internete arba
mokslinéje literatiiroje (\V5); ,, Nemanau, kad tai yra veiksminga, esu siuntes ne vienq kartg,
bet pastebéjau, kad darbuotojai to nevertina, nelabai matau Siy mokymy praktinés vertés
darbe. Zinoma, gal cia priklauso nuo pacio darbuotojo, taciau mano jmonés atveju netinka.

Na, gal véliau pakeisiu savo pozicijg. “ (V8).
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13 lentelé Darbuotojy mokymo proceso raiska jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Siunciami  darbuotojai | 5
seminarus
Vaziuoja jmonés vadovas j 1

Vertinami mokymai seminarus
Apripinama moksline 2
spauda
Tiksliné darbuotojy atranka 1
J mokymus
Tk pinigy isviliojimas is 3

firmy/néra jokios naudos

Nevertinami mokymai

gali daryti [mokintis] 1
savarankiskai,

Darbuotojai to nevertina 1
veiklos rezultatyvumas 1

ilgalaikéje perspektyvoje

Mokymy reik§mé jmonei | darbuotojai dirba greitai, 1
susidoroja  su  jvairiomis
problemomis, laisvai

operuoja visa informacijq

IS gauty empiriniy duomeny matome, kad vadovai siekdami efektyviai vadovauti savo
jmonéms suteikia darbuotojams galimybe tobuléti, mokytis, teikdami tam reikSme ir tikédamiesi,
kad darbuotojy Zzinios prisidés prie efektyvios jmonés veiklos. Kiti vadovy atsakymai, kurie
neigiamai vertina mokymus, tikétina rodo neigiama patirtj dél neefektyviy paciy mokymo turinio ar
netinkamo organizavimo. Dél to vadovai ir laikosi tokios pozicijos. Siaip pati mokymo proceso
reikSmeé yra negin¢ijama ir biitina salyga efektyviam jmonés valdymui.

Remiantis vadovy atsakymais, didZioji dalis jmoniy vadovy suvokia darbuotojy mokymy
reik§me jmonés valdymo efektyvumo siekimui.

Sekancia kategorija buvo norima atskleisti jmonés veikly planavimo aspekta, paanalizuojant
atostogy planavima bei ilgalaikio strateginio planavimo (ne)egzistavimg jmonése. Teorinéje darbo
dalyje buvo akcentuota, kad veikly planavimas, tame tarpe ir atostogy, prisideda prie efektyvesnio
jmonés valdymo. Analizuojant vadovy interviu, suzinota, kad jmonés vadovai planuodami atostogy
laikotarpius mety pradZzioje atsizvelgia j darbuotojy pageidavimus:

,Darbuotojai vienu metu neatostogauja. Metu pradzioje yra atsizZvelgiama j darbuotojy

norus, pageidavimus, sudaromas atostogy grafikas. AS kaip vadovas taip pat atostogauju,

padalijant atostogas j kelias dalis.” (V3). ,,darbas nenutriiksta, svarbiausios funkcijos biina

pavestos kitam darbuotojui uz atitinkamq priedq uz papildomq darbg* (VM4); ,, Planuojant
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atostogas, stengiamasi atsizvelgti j darbuotojy pageidavimus, kad visiems bity gerai.

Vadovaujuosi principu, arba visiems, arba nieko. Jeigu nepavyksta pasiekti konsensuso

atostogy klausimu, tada visi atostogauja is eilés. Bet zZvelgiant j praktikg, kol kas susitariam *

(V6)

Vadovo planavimas atsizvelgiant j darbuotojy pageidavimus bei papildomus paskatinimus dél
padidéjusio darbo kriivio susisieja ne tik su planavimo tobulinimu, bet ir su darbuotojy motyvacijos
kélimu, kai yra jvertinami darbuotojy likesciai ir poreikiai. Kaip jau buvo akcentuota anksciau
darbuotojy motyvavimas yra vienas i§ jmonés valdymo efektyvinimo sékmés veiksniy.

Kita bendra atostogy organizavimo tendencija — jog vienam atostogaujant, jo darbo krivis ir
padalinamas likusiems darbuotojams:

~Kazkuriam is darbuotojy atostogaujant, visada yra pasiruoSe kiti darbuotojai priimti

klientus ir atlikti visus darbus.” (V1); ,,Vienam darbuotojui atostogaujant yra atliekami

pagrindiniai jo darbai, kurie yra isskirstomi likusiems darbuotojams. (V2); ,, Darbuotojai

vienas kitq isleidzia, pasidalindami darbais, dél to problemy nekyla“ (V7);

ISsiaiSkinta, jog dviejy jmoniy vadovai neleidzia sau atostogauti, rySium su tuo, kad jie yra
vadovai:

,AS kaip jmonés vadovas neatostogauju* (V2); ,, Tarkim, jei oficialiai iSeinu atostogy, as

nuolatos skambinu, tikrinu, kaip vyksta darbas. Biina dieny, kad ir nuvaZiuoju, nesu turbiit

turéjes tikry atostogy** (V8).

