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PRATARME

Sportas yra visy tauty vertybé. Jis apima fizinio, dvasinio ir kultarinio
ugdymo sistema, sporto laiméjimus, mokslo zinias, tarptautinj bendradar-
biavimg. Sportas — socialinis reiskinys, nuoseklus ir nuolatinis fiziniy ir
dvasiniy zmogaus galiy plétojimas varzymosi, lenktyniavimo budu ir taip
iSugdyty jégu, gebéjimy rodymas individualiosiose ir komandinése varzy-
bose (Karoblis, 2005).

Sportas darosi vis profesionalesnis, tobuléja jo struktara ir vyksmas,
todél itin svarbu turéti ziniy ne tik apie tai, kaip valdoma sporto organiza-
cija, bet ir iSmokti §j vyksma valdyti.

Visas organizacijas | visuma vienija grupé zmoniy, pripazistanciy, kad
dirbti kartu ir siekti bendro tikslo yra naudinga. Tiksly gali buti jvairiy:
teikti paslaugas, dalyvauti varzybose, laiméti lygos ¢empionata ir kt.

Sporto organizacijos savo tikslams siekti sukuria tam tikrg programa
ar tvarka, t. y. plana, pavyzdziui, lavinti Zaidimo jgudzius, tobulinti taktika
arba teikti paslaugas. Neturédama veiklos plano, jokia sporto organizacija
negaléty efektyviai veikti.

Sporto organizacija turi isigyti istekliy ir juos paskirstyti Siems tikslams
lgyvendinti: rasti aikst¢ treniruotéms ir varzyboms, numatyti atlyginimy
fonda. Jos veikla priklauso ir nuo kity organizacijy, 1§ kuriy gauna tam
tikry iStekliy: komanda negali Zaisti be tam tikros jrangos, aprangos, ga-
mintojai turi bendradarbiauti su tiekéjais.

Sporto organizacijos valdymas — samoningas ir nuolatinis organizacijos
,»formos® palaikymas. Kiekviena organizacija turi asmeny, atsakingy uz tai,
kad jos tikslai buty pasiekti. Tai vadovai — treneriai, vadybininkai. Vienoje
organizacijoje jie reiskiasi geriau, kitoje — blogiau, taciau nevykusiai valdoma
organizacija gali visai zlugti. Atsizvelgiant | tai, sporto organizacijos valdymas
gali buti suvokiamas kaip vyksmas, kuriuo siekiama tiksly, naudojant dirban-
¢iy joje Zmoniy pastangas. Sj vyksma sudaro: pati organizacija, vadovavimas
jai, bendravimo menas, gebéjimas numatyti uzdavinius ir rasti priemoniy bei
budy, kaip juos spresti (Stoner et al., 1999).
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Sekmingai sporto organizacijos vadovo veiklai yra butini specialts
profesiniai, organizaciniai, komunikaciniai, ekspresiniai, konstrukciniai ge-
bé¢jimai. Be siy gebéjimy, vadovo parengtumas pokyciams ir elgesio etika
padeda jam lanksciai eiti prie sporto organizacijos valdymo vyksmo.

Kylantys uzdaviniai ir atsiverianc¢ios galimybés sporto organizacijos
vadovui yra i$ tikryjy labai dideles; reikia tik zinoti, kaip jgyvendinti iskel-
tus uzdavinius dirbant su pavaldiniais. Tai priklauso nuo tarpusavio savei-
kos. Noredamas prisidéti prie darbuotojo ugdymo, vadovas turi suprasti
socialing darbuotojo funkcija. Nuo sios funkcijos priklauso darbuotojo
saviraiskos kryptis, naujy reikalavimy jam pripazinimas. Dél to yra svarbu,
ar darbuotojo aplinkoje gausu interesy, ar darbuotojas verc¢iamas aktyvinti
savo veikla, ar jis atsirenka tuos interesus, kurie keisty vidinius jo poreikius
norima linkme. Neapgalvotos funkcijos padarinys — ribota darbuotojo in-
teligencija, saviraiska ir asmenybés raida. Tai ne tik zeidzia darbuotoja, bet
ir kenkia paciam vadovui (Gould, Weinberg, 2000; Slack, 1990).

Norint gerai orientuotis Siuolaikiniame pasaulyje, kaskart gauséjancios
mokslo, technikos ir kultaros informacijos sraute, reikia daug iSmanyti. Da-
bartiniu visuomenés raidos etapu vadovas, nesigilinantis { valdymo esme,
nesiekiantis naujy mokslo laiméjimy, po keleriy mety taps amatininku, o
ne karéju. Nuolat kelti savo kvalifikacija, gausinti zinias jpareigoja jo veik-
la, atsakomybé visuomenei. Kiekvienam specialistui reikia savarankiskai
nueiti sunky ir ilgg saviugdos kelig. Savimoneg, teisingas saves ir kity verti-
nimas, pretenzijos, savigarba, kiti sudétingi asmenybeés santykiai su iSorés
pasauliu ir savimi padeda brandinti specialista.

Pagrindinis $io vadovélio tikslas — suteikti ziniy apie sporto organi-
zacijos valdyma. [gytos zinios padés geriau suvokti sporto organizacija:
kodél ji taip strukturizuota ir kodél taip veikia.

Studentams, kuriy specializacija yra sporto vadyba, naudinga studijuoti
sporto organizacijy valdymo teorija, nes viena dieng reikes joje pradeti dirbti
arba jai vadovauti. Zinios apie organizacija specialistui ar vadovui padés ge-
riau suvokti iskilusias problemas joje, skatins suprasti valdymo strukturg ir
jos pokyciy valdymo esmg (tuos pokycius daznai sukelia be paliovos kintanti
aplinka). Tai leis tinkamai taikyti reikiamas technologijas, spresti konfliktus,
vadovauti zmogiskiesiems istekliams ir siekti organizacijos tiksly.

I8 tikryju, ka turi daryti vadovas organizacijoje? Daugelj mety valdy-
mo vyksmas daznai apibudinamas visiems zinomomis funkcijomis: pla-



navimo, organizavimo, vadovavimo, kontroleés, koordinavimo, bendravi-
mo, sprendimo priémimo, atstovavimo, motyvavimo ir galbut dar kitomis.
Sitaip nusakoma sisteminé veiklos atlikimo sporto organizacijoje tvarka.
Daugialypéje vadovo veikloje daugeliui funkcijy atlikti reikia nemazy laiko
sanaudy. Svarbiausios, be abejonés, yra planavimo, organizavimo, vado-
vavimo, koordinavimo ir kontrolés funkcijos. Iki dabar sis poziaris buvo
kruopsciai tyrinéjamas ir kritikuojamas, taciau jis vis dar visuotinai pri-
pazintas, nes valdymas — tai organizacijos nariy pastangy planavimo, or-
ganizavimo, vadovavimo ir kontrolés procesas bei visy kity organizacijos
istekliy panaudojimas siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly (Stoner, Fre-
eman, Gilbert, 1999).

Vadovélyje pateikiami kompetentingy autoriy (Chelladurai, 1992;
Gould, Weinberg, 2000; Jucevicius, 1998; 2006; Karoblis, 2005; Kveda-
ravicius, 2006; Martens, 1997; Maslow, 1965; Mintzberg, 1984; Miskinis,
2002; Slack, 1997; Stoner et al., 1999; Taylor, 1911; Zakarevicius, 1998;
Zukauskas, 2000; [Tepesepsum, 2003) nuomonés, pozitriai ir rekomenda-
cijos. Vadovas pagal susikurta arba kuriama sporto organizacijos veiklos
filosofija turés proga tobulinti savo individualius administravimo jgudzius
siose srityse (Zeigler, Bowie, 1983; Slack, 1997):

* rengdamas savo organizacijos strateginj ilgo laikotarpio veiklos plana;

* nustatydamas planus ir uzdavinius;

e vertindamas pasiektus rezultatus ir veiklos vyksma;

* spresdamas problemas, kurios siejamos su atlikimo kokybe;

* rengdamas kokybiskus instruktazus ar duodamas patarimus dar-
buotojams.

Po kiekvieno skyriaus pateikiami ziniy patikros klausimai, testai, taip
pat rekomenduojamos literaturos ta tema sarasas.

Vadovélis skiriamas aukstyju mokykly ir kolegijy studentams, sveika-
tingumo centry, sporto jstaigy, organizacijy, kluby, komandy vadovams
ir vadybininkams, treneriams, mokytojams, organizatoriams. Jis bus nau-
dingas ir testiniy studijy klausytojams, visiems, kas yra atsakingas ne tik
uz tam tikro darbo atlikima, bet ir kity veikla organizacijoje. Viliuosi, kad
vadovelis padés bet kokio lygio vadovui, kad ir kokiai jis vadovauty orga-
nizacijai — didelei ar nedidelei, tinkamai ja valdyti.

Knyga sudaro astuoniolika skyriu. Juose, atsizvelgiant | naujus ir objek-
tyvius pazinimo rezultatus, nagrinéjama sporto organizacijos vadovo veikla.



Vadovélis paradytas remiantis daugiau kaip dvidesimties mety spor-
to komandos valdymo patirtimi. Todél komandinio valdymo principai ir
vyksmai, lemiantys ju veikla sporto komandoje, visiskai tinka ir gali buti
taikomi tiek jvairaus meistriskumo sporto komandoms, tiek jvairaus lygio
sporto ir verslo organizacijy ar imoniy vadovy reikméms (Mikalauskas,
1999; 2000; 2001; 2002; 2004; 2005; 2000).

Busiu dékingas uz pastabas ir siulymus. Jy laukiu siuo adresu: Rekreacijos,
turizmo ir sporto vadybos katedra, LKA, Sporto 6, LT-44221, Kaunas.

Padéka. UZ patarimus ir paramaq rengiant vadovél nuosirdgiai dékoju vadovélio
recenzentams profesoriui habil. dr. Pranui Zukanskui ir profesoriui habil. dr. Povilui
Karobliu.

Autorius
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SPORTO VADYBOS TEORIJA. PAGRINDINIAI BRUOZAI

Sporto vadybos teorijos atsiradima ir plétote lemia intensyvas visuo-
menés modernizavimo aspektai, pasireiskiantys naujomis gyvensenos de-
mokratizavimo ir humanizavimo nuostatomis, politinés, socialinés, ekono-
mineés, technologinés raidos valdymo bei saviraiSkos tobulinimu ir greitai
didéjancia mokslo ir technikos pazanga.

Metodologiniu poziuriu viena sporto vadybos teorijos problemuy, tu-
rinciy principing svarba visy $aliy specialistams, yra jos turinio apibudini-

mas ir analizé.

Sporto vadyba — tai iStekliy, technologiju, vyksmuy, personalo ir situaciniy
aplinkybiy koordinavimas tam, kad buty garantuojamos sporto paslaugos ar
ju kaita (Celladurai, 1992).

Visuomenés modernizavimo vyksmy intensyvumas paryskina bua-
tinuma jvairiapusiskai tobulinti ir pacios sporto vadybos metodus, tech-
nologijas bei organizacines formas, o tam reikia teoriniy apibendrinimy
ir pagrindimy. Galima teigti, kad sporto vadybos teorijos plétojimas yra
visapusiskai aktualus dalykas, tiesiogiai susij¢s su siuolaikinés visuomenés
raida ir pazanga.

Sporto vadybos teorijos plétojimo prasmingumas ir se¢kmé labai pri-
klauso nuo ty problemuy, kuriy apibrézimas bei sprendimas siejami su
siuolaikinio sporto raidos prioritetais. Vadinasi, gana svarbiu uzdaviniu yra
laikytinas butent tokiy problemy nustatymas, suformulavimas bei salyguy ir
priemoniy joms spresti numatymas.

Sporto vadybos teorijos sisteminimo galimybés. Siuolaikines vals-
tybés bei visuomenés raida pasizymi tuo, kad jos pobudj ir kryptis vis labiau
lemia socialinés, ekonomings, technologinés, informacinés modernizacijos
vyksmai, apimantys visas pasaulio $alis ir visus visuomenés sluoksnius.
Sporte jau seniai pastebéta tokiy vyksmuy globalizacija, visuotiné jy raiska
ir sklaida tarptautiniais mastais, {vairiomis tarptautinés integracijos ir koo-
peracijos formomis.
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Modernizacijos, visuotinés globalizacijos, tarptautiniy mainy bei inte-
gracijos vyksmo ir plétotés salygomis labai didelg reiksmg jgauna sporto
raida organizuojanciy ir strukturizuojanéiy sistemy susidarymas ir tobuli-
nimas, atitinkantis politinés, socialinés, ekonomines, technologinés, infor-
macineés aplinkos pokycius.

Sistema suvokiama kaip savarankiska darbo uzduociy paskirstymo, gru-
pavimo, koordinavimo ir kontrolés struktura, kurios elementai siejami su
aplinkos reikalavimais ir kriterijais (Ziegler, Bowie, 1983). Esminé salyga, ga-
rantuojanti tokios sistemos valdyma ir jo tobulinima, yra geb¢jimas tinkamai
nustatyti ir kryptingai spresti svarbiausias sporto vadybos problemas.

Sporto vadybos problemy nustatymas ir sprendimas gali buti aiskina-
mi kaip prioritetiné sporto sistemos kurimo ir modernizavimo kryptis, nes
butent teorinis sporto vadybos vyksmo apibendrinimas sudaro prielaidas
realistiSkai suvokti ir konstruktyviai nagrinéti sporto valdymo sistemos
funkcionavimo, tobulinimo ir modernizavimo klausimus.