IS visy pateikty tyrimo dalyviy atsakymy, galima teigti, kad dauguma jmonés vadovy §iuo
jmonés valdymo aspektu iSlieka tradici$ki, pritaikoma klasikiné planavimo funkcija. Taciau
pastebima tendencija, kad velgi atsizvelgiama j darbuotojus, tiek 1 jy norus, tiek j padidéjus; darbo
kriivy, kai kitas atostogauja (sumokant priedus). Tai reiSkia jog planavimo funkcija nebelieka tokia
statistiSka, jinai tarsi ,,atpalaiduojama‘ jtraukiant kintamyjy Siuo atveju darbuotojy nuomong. Kiti
atvejai, kai patys vadovai apskritai neatostogauja (vélgi tai visiskai neprisideda prie jmonés
valdymo efektyvinimo), rodo jy nepasitikéjimg savo pavaldiniais, neperleidziant dalj funkcijy/darby
kitiems. Nuolatinis vadovo skambinimas arba atvazingjimas j darbg per atostogas taip yra susije ir
su galima perdéta darbuotojy kontrole, ko pasekoje gali atsirasti stresas darbe. Remiantis
bendrosiomis rekomendacijomis SVV jmonéms, siekianCioms gerinti valdyma, didinti jo
efektyvuma biitina riboti kontrolés kultiiros kiirima.

Kita yjmonés vadové pateikia liberalesng nuomone:

., Atostogy metu néra priimama papildomy darbuotojy, darbo kriivis padalijamas kitiems. As
kaip jmonés vadové atostogauju metuose du kartus, po 2 savaites, tuomet mane pavaduoja

vyriausia buhalteré, tvarko einamus mano reikalus. * (V5)
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14 lentelé Darbuotoju atostogy planavimo proceso raiska jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Yra  atsizvelgiama | 2
darbuotojy norus,

Atsizvelgiama j

D2 pageidavimus
darbuotojy Interesus Mokama papildomai uz 2
padidéjusi kritvj
Darbas nenutritksta, 5

Darby pasidalijimas svarbiausios  funkcijos

atostogy laikotarpiais biina pavestos kitam
Vadovo atostogos Vadovas atostogau ja_ 1
Vadovas neatostogauja 3

Matome, kad Salia klasikinés planavimo funkcijas vadovas deleguoja dalj funkcijy kitiems.
Toks jmonés valdymas pasizymi efektyvumu (Bititci ir kt., 2006), kai vadovas veiklos planavimag
grindzia ne vien per savo asmenj.

Remiantis vadovy atsakymais, didZioji dalis jmoniy vadovy vadovaudami vyko veikly

planavimgq atsizvelgdami j savo bei darbuotojy poreikius.

SVV imonéms tenka sunkus ir atsakingas uZzdavinys parinkti tokig valdymo strategija, kuri
biity inovatyvi ir leisty i§laikyti konkurencinguma rinkoje (Cagliano ir kt. 2001, Fuller-Love, 2006).
Todél daznai mazy paslaugy imoniy vadovai atsisako strateginio veiklos planavimo. Laverty, 2004;
Hudson-Smith ir Smith, 2007). Tai liudija ir gauti vadovy atsakymai:

Hllgalaikes strategijos jmoné neturi. Tiesiog dirbama vadovaujantis Savo susikurta misija ir

vizija“ (V1); , Nekuriami ilgalaikiai planai, nes per smulki jmoné* (V2); , Susikurta

strategija, kurios siekiama.* (V3) ,,Néra, sunku planus kurti ilgalaikius, nes dazniausiai

nesigauna taip kaip nori, keiciasi jstatymai. Jmoné siekia savo sukurtos vizijos.” (V5);

., Uzsibréziame tik trumpalaikius veiklos tikslus, labai stipriai j ateitj neplanuojame* (V6);

,,Ne, neturime jokiy plany, manau, kad tokia nedidelei jmonei kaip misy toks dalykas néra

tikslingas* (V7); ,,Tokiy plany neturime, bent jau formaliai niekur nesame pasitvirting, gal ir

reikety, bet kol kas poreikio tam didelio nematau. Esami maZzi, o ir taip uztenka ty popieriy.*

(V8).
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15 lentelé Strateginio planavimo proceso raiska jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Néra strateginio veiklos | Iigalaikés strategijos 5
plano jmoné neturi
Yra strateginis veiklos | Susikurta strategija 1
planas
. . . Uzsibréziame tik 1
Orientacija trumpaji B .
) : trumpalaikius  veiklos
laikotarpj .
tikslus

Taigi matome, kad SVV vadovai néra linke rengti strateginius planus, atitinkamai savo veikla
modeliuojant atsizvelgiant | esamg situacija. Tokia valdymo praktika gali sukelti jvairias valdymo
rizikas, kurios tikrai neprisideda prie valdymo efektyvumo didinimo. Atsizvelgiant j teorinéje dalyje
pateiktas rekomendacijas dél SVV valdymo efektyvinimo bitina trumpalaikius tikslus, keisti |
ilgalaikius.