Apibréziant ir sisteminant svarbiausias sporto vadybos problemas bei
ju sprendimo budus, butina apibrézti tuos bendruosius politines, socia-
linés, ekonomines ir technologinés raidos prioritetus, kuriy jtaka daznai
yra susijusi su sporto valdymo kokybe (Slack, 1997; Mikalauskas, 1999).
Remiantis Siais prioritetais turi buti formuluojamos svarbiausios sporto
vadybos sistemos nuostatos ir apibréziamos, sisteminamos, aiskinamos es-
mineés praktinés ir teorinés sporto problemos.

Logiski klausimai — kokie tie raidos prioritetai, kokia jy jtaka? Norint
1 juos atsakyti, reikéty nuodugniai iSnagrinéti strukturinius specifinés vei-
klos pagrindus.

Patenkindama jvairias zmoniy reikmes, valstybé sukuria tam tikras sis-
temas, kurios leidzia jgyvendinti norimas arba sickiamas fizines, intelektines
bei dvasines zmoniy galimybes (Pitts, 2001). Atsizvelgiant | tai, kickvienoje
valstybéje egzistuoja ivairios ikimokyklinio, mokyklinio (pradinio, pagtin-
dinio ir vidurinio) bendrojo issilavinimo, aukstojo ir profesinio mokymo,
gyventojy gydymo, t. y. sveikatos apsaugos, sistemos. | $iy sistemy visuma
leina ir kano kultaros, sporto sistema, padedanti jgyti, perduoti bei tobulin-
ti jvairiapuses zmonijos vertybes. I§ esmés tai gana savarankiska, visumine,
sudetinga dinaminé sistema. Kaip ir bet kurioje kitoje socialinéje sistemoje
(moksle, ekonomikoje, politikoje), kuino kultaros ir sporto sistemoije isskiria-
mos sudedamosios dalys (elementai) ir atitinkami rysiai (struktura).
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Kuno kultara ir sportas priskiriamas ne prie ,,uzdary®, o prie ,,atviry*
sistemy, kuriy organizavimo turinys ir formos priklauso nuo socialinés ir
gamtinés aplinkos bei saveikos intensyvumo (Chelladurai, 1992).

Isskiriami trys funkciniu-autonominiu ir kokybés atzvilgiu visiskai sa-
viti tokios sistemos valdymo blokai: tiesioginiy kuno kultaros ir sporto
tiksly jgyvendinimas, aprupinimas ir valdymas (1 pav.). Tokios sistemos
gyvavimo pagrindas yra tiesioginé veikla panaudojant patj sporta tiek vals-
tybiniu, tick visuomeniniu ir individualiu lygiu.

Kickviena sudedamoji valdymo dalis irgi yra savotiska sistema, tik
daug mazesné, pavaldi. Ji vadinama posistemiu. Visi sistemos elementai
gali atstovauti visai sistemai. Dazniausiai vyrauja Sie posistemiai (Thibault
etal., 1991):

e apskrities arba savivaldybés lygio sporto valdymo sistema;
* mokslinio-metodinio aprupinimo sistema;

¢ kuno kultaros, sveikatos stiprinimo sistema;

* sportinés rekreacijos sistema;

* sportininky rengimo sistema;

* sporto organizacijy veiklos sistema ir kt.

Jeigu analizuotume sistemaq jos pacios atzvilgiu, tai ji turi savo struk-
tura, i kurig gali lengvai pereiti, ir tik vienoje aplinkoje tam tikra laikq gali
egzistuoti. Jei kalbétume apie tam tikra aplinka, tai sistema turi ,,j¢jima‘ ir
»18¢jima’, ir ,,elgesi® toje aplinkoje.

Socialines aplinkos poveikis tokiai sistemai daznai vadinamas ,,i¢ji-
mo*, o jos reakcija | Siuos poveikius — ,,iS¢jimo* parametrais.

Kad sistema funkcionuoty isor¢je, ,,i¢jimo* parametry pavidalu, yra tam
tikri visuomeniniai i$tekliai (zmoniy, materialas, dvasiniaf). Cia formuojasi
atitinkama ,,produkcija® (rezultatas) — fizinis parengtumas, sveikatos bukle,
paslaugy kiekis, naujos metodinés ir mokslinés zinios ir kt. Sistemos ,,clge-
sys® pastebimas, kai keiciasi jos bukle, atskiros ypatybés laiko tarpu.

Pati sistemos veikla dazniausiai suvokiama kaip tam tikry visuome-
niniy istekliy perdirbimas. Sistemos ,,produkcija“ iSeina | aplinka ir toliau
panaudojama kity visuomeniniy sistemy. Visuomeniniy istekliy jdiegimas
(,,i¢jimas | sistema”), sistemos valdymas (,,elgesys sistemoje®) ir jos pro-
dukcija (,,i8¢jimas 1§ sistemos®) gali tobuleti tik kokybiskai valdant tokia
sistema, kurioje labai svarbu aiskiai jvardyti tokios technologinés raidos
démenis ar bent juos zinoti (Chelladurai, 1992).
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Sistemos technologija suvokiama kaip visuma priemoniy, kuriomis ji per-

kelia savo veiklos rezultatus | aplinka. Smulkiau — tai, zinios, {ranga, medzia-

gos, kurios padeda pasiekti reikiamy veiklos rezultaty (Slack, 1997).

Sistemos technologinés raidos ypatumai nagrinéjami atsizvelgiant j
sias pagrindines kryptis:
* Sporto vadybos esmé ir prigimtis.
* Sporto vadybos ir tarptautines kultaros rysys.
* Sporto vadyba ir rinkos ekonomika.

1. Sporto vadybos turinys. Siuolaikinés sporto vadybos turin sudaro
penki pagrindiniai blokai (2 pav.). Produkcijos ir paslaugy katalogizavimas
bei klasifikavimas apima pagrindinius ju kokybiskumo principus ir praktinés
reik§mes svarba. Veiklos koordinavimas yra susijes su tam tikry mokslo sri-
¢iy (inzinerijos, medicinos, vadybos, ekonomikos ir kt.) parama arba, kitaip
tariant, pavienés sistemos ,,iSpucia“ veikla. Siy sistemy jtaka gali lemti tam
tikros valstybés, regiono ar zemyno veiklos pragmatiskuma ar pelninguma.

Ne maziau svarbu ir paslaugos kaitos, jos atsiradimo ar nykimo priezas-
¢iy tyrimai ir analizé. Be jokios abejonés, greta kity ne reiksmingy veiksniy,
paslaugos kokybiskumas, efektyvus jos pateikimo mechanizmas, kokybés
i8laikymas labai priklauso nuo specialisty jgudziy, ju taikomy technologiju
ir valdymo kokybés.

2 paveiksle sporto vadybos esmé néra visiskai atskleista. Pavyzdziui,
sporto organizacijy paslaugy klasifikacija butina jvertinti vadovaujantis ke-
liais kriterijais, t. y. bandyti atsakyti { Siuos klausimus: ar i§ tikryjy identifi-
kuotos grupés yra pacios svarbiausios? Ar jos savo viduje yra vienalytés?
Viska apimancios? Ne | visus klausimus §iuo metu galima duoti vienoda
atsakyma. Ju sprendimas — viena i§ aktualiausiy sporto vadybos mokslo
teorijos ir praktikos klausimu.

2. Sporto vadybos ir kultiros rySio analizé. XXI amziuje pasaulio
rinka dar labiau ir sparciau kinta — virsta vientisa Europos rinka. Jos poten-
cialas pradedamas lyginti su Siaurés Amerikos ir Japonijos rinkomis. Spor-
tas yra universali produkcija ir labai svarbi vertybé, vis daugiau naikinanti
kalbos klittis. Kita vertus, konkurencinés kovos sékme lemia nuolatinés
inovacijos, lankstumas, bendras ir specialus suvokimas ir tam tikry tauty

13
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SPORTO VADYBA
v 2 2 v v

Katalogizavimas . Pasikeitimas lgudziy

. . Veiklos :

ir produkcijos Paslaugos Koordinavi sporto valdymas ir

klasifikavimas coordinavimas paslaugomis tobulinimas

Paslaugos Paslaugy karimo
tiesioginiams technologiju

veiklos dalyviams

koordinavimas

.

.

Paslaugos ,,Paramos bloky*
zitrovams veiklos
l koordinavimas
Rémeéju l
paslaugos ,Konteksto*
l koordinavimas
Psichologine
nauda
Socialiniai
poziuriai

2 pav. Sporto vadybos turinys (Pitts, 2001)

nacionalinés kultaros zinojimas (3 pav.). Siuo poziuriu ryskéja sporto va-

dybos ir kultaros rysio svarba. Kaip teigia S. Robbins (20006), organizacijos

skiriasi pagal penkis nacionalinés kultaros vertés kriterijus:

valdios distancija — tam tikros $alies zmoniy pripazinimas, kad val-
dzia institucijose ir organizacijose yra nelygiai paskirstyta. Sis rodi-
klis kinta nuo pripazinimo, kad valdzia yra paskirstyta gana vieno-
dai (maga valdgios distancija), 1ki {sitikinimo, kad ji paskirstyta labai
nevienodal (didelé valdios distancija),

individualizmas, pabginti su kolektyvizmn. Individualizmas — tai tam
tikras Salies zmoniy polinkis veikti individualiai, o ne grupémis;

* gyvenimo kiekybé, pabginti su kokybe. Gyvenimo kiekybé — tai ver-

14

tybiy, pvz., atkaklumo, pinigy ir materialiyjy gérybiy isigijimas ir
konkurencija, vyravimas. Gyvenimo kokybé — tai rysiy vertinimas,
jautrumas ir rapinimasis kity gerove;
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e netikrumo vengimas — tal tam tikros Salies zmoniy pirmenybeés tei-
kimas apibréztoms situacijoms, palyginti su neapibréztomis. Tose
salyse, kuriy gyventojai labai vengia netikrumo, Zmonés yra labiau
susiruping. Tokia busena sukelia padidéjusi nervinguma, nerving
{tampa ir agresija;

o sickimas ilgalaikiy tiksly, pabyginti su trumpalaikiais. Salyse, kur orientuo-
jamasi | ilgalaikius tikslus, Zmonés vertina taupuma ir pastovuma.
Orientuojantis | trumpalaikius tikslus, vertinama praeitis ir dabartis,
pabréziama pagarba tradicijoms ir socialiniy jsipareigojimy vykdy-
mui.

Kai kuriy mokslininky nuomone (Chelladurai, 1985, 1992; Slack,
1997), organizacijos vadovo rengimo vyksmas kiekybiniu ir kokybiniu
aspektais neisvengiamai didéja: beveik 200 Siaurés Amerikos universitety
rengia sporto vadybininkus — bakalaurus, magistrus ir daktarus. Europoje
[vestas sporto vadybininko magistro laipsnis. Tokios pastangos vertinamos
kaip isskirtinis atvejis, ardantis kultaros, nacionalines ir kalby $aliy kliatis.

Butina atlikti bendra kultaros analize ir nustatyti jos seka, sudaryti
sporto specialisto, vadovo rengimo programas.

Ryskéja keletas Jungtiniy Valstijy ir Europos mokykly ypatumuy. Viena
1§ pagrindiniy priezas¢iy — europinei rinkai istoriskai budinga didelé kon-
kurencija (nes vyravo labai plati kultary {vairoveé gana apibréztame geogra-
finiame plote). Todél sporto verslo specialisty rengimas Europoje daugiau
negu Jungtinése Valstijose grindziamas tarptautiniais aspektais, susijusiais
su skirtingy problemy analize, skirta praktinéms reikméms. Kuriama tarp-
tautiné mokymo aplinka, lankstas mokymo planai, kartu stengiamasi di-
dinti sporto vadovy kvalifikacija (Chelladurai, 1992).

Sporto vadyba yra tarptautinis dalykas, susijes su verslu. Kvalifikuotas
sporto vadybininkas (tarptautiniu aspektu) turi buti parengtas dirbti vieno-
je 18 8iy Sesiy sriciy (ITepesepsun, 2003) (3 pav.):

* sportin¢je komercinéje gamyboje (sporto prekiy gamybos ir pas-
laugy srityje);

* profesionaly sporto;

* meégejy sporto;

* sporto ir kultaros mainy;

* sporto {renginiy valdymo;

* sporto rinkodaros (pirmiausia prekybos ir reklamos).
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Rengiant sporto vadybos specialistus pabréziami savitieji sportinés vei-
klos ypatumai: kaip kultiros elementai nacionaliniu bei tarpnacionaliniu
lygiu, nuopelnai ir trakumai, susij¢ su verslo atstovy rengimu skirtingose
kultarinése terpése ir pan. Tai sudaro salygas ir prielaidas gana lengvai per-
eitl { pasauling sporto rinka. Esminiais klausimais, neatsizvelgiant | kulttra,
rengiant sporto vadybininkus, sudarant programy turinj, neapsieinama be
kurybinio, analitinio mastymo plétros, gebéjimo prisitaikyti prie nuolat kin-
tamos aplinkos, sprendimy priémimo ir pan. Be to, viena i§ veiksmingiausiy
priemoniy jgyvendinant siuolaikines sporto vadybininky programas yra dau-
giakalbis ir kultarinis mokymas ne tik auditorijose, bet ir darbo vietose.