Toliau tyrimu siekta iSsiaiskinti, kiek jmonés vadovas deda pastangy iSorinés aplinkos ir

SV W —

LA

., Taip, nuolat domimasi konkurenty teikiamomis paslaugomis, jy kainomis, stengiameés
pasiilyti platesne paslaugy pasiiilg, kad pritrauktume daugiau klienty, o esantiems klientams
— visq susijusiy paslaugy paketq vienoje vietoje.” (V1); Taip yra atlickama rinkos analizé,
klienty nuomoné visada svarbi, atsizvelgiama ko jiems tritksta, papildome esamas paslaugas
papildomomis. Pvz.: jdarbinome teisininkq, kuris ne tik mums bet ir klientams padeda iskilus
teisiniams klausimams.“ (V4); ,,Karts nuo karto pasianalizuoju savo jmonés silpngsias,
stiprigsias puses, kokios galimybés didinti klienty skaiciy, gerinti savo teikiamas paslaugas, ir
Zinoma vertinu neigiamas puses, kokios gali jvykti. Jei jmoné uzdirba pelng per finansinius
metus, vadinasi yra gerai.” (V5). , Taip vykdau, kity buhalterines paslaugas teikianciy
jmoniy monitoringq. Ziiriu kokias paslaugas teikia, kokie klienty atsiliepimai, veiklos
rezultatai. Atitinkamai kartais keiciu ir savo jmonés veiklos kryptj, pobudi* (V6); ,,Stebiu
konkurencing aplinkq, ¢ia MazZeikiuose, visi vienas kitq Zino, nesunku viskq suzinoti, kaip kam
sekasi. Tai padeda pamatyti, kokia tavo jmonés pozicija rinkoje, koks tavo santykis su
klientais. Manau, kad svarbu ne konkurencija, o kaip pavyksta uzmegzti tvirtus rysius su
klientais* (V7). Taip, zZinoma, man svarbu, kas dedasi aplinkui, kitaip ir buti negali, jeigu

nori islikti. Tuo paciu, galiu jvertinti klienty poreikius.* (V8)
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16 lentelé ISorinés aplinkos analizés proceso raiSka jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Stebimi konkurentai 3
(konkurencinés aplinkos
analizé)
Pasianalizuoju  jmonés 1
Analizuojama jmonés | silpngsias, stiprigsias
iSoriné aplinka puses (galimybiy
analizé)
Stebimos kainos 1
Klienty (rinkos) poreikiy 5
analize

Atsizvelgiant | gautus atsakymus, galima teigti, kad Siy SVV jmoniy valdymas néra
orientuotas vien ties verslo ,,darymu® ir greito pelno siekimu, bet ir nuolat seka iSorinius jvykius,
nuolat ,,skanuoja“ ekonoming ir verslo aplinkg, technologines naujoves ir kt. (Jennings ir Beaver.
1997). Matyti, kad jmonés vadovai analizuoja aplinkg ne tik dél konkurencinés aplinkos i$tyrimo,
bet ir dél bendradarbiavimo tarp jmonés ir kliento skatinimo. Teorin¢je buvo minéta, kad sekminga
SVV valdyma didina ne konkurencijos propagavimas, bet bendradarbiavimas. Bendradarbiavimas
su klientais, papildomy paslaugy teikimas, kooperavimasis su kitomis SVV jmonémis — visa tai, 0
ne ar$i konkurencija, $iandien lemia SVV jmoniy sékmg ir toks valdymas atitikty efektyvaus
valdymo principus.

Kiti vadovai tam neskiria démesio: ,,ISoriniy rysiy jmoné neplétoja, klienty analizés nevykdo.*
(V2); ,,Ne“ (V3). Pastarosios jmonés, tiksliau Siy jmoniy vadovavimas néra pagrjstas — valdymo
efektyvinimu, nes vadovas fokusuojasi ties vidinémis veiklomis, nukenciant iSorinéms
orientacijoms, nepazjstant klienty poreikiy, ko pasekoje negalima pasitlyti naujy paslaugy

Remiantis vadovy atsakymais, didZioji dalis jmoniy vadovy vadovaudami analizuoja iSorine

Galiausiai paskutiniais klausimais siekta iSsiaiSkinti, kaip jmoniy vadovai siekia ,,verslo
s¢kmes®. Teorin¢je dalyje buvo akcentuota, kad jmonés vadovai turi nepamir$ti nuolatinés, taip
vadinamosios, ,,orientacijos j sékme¢*, kuri reiSkia nuolating visy jmong sudaranéiy jungiamyjy
elementy stebéseng bei savalaik] reagavimg ] ,,stringanc¢iy* elementy ,,taisyma*. Paklausus vadovy,
imong¢je inovacijy diegimg ir plétra.:

wLaukiantys issukiai — tobuléti, neatsilikti nuo naujoviy, pasiilyti klientams vis besipleciantj

paslaugy sqgrasq.” (V1); ,,Buhalterija tokia sritis, kur kasdien susiduriama su naujovémis,