Siuo poziuriu svarbus yra motyvacijos tyrimai (Slack, 1997; Robbins,
20006). Motyvacijos analizé tarpvalstybiniu ir kulturiniu poziuriu taip pat
gali padeti lyginti tam tikry Saliy panasumus ir skirtumus. Pavyzdziui, svar-
biausias Jungtiniy Valstijy ir Graikijos poilsio organizavimo srities darbuo-
tojy motyvacijos pozymis yra pasitenkinimas atlickamu darbu. Skirtumai
(pavyzdziui, uzdarbis) aiskinami daugeliu iSoriniy poveikiy: kultary tradici-
jomis, valdymo ir organizavimo struktaromis ir pan. Todél kryzmine ana-
lizé padeda apibrézti tieck nacionalinius, tieck tarpnacionalinius motyvacijos
(paskaty) profilius. Tai yra labai svarbu, norint suvokti konkreciy kultary
sporto vadybininky veikla, ypac kintant skirtingy saliy sporto ir rekreacijos
srities formoms ir budams.

B. G. Pitts (2001) pateikia keturis esminius poziurius, padedancius na-
grinéti tarpvalstybinius kultaros aspektus (3 pav.):

1. Europos gstatymy leidimas ir sportas. Europos teisés jstatymai ir ak-
tai turi tam tikra jtakq tolesnei sporto plétrai, ir be abejo, specifinei socialinei-
ckonominei veiklos sriciai. [statymais grindziami: laisvas sportininky judéji-
mas, sporto prekiy ir paslaugy bei kapitalo judéjimas. Labai didele reik§me
turi tarpvalstybinis, Europos Sajungos $aliy susitatimas pripazjstant diplo-
mus, pazyméjimus ir kitus dokumentus. Sportas — nacionalinis reiskinys, to-
del sialoma neskubeéti isleisti Europos sporto jstatymuy, o remtis esamais.

2. Aktyvumo sporte skatinimas. Dabar per 60 milijony europieciy yra
sporto kluby nariai; dar keletas milijony sportuoja savarankiskai. Euro-
pos bendrijos uzdavinys — lygiy galimybiy politikos skatinimas sportuoti
ir fiziSkai lavintis. Pirmiausia Sioms gyventojy grupéms — moksleiviams,
pagyvenusiems zmonéms, moterims, nejgaliesiems. Sportas 1§ esmés gali
buti panaudotas kaip paskata, vienijant visus | bendrijas.

17



SPORTO VADYBOS TEORIJA. PAGRINDINIAI BRUOZAI

18

3. Kova su chuliganizmu ir vandalizmu. Tarptautinis bendradarbia-
vimas reikalingas kovojant su chuliganizmu ir vandalizmu sporte. Taiko-
mos priemonés daznai yra neveiksmingos. Svarbiausios priemones, kurios
turi buti jgyvendinamos, yra Europos standarty laikymasis statant sporto
irenginius. Ziniasklaidos veikla turi bati skirta aukléti ir ugdyti pakanty
gyventojy poziurj | sporta. Kalbant apie dopingo vartojima (vandalizmas)
didziausia jtaka turi Tarptautinis olimpinis komiteas (TOK). Sis komite-
tas turéty rekomenduoti, kad nebuty leista dalyvauti olimpinése zaidyné-
se tiems nacionaliniams olimpiniams komitetams (NOK), kurie netaiko
veiksmingy dopingo kontrolés programuy.

4. Europos bendrijos jvaizdZio gerinimas padedant sportui. Bendros
Europos idéja galima ,,parduoti® padedant sportui — tai pagrindiné pozici-
ja: projekto ,,Sportas visiems* finansiné pagalba, nacionaliniy ir regioniniy
sporto federacijy plétoté pritraukiant tam tikrus fondus, Europos sporto
infrastruktaros stiprinimas (bendros sporto treniruociy stovyklos), Euro-
pos koordinacinio sporto centro sudarymas ir pan. Vadinasi, tarpusavio
Europos bendrijos ir sporto rysys plétojamas tokiomis kryptimis: visapu-
siska pagalba sporto plétotei nacionaliniu ir bendruoju, Europos, lygiais.

5. Sporto vadyba ir rinkos ekonomika. Sporto organizacijy veiklos
klausimai rinkos ekonomikos salygomis yra {vairiopi ir labai aktualts dau-
geliui pasaulio $aliy.

Norint sporto organizacijoms isgyventi rinkos ekonomikos salygomis,
butina savo verslo strategija plétoti atsizvelgiant | savitas kiekvienos Salies
ypatybes. Viena $iy savybiy sudedamuyjuy yra — mokslo apie organizacijos
teorija lygmuo. Remiantis $ia teorija, bet kuri sporto organizacija gali buti
apibudinama kaip ,,Seima®, ,,musio laukas®, , kaitos mechanizmas* (4 pav.)
(Slack, 1997; Robbins, 2000).

Sporto organizacija kaip ,,Seima‘ susideda 1§ desimties, Simty ar tukstanciy
nariy. Tapti Sios ,,Seimos® nariu — labai malonu, nes sudaromos geros sa-
lygos sporto profesionalams arba mégéjams vartoti ir kurti vertybes kano
kultaros ir sporto srityje. Savanoriy dalyvavimas sporto organizacijy veiklo-
je — svarbus istekliai, sukuriantys puikias salygas plétoti sporta. Sporto orga-
nizacijy vadybininkai privalo mokéti dirbti ne tik su personalu — etatiniu ir
visuomeniniu — bet ir su klientais, profesionaliai jiems teikti paslaugas.

Sporto organizacija kaip ,,misio laukas* apibudinama sudétingu jos nariy
interesy spektru, kuris ne visada sutampa. Be to, Siuolaikiné sporto orga-
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nizacija negali funkcionuoti kaip izoliuota sistema. Ji visada yra susijusi su
aplinka, t. y. su konkurentais. Todeél vadovai turi gebeti plétoti ir kontroliuoti

ne tik sporto organizacijos ,,vidinj versla®, valdyti finansing sistema, bet ir

nuolatos bendrauti su kitomis ekosistemomis, tai yra bendradarbiauti.
Sporto organizacija kaip ,,kaitos mechanizmas” gali buti apibudinta kaip
atviroji sistema, kurios darbuotojai (etatinis ir savanoriskas personalas, kli-

enty ir personalo, organizacijos ir rémeéjy, konkurenty, vietiniy ir naciona-

liniy sporto organizacijy ir kt.) susij¢ jvairiapusiskais rysiais. Atsizvelgdami

{ tai, vadovai turi buati pasirenge nuolatos koreguoti sporto organizacijos
infrastruktara, arba, kitaip tariant, atlikti parengtinj projekcinj valdyma.