todél manau ir toliau bus naujoviy, kurias reikés pasisavinti. O kaip jmoné siekia tapti tarp
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buhalterines paslaugas teikianciy jmoniy pirmaujancia, jdarbinti daug daugiau darbuotojy ir
aptarnauti dar daugiau klienty. (V3), ,,Artimiausi jvykiai bus peréjimas j VMI (Valstybiné
mokesciy inspekcija) naujoves, viskas bus pildoma internetinéje erdvéje, VMI is karto matys
viskg, kg jmoné israsys. Aisku visa tai palaipsniui vyks. Zinoma visa tai palies ir jmonés
finansine biikle, reikés vykdyti pokycius ir buhalterinéje programoje, o tai kainuoja.* (V4);
SyArtimiausiu metu tikiuosi atsidaryti filialg kitame mieste, tikimasi, kad bus sékmingas. "
(V5). ,,Noréciau jdarbinti daugiau darbuotojy, plésti paslaugy spektrg, apsiimti tvarkyti
daugiau jmoniy buhalterijas* (V6); ,,Tikiuosi greiti laiku jdiegti naujesnes apskaitos
programas, apskritai atnaujinti kompiuterius, kad darbas vykty greiciau ir efektyviau, tikrai
yra dar kur investuoti (V7). ,,Man svarbiausia visq laikq sugebéti susidoroti su jvairiais
istatymy pakeitimais ir greitai juos adaptuoti darbo veikloje. Cia mano kiekvienos dienos ir
ateities isSukiai “ (V8).

17 lentelé Veiklos isSiikiuy raiSka ijmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Modernizacija Neatsilikti nuo naujoviy 4
Pasiulyti  klientams  vis 1
Paslaugy tobulinimas | besiplecianti  paslaugy
sqrasq
Jdarbinti daug daugiau 2
Plétra darbuotojy ir aptarnauti
dar daugiau klienty
Finansiniai isSukiai | % pakies ir - jmonés .
finansing biikle,
Visg  laikg  sugebéti 1
Istatymy kaita susidoroti su  jvairiais
istatymy pakeitimais

Akivaizdu, kad jmonés vadovai suvokia, kad keiCiasi rinkos salygos, rinkos dalyviai —
jmones, diegiamos naujovés, tobulinami verslo procesai. Veélgi toks valdymo pozilris atitinka
efektyvaus valdymo principus.
konkurencijai sunku darosi islikti (V2)“. Galima sutikti, kad konkurencija tarp SVV jmoniy,
teikianCiy paslaugas tampa labai svarbi. Technologijos zengia | priekj, did¢ja teikiamy paslaugy
asortimentas, tod¢l tampa vis sudétingiau tarpusavyje konkuruoti. Labai svarbu konkurencingje
rinkoje turéti pranasumg. Tam bitinas valdymo efektyvumo didinimas.

Remiantis gautais vadovy atsakymais, galima teigti, kad jmoniy valdymas yra pagrjstas

tobuléjimo siekimu.
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Vadovy paprasius identifikuoti, kas jy manymy yra verslo sékmé akcentuotos visy vadovy
vienodos tokios s¢kmés savybés: daugiau patenkinty klienty, laimingi darbuotojai ir pelnas/geri
atsiliepimai:

., Verslo sékmé — turéti augantj klienty, kuriems esame reikalingi.“ (V1), ,, Verslo sékmé tai kai
klientas ir darbuotojas yra patenkinti atliktais darbais* (V2), ,Laimingi darbuotojai, didelis
pelnas, klientu skaiciaus padidéjimas. (V3); ,,Man verslo sékmé - klienty poreikiai patenkinti,
teigiami atsiliepimai“ (V4); ,,Laimingas klientas, patenkinti darbuotojai, Silta draugiska
atmosfera darbe.” (V5). ,Manau, cia visoms jmonéms svarbiausia, kad klientai biity
patenkinti, nenutraukty sutarciy, rekomenduoty kitiems. Miisy veikla tenkinty kliento poreikius.
Tai manau, svarbiausia.“ (V6). ,Jmonés valdymas bus sékmingas jei dirbsime, kaip
profesionaly komanda, manau, kompetencija, Zinias, greitai ir kokybiskai teikiamas paslaugas
klientai jvertina ir renkasi tik tokias “ (V8).

18 lentelé Verslo sékmés suvokimas jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Tureéti daugiau klienty 1
Klientai Laimingi  klientai  (jy 5)
poreikiai)
Sékmingas jei dirbsime, 1
. kaip profesionaly
P omans
Greitai ir kokybiskai 1
teikiamas paslaugas
Darbuotojai DarbuptOJas yra 3
patenkintas

Tokiy savybiy iSskyrimas velgi rodo jmonés valdymo modernizavimg ir efektyvinima.
Teorinéje dalyje buvo paminéta, kad esminis démesys bandant apibrézti Siuolaiking efektyvumo
sampratg turi biiti kreipiamas ne | sagnaudas (¢ia biity tradicinis poziiiris), o | gaunamus rezultatus, jy
kokybe, klienty ir darbuotojy gerove (modernus poziiiris).