SPORTO VADYBOS IR RINKOS
EKONOMIKOS RYSYS

Organizacijos teorija

S 13
,,Seima

A 4

Malonumas

A 4

Savanoriai

A 4

Profesionali veikla

A 4

,2Mausio laukas®

A 4

Interesy spektras

A 4

Konkurencija

}

,,Kaitos mechanizmas

A 4

Mokslo koncepciju
ir teorijy derinimas

A 4

Aptarnavimo kokybé

A 4

Strategija ir taktika

4 pav. Sporto vadyba ir rinkos ekonomika (Slack, 1997; Robbins, 20006)

Tokiomis aplinkybémis vyksta socialinés ir ekonominés struktaros glo-

balizacija, visuomenés, gyventojy reikmiy sporto srityje virsmas, keiciasi vy-
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riausybiy jtaka ir poziuris | sporta bei kiti veiksniai. Todél sporto organizaci-
jas aplinka vercia orientuotis { tai, kad ju vadovai gebéty (Slack, 1997):
* keisti sporto vertybes | kitas socialines vertybes;
* valdyti, atsizvelgdami | siuolaikines mokslo teorijas ir koncepcijas.
Jas derinti su konkrecios sporto organizacijos strategija ir taktika,
rinkos ekonomikos salygomis;
* valdyti organizacijas kaip kaitos mechanizmus, pirmiausia pabre-
ziant aptarnavimo kokybe.
Kaip tai padaryti? Kokie esminiai démenys gali lemti $iy pokyciy ko-
kybiskuma? Svarbiausia, kad organizacijos vadovas gebéty tinkamai su-
telkti démesj | pacius svarbiausius savo veiklos pokycius.

Pagrindiniai organizacijos vadovo veiklos poky¢iai siejami su dviem ten-
dencijomis: pirmoji — tai siuolaikinis individualizmas, antroji — kolektyvizmas.
Abi Sios tendencijos — tiek teorijos, tiek praktikos poziuriu — jpareigoja orga-
nizacijos vadovus i§ naujo vertinti savo veikla, kuri susijusi su paciu valdymu
(ITepesepsaun, 2003).

20

Sporto plétra sukuré salygas, kuriy esmé yra sporto pratyby indivi-
dualizavimas, atsizvelgiant | asmenines kiekvieno individo reikmes bei lai-
ko, erdves ir kitus veiksnius (Karoblis, 2005; Ilepesepsun, 2003). Nauji
veiklos budai iskelia naujus sportininky parengtumo, sporto jrenginiy ir
renginiy valdymo reikalavimus.

Sporto organizacijos vadovai, anksciau dirb¢ netinkamomis salygomis
(centralizuoto planavimo era), dabarties tarpsniu (sporto jrenginiy vady-
bos era) pirmiausia turi buti savarankiski ir moketi veiksmingai valdyti.
Jie privalo priesintis chaotiskos rinkos svyravimams, kuri dazniausiai daug
grei¢iau reaguoja | naujus sporto pokycius (Slack, 1997). Atsizvelgdamas
{ tai, sporto organizacijos vadovas privalo orientuotis | {vairiy poreikiy ir
paslaugy tenkinima. Norédamas racionaliai iSnaudoti sporto organizacijos
isteklius, organizacijos vadovas priverstas vartoti savitas tos veiklos vady-
bos zinias. Tokiy ziniy butinuma nulemia svarbus sportinio vyksmo valdy-
mui turintys jtakos klausimai. Budingiausi Siuolaikinio sportinio sajudzio
klausimai (Mikalauskas, 2004) yra Sie:

* visuomenés pazanga lemianciy intelektinés ir informacinés repro-
dukcijos veiksniy ir moderniy normy bei standarty tapatumas;
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tokiais veiksniais laikytini tie, kurie atlieka $vietimo, mokslo, vi-
suomenés informavimo ir kitas su intelektine ir informacine veikla
susijusias funkcijas;

* visuomenés ekonoming raida ir pazanga jgyvendinanciy veiksniy
plétojimosi tapatumg modernioms normoms ir standartams; to-
kiais veiksniais laikytini tie, kuriy funkcionavimas lemia ekonomi-
nes veiklos galimybes bei garantuoja jvairiapusiska technologing
pazanga;

* teising ir politing visuomeneés raida bei sauguma jgyvendinanciy
veiksniy tapatuma su moderniomis normomis ir standartais; to-
kiais veiksniais laikytini tie, kurie atlieka tinkamas teisinés bazés
apsaugos funkcijas.

Atsizvelgiant | tai, batina garantuoti sporto vadybos raidai budinga
vidine darna.

Turi buti:

* nuolatos derinami skirtingos prigimties ekonomings, technologi-
nés, informacinés raidos ir pazangos vyksmai bei juy kryptys;

* sinchronizuota jvairiy regiony raida ir pazanga;

e tarpusavyje derinami tam tikry socialiniy grupiy ir visuomenés
sluoksniy interesai sporte tam, kad buty mazinamos socialinius
konfliktus sukeliancios diferenciacijos galimybés;

* tarpusavyje derinami jvairiy etniniy, religiniy ir kultariniy grupiy ir
sluoksniy vyksmati;

* tarpusavyje derinami verslo bei viesojo sektoriaus administravimo
sistemy raidos ir pazangos vyksmai.

Nurodyti sporto vadybos klausimai yra bendro pobudzio ir laikytini
budingais daugumos saliy visuomenei. Visuomené gali nagrinéti ir labai
savitus, sporto vadybai jtakq turincius klausimus, apibudinancius tam tikry
laikotarpiy ypatumus.

Nemaza dalis savity sporto vadybai jtakos turinciy klausimy pastaruo-
ju metu sietina su virsmo laikotarpio ypatybémis. Pagrindiniai tokio po-
budzio savitieji klausimai yra tie, kurie isreiskia sporto valdymo standarty
taikyma,. Sie klausimai baty sékmingai sprendziami, naudojant tam tikras
priemones (Slack, 1997; Mikalauskas, 2004):

1. Tikslinga zinoti ir platinti modernius aprobuotus sporto vadybos
teorijos ir praktikos modelius, kurie visapusiskai padéty jgyven-
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dinti zmoniy geb¢jimus. Vadovas, jgyvendinantis tokius modelius,
privalo:

e turéti ziniy, kurios atitikty savitasias visuomeneés salygas ir ypa-
tybes;

* atsizvelgti | tas visuomenés raidos ypatybes, dél kuriy moder-
niose Vakary Salyse egzistuojantys sporto vadybos modeliai
yra nepriimtini; tokiais atvejais reikéty susilaikyti nuo bandymuy
tiesiogiai ,,perkelti” Vakary Saliy patirt;

* rasti ir naudoti tinkamus nurodyty modeliy ,,perkélimo® budus
bei taikyti tinkamus jy adaptavimo ir plétojimo mechanizmus.

2. [traukti arba tiesiog sudominti iSorines politines, socialines, eko-
nomines, technologines ir informacines erdves (ypa¢ Vakary pa-
saulio), kad jose rastysi ir buty stiprinamas poreikis kick galima
intensyviau sutelkti visuomene, jtraukta i sporto vyksmo valdyma
Ryty Europoje, { modernias Vakary visuomenes strukturas. Tod¢l
butina, kad tose Vakary visuomenés strukturose atsirastu:

e poreikiai jsitraukti § tam tikrus Ryty Europos sporto vyksmo
aspektus;

* samprata, kuri padéty suvokti ir pripazinti egzistuojancia Ryty
Europoje sporto vadybos sistemg ir prisiderinti prie vyraujan-
¢iy tradicijy, salyguy ir aplinkybiy;

e prisitaikymo mechanizmai, padedantys panaudoti pazangiau-
sia sporto sajudzio patirtj ir perkelti ja i tinkamas erdves.

Svarbu ir tai, kad sporto vadybos teorijos suvokimas ir sprendimas rei-
kalauja i§ vadovo sistemiskali ir jvairiapusiskai jvertinti visa sporto vadybos
pléetojimo krypciy panoramg — pabrézti tas jos grandis, kurios tiesiogiai
padeda rasti konstruktyvius budus, garantuojancius visokeriopa pazanga.

Sistemiskai ir jvairiapusiSkai sporto vadybos teorijos plétojimo kryptis
Imanoma vertinti, jei sporto vadybos klausimai bei juy sprendimas bus vertina-
ma kaip sisteminis reiskinys.

Tai rodyty nuostata, kad sporto vadyba turi buti suvokiama kaip sis-
tema; remiantis tokiu suvokimu turi buti pabréziamos svarbiausios pro-
bleminés sritys, turincios jtakos teorinei sporto vadybai ir veiksmingam
sporto sajudzio administravimui.
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Ziniy patikros klausimai:

1. Kas tai yra sporto vadyba?

kultaros rysi?

lizmas?

vyksmas?
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Sporto vadyboje funkcija vadinama specializuota valdomosios vei-
klos dalis, kuri skiriasi nuo kity atliekamo darbo vienalytiSkumu ir povei-
kio budais (Ilepesepsun, 2003). Isskiriamos bendrosios ir specialiosios
funkcijos.

Bendrosios (pagrindinés) vadybos funkcijos — tai tokios veiklos valdymo
rusys, kurios nesusijusios su valdymo objekto specifika ir yra bendros visoms
vadybos rasims (ITepesepaum, 2003).

Prie bendruyjy funkcijy priskiriama (Bagdonas ir kt., 2004; Lucey, 1994):

* planavimas — tai tam tikry organizacijos tiksly planavimas, tam tik-
ram veiklos etapui priemoniy kompleksas numatytam tikslui siekti.
Sprendimas sporto organizacijoje priimamas programuy, nutarimuy,
sakymu, projekty, rekomendacijy forma;

* organizavimas — valdymo etapas, kurio turinyje yra apibréziami
i8tekliai ir praktiniy veiksmy sistema; pastangos sutelkiamos tiks-
lams pasiekti ir planinéms uzduotims jgyvendinti. Prie organizavi-
mo funkcijos skiriamos sukurimo, reorganizavimo ir likvidavimo
funkcijos;

* motyvavimas, kaip funkcija, reiskia skatinimo vyksma, kurio pagrin-
diné paskirtis — skatinti darbuotojus buti aktyvius;

* koordinavimas ir reguliavimas — valdymo etapas skirtas tam, kad visa
organizacija veikty efektyviai, Salinty sutrikimus, kai jgyvendinami
priimti nutarimai,

o kontrolé, apskaita ir informacinis valdymo apripinimas — tai valdymo etapas,
susijes su stebima veikla ir tiksliu veiksmy atlikimo laiku. Turi buti
gerai atlikti visi planuoti darbai, vykdoma rezultaty apskaita. Valdymo
padalinys arba pats vadovas privalo gauti buting informacija.

Specialiasias sporto vadybos funkcijas lemia sporto organizacijy vei-
kla. Jos nusako valdymo objekto savitos veiklos turinj, darbuotojy veiklos
turinj, tos veiklos padalijima ir specializacija (Slack, 1997).
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Konkrecios organizacijos valdymo funkcijy sudétis gali skirtis nuo ki-
tos sporto organizacijos valdymo funkciju. Siuo poziariu taip pat skirtingi
yra ir kiekvienos konkrecios organizacijos savity funkcijy prioritetai.

Sporto organizacijose visos nurodytos funkcijos egzistuoja subjekty-
viai ir turi dazniausiai atitinkamg organizacinj apipavidalinima, kuris pri-
klauso nuo esamy strukturiniy padaliniy ir tam tikry pareigybiy visumos.
Pavyzdinis sporto organizacijos bendryjy ir specialiyjy vadybos funkciju
kompleksas gali buti toks (1 lentel¢):

1 lentelé. Sporto organizacijos bendryjy ir specialiyjy vadybos funkcijy
kompleksas (Ilepesepaum, 2001)

Bendrosios funkcijos

4 v g
sl ElE] ]
Specialiosios funkcijos g 2| B Z g
= N I 8 <
=) = g\ o 19)
= 1y 3 g | ~
B[ £ g | ™

S| 7| 2
1. Personalo vadyba, sporto specialisty atestavimas X | X X | X X
2. Sporto jrenginiy licencijavimas ir vadyba X | X X | X X
3. Suaugusiyjy sveikatinimo darbo organizavimas X X X X X
4. Sportinés pamainos ir didelio meistriSkumo sportininky rengimas X X X X X
5. Sveikatingumo renginiy planavimas ir organizavimas X X X X X
6. Parolimpinio sporto plétoté X | X X X X
7. Sporto rinkodara ir reklama X | X X | X X
8. Statistiné apskaita X | X X | X X
9.Vaiky ir moksleiviy fizinis ugdymas X X X X X
10. Sporto finansavimas X X X X X

Visos bendrosios ar specialiosios sporto vadybos funkcijos veikia dar-
niai ir sudaro atitinkamg organizacinj ir technologinj vyksma.

zacijos (Slack, 1997).

Sporto vadybos funkcijy sistema — tai kompleksas tarpusavyje susijusiy
(laike ir erdvéje) valdymo rasiy, kuriomis naudojasi tam tikros sporto organi-

Humanistinés sporto vertybés, ju itaka musy dieny kultuarai, kaip teigia
P. Karoblis (2005), yra bene pagrindinis diskusijos objektas visose valsty-
bése. Ypac svarbu nustatyti ir {vertinti, kokj poveiki jos daro sportininko
dorovei, kultaros poveikiams, kokios yra savitosios kultarinés vertybés,
koks ju santykis su kitomis visuomenés vertybémis.
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Socialiné sporto funkcija — kiino kultaros, sporto priemonémis jgyven-
dinti uzdavinius, reik§mingus visy zmoniy ir visuomengés gyvenimo sritims.

1§ paciy svarbiausiy sporto funkcijy yra Sios: fizinio rengimo, sveika-
tos stiprinimo, aukléjamoiji, taikomoji ir prestiziné. Isskirtine yra hedonis-
tiné sporto funkcija, suteikianti zmogui malonig savijauta, pasitenkinima,
auks$ciausio geério ir zmogaus elgesio dorovinj supratima. Pasitenkinimas,
malonumas tiek placiaja prasme (visuomenés pripazinimas, pasiekus spor-
tiniy rezultaty), tiek siauraja prasme (judéjimo, varzymosi dziaugsmas, kurf
teikia sportininkui fiziniai pratimai, sporto pratybos ir varzybos) yra reiks-
mingi zmogui ir visuomenei.