Paskutiniu interviu klausimu noréta, iSsiaiSkinti, ar jmonés vadovai vadovaudami savo
jmonéms atlieka, kokius nors veiklos matavimus, jei taip, kokiais rodikliais remiantis tai daro:

,, Verslo sékmé matuojame ne vien uzdirbamu pelnu, labai svarbu uzimti vis didesne savo srities

rinkos dalj.” (V1); ,,.Sékme matuoju kas pusmeti, perZiurint pajamas ir sqnaudas,

paskaiciuojant kiek pelningai jmoné dirba. Paprastai tenka pasiskaiciuoti mokumo
koeficientus *“ (V3); ,,Kiekvienq kartq jsigytas bet koks ilgalaikis turtas, teigiamas atsiliepimas

i§ klienty vercia manyti kad dirbame sékmingai. Pagrinde skaiciuojami pelningumai,

sprendziama kurioje vietoje reikia pataupyti, kaip sumazinti tam tikras sqnaudas.” (V4); ,,

Ziitrima, koks yra jmonés pelnas, kokios sqnaudos, kokia vykdyty veikly statistika* (\V6).
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19 lentelé Veiklos matavimo rodikliy rai$ka jmonése

Kategorija Subkategorija Pasikartojimo sk.
Rinka rinkos dalis 1
pajamas ir sgnaudas 3
Finansiniai rodikliai mokumo koeficientai 1
ilgalaikis turtas 1
Nefinansiniai rodikliai | [cigamas atsiliepimas is 1
klienty

Kaip zinia, postmodernioje valdymo vizijoje efektyvumas yra suvokiamas kaip
veiksmingumas — ziniy/informacijos iseigos matavimas. Tradiciniame pozitryje, aktualy kiekybiy
rodikliy matavimas (pelnas, nuostolis, sgnaudos). Kaip matome, vadovai §iuo atveju atitinka
postmodernaus valdymo esme¢ ir koncentruojasi j kokybiniy rezultaty matavima (klienty
pasitenkinimg, atsiliepimus), taciau neuzmirstant ir pelningumo rodikliy. Akivaizdu, kad jmoniy
vadovai vadovaudami savo jmonéms sugeba suderinti klasikinj ir moderny valdymo stiliy, kas

atitinka efektyvaus valdymo principus.

4.2. Interviu su jmoniy vadovais gauty rezultaty diskusija

Tyrimu - interviu buvo siekta, iSsiaiSkinti Lietuvos buhalterines paslaugas teikian¢iy SVV
imoniy vadovy pozitirj j valdymo efektyvinimo aspektus. Noréta istirti, kiek savo darbo praktikoje
jie taiko postmodernaus valdymo elementus bei nustatyti, kuriuos i§ jmoniy valdymo efektyvumo
principy jie taiko, bei, galiausiai, pateikti rekomendacijas, kaip didinti valdymo efektyvuma SVV
paslaugas teikianc¢iose jmonése. Gauti rezultatai parode, kad jmoniy valdymas didZia dalimi remiasi
efektyvaus valdymo charakteristikomis: darbuotojy ugdymas, veikly koordinavimas, finansiniy ir
nefinansiniy veiklos rodikliy nustatymas ir matavimas, darbuotojy nuopelny atlygio sistema,
strategijos plétra ir diegimas, griZtamasis rysys, kaita, istekliy skyrimas, veikly planavimas,
komunikavimas, motyvavimas. Visa tai daroma suderinant klasikinio, t.y. modernaus valdymo,
elementus, su inovatyviu, t.y. postmoderniu, poziiiriu j valdymg. Tinkamai organizavus klasikiniy
valdymo funkcijy (t.y. planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés) veikimg, toliau
kiekvienos SVV imonés vadovas turéty nepamirsti ir keliy svarbiausiy inovatyvaus vadovavimo
analize bei 2) nepamirsti nuolatinés, taip vadinamosios, ,,orientacijos j sekme*.

Interviu rezultatai atskleidé, kad tyrime dalyvavusiy jmoniy valdymas yra orientuotas j

lankstuma. Siuo atveju lankstumas yra pasiekiamas, kai valdymas yra maziau struktiiruotas. SVV
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negali dél savo dydzio sukurti organizaciniy struktary, todél ¢ia visas valdymas koncentruojasi j
patj vadova, t.y. jo sugeb¢jima buti kitokiu, pritaikyti ir iSnaudoti visas prieinamas inovacijas,
pritraukti klientus bei ripintis savo darbuotojais. Daugeliu atzvilgiu jmonés ir atitiko Siuos
aspektus.

Tyrimo rezultatai parodé, kad didziajag dalj jmoniy valdymo specifikai galime priskirti
vadybiniy jgidziy savybe. Si vadybiné prieiga susijusi vadovo noru jtraukti darbuotojus j
sprendimo priémimo procesg. Apklausty jmoniy vadovai ganétinai liberaliai zitirj sprendimy
priémimo procesa, jtraukdami jmonés darbuotojus. Taciau bet kuriuo atveju yra iSlaikomas vadovo,
kaip aukSciausio organo statusas, tai rodo, kad jmoniy vadovams dar sunku visiskai pasitikéti savo
darbuotojais, deleguojant dalj atsakomybés. Vélgi matome, kad vadovai savo valdyma grindzia
naujos aplinkos i$$tikiais ir suvokia, kad jo valdymas turi biiti koncentruotas ne vien ties jo viena
asmenybe. Imonés esme sudaro jo ir darbuotojy santykiy darna. Tokia pozicija dar labiau yra
pagrindZziama faktu, kad jmonése yra vertinamas komandinis darbas. Visa tai atitinka
postmodernaus mokslinio valdymo principus ir prisideda prie efektyvaus valdymo.

Taciau tyrimas atskleidé, kad didzioji dalis jmoniy vadovy vadovaudami savo jmonése,
nejvertina uzduoCiy paskirstymo svarbos, imonés valdymo efektyvumo siekimui, nes S$iy
buhalterines paslaugas teikianc¢iy imoniy valdymas didZia dalimi gristas darbo funkcijy (uzduociy)
rutinizavimu ir standartizavimu, kas atitinka klasikinés vadybos idéjas ir neprisideda prie jmonés
valdymo efektyvumo. Toks uzduoCiy paskirstymo konservatyvumas gali i$Saukti neigiamas
pasekmes jmonéje: darbuotojy nepasitenkinimas, motyvacijos sumazéjimas, nuovargis.

Interviu atskleidé, kad jmonés vadovai labai palankiai vertina motyvavimo sistemg
darbuotojams. Tai parodo motyvavimo priemoniy ir budy jvairove ir pastovumas (darbuotojai yra
motyvuojami nuolatos). Kuriant organizacijos valdymo efektyvumg, bitinas kompleksiskas
poziliris ] motyvavimo priemones, jtraukiant kelias ir modernias motyvavimo priemoniy rasis.
Kitaip tariant, reikalinga, kad organizacijy vadovai orientuotysi, ne j paskirtas motyvacines
priemones ir galimybes jas panaudoti, bet ] motyvavimo sistemos sukiirimg ir vystymg. Biitent tokia
sistemg kuria vienas i§ vadovy: ,Vienas budy steigiamos nominacijos kas ketvirti, kaip Pvz.:
Taupiausias, linksmiausias, pastabiausias ir t.t. Kartu ir §maik§c¢ios tos nominacijos, bet jos daro
Siltesne jaukesne atmosferq. Kitas biidas, priedai prie atlyginimo, tai materialiné motyvacija, kuri
manau svarbiausia kiekvienam darbuotojui. Zingeidumg vertiname paskatindami seminarais,
mokymais, kursais. Yra ir kity budy, kaip dovana j SPA centrg, kelioné j kitas Salis, aisku tai biina
metuose kartq, skiriama efektyviausiai dirbusiam darbuotojui, kelioné biina su kokia nors darbo
tema, seminaras, mokymai ir kartu poilsis. “ (V4).

Sekantis aspektas, kuris parodé, kad jmonés vadovai vadovaudami savo jmonése teikia

reik§me tinkamam zmogiskyjy istekliy valdymui yra tai, kad darbuotojai ir skatinami tobuléti,
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mokintis. Remiantis vadovy atsakymais, didZioji dalis jmoniy vadovy suvokia darbuotojy mokymy
svarbg jmones valdymo efektyvumo siekimui. Ta¢iau buvo ir prieSingai mananciy.

Remiantis vadovy atsakymais, didzioji dalis jmoniy vadovy, vadovaudami vykdo veikly
planavima atsizvelgdami j savo bei darbuotojy poreikius. Tai reiskia, kad vadovai iSlaiko vieng i§
pagrindiniy vadybos principy — planavima, taciau siekdami, kad valdymas bty efektyvus stengiasi
reaguoti j vidinius bei iSorinius veiksnius, t.y suvokia, kad bitina paisyti ir darbuotojy likesciy, nes
jie yra jmonés veiklos ir egzistavimo pagrindas.

Atsizvelgiant ] gautus atsakymus, galima teigti, kad Siy SVV jmoniy valdymas néra
orientuotas vien ties verslo ,,darymu® ir greito pelno siekimu, bet ir nuolat seka iSorinius jvykius,
nuolat ,,skanuoja‘““ ekonoming ir verslo aplinka, technologines naujoves ir kt.

Suzinota, kad jmonés vadovai suvokia, rinkos salygy kaita, poreikj analizuoti iSoring aplinka,
diegti naujoves, tobulinant verslo procesus. Ypatingai daug démesio yra skiriama santykiy su
Klientais stiprinimui. Toks valdymo pozitris atitinka efektyvaus valdymo principus. Imoniy vadovai
daug démesio skiria inovacijoms, plétrai, siekiant patenkinti klienty poreikius ir lukescius,
galiausiai, prisidedant prie geresniy darbo salygy darbuotojams suteikimo. DidZiajai daliai jmoniy
svarbiausia: klientai, darbuotojai, inovacijos. Pelno rodiklis, kaip matavimo jrankis palieka antrame

plane.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus moksliniy Saltiniy analizg, paaiskéjo, kad didelé¢ dalis paslaugy sektoriuje
veikian¢iy jmoniy yra smulkaus ir vidutinio verslo (SVV) imonés. Kaip teigia mokslininkai ir
praktikai, SVV jmoniy valdymas skiriasi nuo stambiyjy jmoniy valdymo. Todé¢l paslaugas
teikian¢iy SVV jmoniy valdymo efektyvumo didinimo priemonés yra skirtingos negu didziosiose
jmonése. Kuo tai pasireiskia?

- pats paslaugy sektorius zenkliai skiriasi nuo pramoninio. Pats paslaugy teikimas
yra specifinis lyginant su prekiy gamyba. Todél siekiant, kad paslaugas teikiancios jmonés
bty konkurencingos, reikia siekti tokiy esminiy dalyky kaip: vartotojy poreikiy pazinimas
ir tenkinimas; veiklos efektyvumas; greita reakcija i pokycius ir poreikius. Visa tai
pasiekiama tik per efektyvy jmonés valdyma.

- SVV imonése ne visada galima pritaikyti klasikinius valdymo bei organizacinés
struktiros modelius. Vadovavimas/valdymas tokiose jmonése daZniausiai yra sutelktas
vieno asmens rankose, todé¢l ir valdymo efektyvumo didinimo priemonés/rekomendacijos
turi biiti adaptuojamos ir skirtos biitent SVV jmoniy valdymui.

- Siandieniniame globaliniy pokyc¢iy pasaulyje stebimas peré¢jimas nuo klasikiniy
valdymo paradigmy (gristy F.Tylor efektyvaus valdymo koncepcijomis) prie postmoderniy
valdymo paradigmy, gristy bitinybe nuolat stebéti kintancig aplinka, gebéti prie jos
adaptuotis bei biiti inovatyviais.

2. ISanalizavus autoriy atliktus SVV jmoniy valdymo efektyvumo gerinimo tyrimus,
paaiskéjo, kad néra vieno unikalaus ,recepto”, padedancio efektyvinti vadovavima. Autoriai
pateikia daug skirtingy rekomendacijy. Biitina pastebéti, kad autoriai neiSskiria kazkokiy specifiniy
atskiry rekomendacijy biitent paslaugas teikiancioms jmonéms, taciau jie akcentuoja, jog didele
dalis SVV jmoniy uzsiima biitent paslaugy teikimu. Todé¢l SVV jmoniy valdymo efektyvumo
gerinimo rekomendacijas galima vertinti kaip tinkancias paslaugy sektoriuje veikian¢ioms SVV
Jmonéms.

3. Autoriai iSskiria 8 bendragsias rekomendacijas SVV jmonéms, siekianCioms gerinti
valdyma, didinti jo efektyvuma: trumpalaikius prioritetus Keisti ilgalaikiais; fokusuoti ne tik ties
vidinémis veiklomis, bet ir | iSor¢; nuolat mokytis; siekti lankstumo; gerinti vadybos jgidzius;
vystyti entrepreneriSkg orientacijg; plétoti komanding bei riboti kontrolés kultiirg; ieSkoti
alternatyvy ribotiems iStekliams. Sekdamasis Siomis rekomendacijomis, SVV paslaugas teikiancios
imonés turi nepamirsti ir klasikiniy vadybos teorijy (t.y. stengtis adaptyviai igyvendinti klasikines
valdymo funkcijas — planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg¢) bei derinti jas su naujomis

strategijomis (t.y. nuolatiné iSoriné orientacija ir inovatyvumas). Visa tai galima jvardinti teoriniu
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modeliu, kuriuo remiantis, galima suformuoti tyrimo model; paslaugas teikian¢iy SVV jmoniy
valdymo efektyvumo didinimo tyrimui.

4. Taikant kokybinés analizés interviu metoda, tyrimui atlikti apklausti buhalterines
paslaugas teikian¢iy SVV jmoniy vadovai. Struktiiruoto interviu klausimai formuluojami siekiant
nustatyti, kaip adaptyviai jmoniy vadovai taiko klasikines vadybos strategijas, bei kiek savo
vadovavime taiko postmodernaus valdymo paradigmos elementus. Nustacius esama situacija,
galima pateikti rekomendacijas valdymo efektyvumui didinti. Tyrimo metu paaiskéjo, jog
buhalterines paslaugas teikian¢iy jmoniy valdymas orientuojasi j efektyvaus valdymo principus, t.y.
daugumos valdymas yra orientuotas j lankstumg, prisitaikyma prie aplinkos, vadybiniy jgudziy
puoseléjima, verslininkiSkuma, komandinio darbo reikSme, valdymo prioriteta skiriant klientams ir
darbuotojams, antroje vietoje paliekant pelningumo rodiklius. Sie aspektai (klientas, darbuotojai,
pelnas) atspindi jmonés verslo sékme. Vadovai suvokia konkurencing aplinka todél nuolatos stebi ir
valdymo modernizavimu pritaikant jvairias naujoves ir inovacijas bei ziniy ir patirties reikSmeés
suvokima.

Atrastos tokios buhalterines paslaugas teikian¢iy jmoniy valdymo disfunkcijos:

- valdymas grjstas vien vadovo asmenybe (nesidalijama darbais, pasekmé
darbuotojai jauciasi nejvertinti, kas slopina jy motyvacija dirbti);

- uzduociy rutinizavimas ir standarizavimas (pasekmé — darbuotyjy nuovargis, bei
tobul¢jimo galimybiy apribojimas);

- per siaury motyvavimo priemoniy naudojimas (pavyzdziui mazos simbolinés
dovan¢lés gali neatspindéti tikry darbuotojy poreikiy, ko pasekoje turima neefektyviai
panaudota motyvavimo priemong, kuri nepasieké norimo rezultato)

- neturé¢jimas strateginiy veiklos plany (pasekmé — jmoné gali nesugebéti reaguoti
1 1vairias nenumatytas situacijas. Plany nebuvimas padaro jmoniy valdyma rizikinga o ne
efektyvy);

- 1Sorinés aplinkos analizés nedarymas (pasekmé nebus tinkamai sureaguota |
atitinkamas situacijas, kai pvz., konkurentai pateiks daugiau naujy paslaugy. Imoné
neanalizuodama, tai kas vyksta aplinkui yra trumparegiska).

- pernelyg didele orientacija j kiekybinius matavimo rodiklius (pasekmé, nebus

pasiektas ilgalaikis valdymo efektyvumas).
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REKOMENDACIJOS

1. Vadovai privalo pradéti pasitikéti savo darbuotojais, vykdyti darby padalijima.
Svarbiausia nebijoti dalj savo funkcijy perduoti savo pavaldiniams. Integruoti j jmonés
valdyma darbo pasidalijimo principa.

2. Vykdyti uzduo€iy paskirstymg, jvertinant tai, kad diferencijuotas uzduoc¢iy skirstymas
gali padidinti efektyvumg. Darbuotojas gaudamas ne tas pacias uzduotis profesiniu
atzvilgiu tobulés, plésis profesinés patirties ribos.

3. Kurti ilgalaikius jmonés veiklos planus, derinant juos su trumpalaikiais.

4. Veiklos matavimg grjsti kokybiniais matais — klienty pasitenkinimo matavimu,

5. Vystyti bendradarbiavimg su kitomis buhalterines paslaugas teikian¢iomis jmonémis,

dalinantis geraja praktika.
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13.

14.

15.

16.

1 PRIEDAS

Klausimai interviu

Vadovo amzius ir lytis.
Kiek zmoniy dirba Jiisy jmonéje? Kiek mety jie dirba?
Kiek mety Jusy imoné vykdo versla?

Ar Jusy jmong¢je idiegta formalizuota/formali valdymo struktiira? Jei taip, kokia ji (gal galite
placiau/detaliau papasakoti apie jmonés struktirg)? Jei ne, kodél?

Kas jmonéje atsakingas uz sprendimy priémima? Kaip vyksta sprendimy priémimas? Kiek ir
kaip darbuotojai gali prisidéti prie sprendimy priémimo (dé¢l kasdieniy veikly; dél jmonés
ateities)?

Ar ijmonéje propaguojamas komandinis darbas, o gal visi veiklas vykdo individualiai?

Kaip paskirstomos darbo uzduotys darbuotojams? Ar darbuotojai turi savo specifines
veiklos ribas, ar atlicka daug skirtingy uzduociy?

Kaip motyvuojate darbuotojus?

Kaip jmong¢je organizuojama veikla atostogy metu? (pvz., kai kuris nors darbuotojas
atostogauja? O gal visa jmoné atostogaujate vienu metu? Ar jus, kaip vadovas,
atostogaujate?)

Ar jmoné¢je vykdomas ilgalaikis strateginis planavimas? Jei ne, gal galite paaiskinti, kodel?

Ar vykdydama savo pagrindines veiklas, teikdama paslaugas, jimon¢ plétoja iSorinius rysius,
vykdo rinkos bei klienty analizes?

Kiek/kaip jmoné orientuojasi j darbuotojy mokymus? Kaip imongje (ar i§ viso) vykdomas
darbuotojy Ziniy gilinimas (pvz. darbuotojai siun¢iami ] mokymus, kursus ir pan.)? Ar tam

skiriama iStekliy?

Kokie, Jiisy nuomone, Jusy verslo laukia didZiausi i8Siikiai per artimiausius kelerius metus?
O per artimiausig deSimtmet;?

Kaip Jis apibudintuméte, kg Jums (jusy verslui) reiskia verslo sekme?

Kaip Jiis matuojate savo verslo sekmeg? Gal taikote kokig rodikliy sistema? Pakomentuokite
placiau.

Kaip renkate informacijg apie verslo aplinka?
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