Metodas — tai tam tikras poveikio, uzdavinio sprendimo budas. Vadybo-
je vartojama ,,valdymo metodo“* sqvoka apibréziama taip (Lucey, 1994):

¢ valdymo subjekto (valdymo sistemos) poveikio budas valdomajam
objektui (valdomai sistemai);

* pavieniy valdymo veiklos sriciy, funkcijy igyvendinimo budas.

Valdymo metodai turi buti veiksmingi, skatinti darbuotojus kuo geriau
atlikti pavesta darba. Zmogaus veikla lemia jo norai, poreikiai. Taigi paren-
kant valdymo metodus reikia gerai zinoti ir patenkinti poreikius, dél kuriy
zmonés buriasi | grupes bendram darbui. Poreikius, kurie turi jtakos pasi-
renkant valdymo metoda, priimta klasifikuoti { materialiuosius, moralinius
ir dvasinius ir organizacinius (zmoniy poreikis jungtis | grupes) (Everard,
Morris, 1997). Atsizvelgiant { tai, skiriamos atitinkamos valdymo metoduy
grupés: organizaciniai (administraciniai-juridiniai), ekonominiai ir sociali-
niai-psichologiniai valdymo metodai.

Administraciniai-juridiniai valdymo metodai daznai vadinami tvar-
komaisiais, teisiniais metodais. Jie reglamentuoja pagrindines zmoniy elgse-
nos taisykles. Siandien didZiausias démesys skiriamas individualybei, todél
daznai kovojama su $iais metodais ir jie vadinami biurokratiniais. Taciau
nereikia pamirsti, kad per ilga laikq prie elementariy taisykliy taip pripran-
tama, jog jos tampa elgesio normomis. Todél administraciniai-juridiniai
valdymo metodai ir dabar labai svarbus valdymo praktikoje. Svarbiausios
ju funkcijos Sios (Bagdonas ir kt., 2004):

* iSreiskia tiesiogini — direktyvinj sistemos pobud; (reikia neapgaudi-
néti saves ir suprasti, kad sistema toleruoja asmenybe tik tada, kai
ji dirba jai naudinga linkme);

* garantuoja, kad bus priimti sistemai reikalingi sprendimai;
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* uztikrina, kad bus sudarytos Siems sprendimams priimti reikiamos
salygos (reglamentuojamos visy priimtos taisyklés: laiku iseiti |
darba, darbo metu buti darbo vietoje ir pan.).

Organizaciniai stabilizuojamieji valdymo metodai (projektavimas,
otientavimas, reglamentavimas, normavimas, iSdéstymas ir kt.) nustato
ilgesnio laikotarpio organizacinés veiklos buda (pavyzdziui, organizaciné
valdymo struktura). Potvarkiai atlicka reguliavimo funkcijas, jei patenkama
1 situacija, kurios i§ anksto nebuvo galima numatyti.

Savo ruoztu sie metodai pagal veikimo buda skirstomi | tris grupes: re-
glamentuojancius — tiksliai nurodancius, kq daryti; nuorody — suteikianéius
tam tikra veikimo laisve, instruktuojancius — supazindinanéius su geriau-
siais, taciau neprivalomais veiklos variantais.

Galimi kiti griezti arba negriezti veiklos reglamentavimo budai. Valsty-
bés reglamentuojamai ekonominei sistemai taikomi griezti, rinkos ekono-
mikai — laisvesni administraciniai-juridiniai valdymo metodai.

Organizaciniai-juridiniai veiklos metodai sudaro formaliaja organi-
zacijos veiklos dalj. Juy galima atsisakyti, kai taisyklés pasidaro priimtinos be
specialaus reglamentavimo, t. y. virsta etinés, moralinés veiklos taisyklémis.
Jei taip néra, Sie metodai reikalingi.

Ekonominiai valdymo metodai (bendry tiksly formulavimas, salygu
savarankiskai veikti suktrimas, ekonominiy paskaty sistemos karimas ir
kt.) vis délto yra svarbiausi. Pagrindiniai zmogaus poreikiai dazniausiai yra
nevisiSkai patenkinti. Skiriamos tiesioginio ir netiesioginio ekonominio
valdymo priemoniy grupes.

Tiesioginio poveikio priemoneés remiasi tiesioginiais santykiais ir ma-
terialiyjy iStekliy skirstymu. Nustatomi planiniai normatyvai ir rodikliai,
kuriy reikia laikytis. Pavyzdziui, darbuotojy skaicius, valdymo personalo
dalis ir panasiai. Diskutuotina, ar tiesioginio poveikio priemones reikia pri-
skirti prie ekonominiy, nes jos susijusios su administraciniais metodais.

Netiesioginio poveikio priemonés skirtos skatinti ekonoming uking
veikla, naudojant glaudziai susijusias sistemas: ukiskaita, darbo uzmokestj
ir skatinima, kreditavima, finansavima. Nustatant mokesciy dydj, pajamuy
perskirstymo mechanizma, kreditavimo salygas ir panasiai, skatinama arba
slopinama organizacijos raida (Lucey, 1994).

Socialiniai-psichologiniai valdymo metodai gristi zmogaus kaip as-
menybes socialinémis, psichologinémis nuostatomis, vertybiy samprata.
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Galima isskirti keleta socialiniy-psichologiniy metody grupiy (Grigas,
1996; Lucey, 1994):

1. Socialinio normavimo metody grupé. Pasireiskia per bendras vi-
suomenéje priimtas nuostatas, vertybes. Jie veikia organizacijos
kultara.

2. Socialinio auklé¢jimo metody grupé. Remiasi aukléjimu, jtikine-
jimu, agitacija.

3. Socialinés iniciatyvos metody grupé. Remiasi lenktyniavimu/
konkurencija, aukléjimu, jtikinéjimu, agitavimu.

4. Socialinio reguliavimo metody grupé. Pasireiskia organizacijos
tradicijomis, apziaromis, konkursais.

5. Moralinio skatinimo metody grupé. Remiasi garbés rastais, pri-
vilegijomis, ritualais.

Derinant administracinius-juridinius, ekonominius ir socialinius-psi-
chologinius valdymo metodus galima pasiekti gery rezultaty. Kurj metoda
pasirinkti, lemia konkreti situacija, taciau tiek funkcijy, tieck metody taiky-
mo veiksmingumas priklauso nuo svarbiausiy vadybos funkcijy zinojimo
ir tinkamo taikymo.

Esminiai vadybos principai yra §ie (Ray, 1995):

¢ Tikslingumas.

* Valdymo veiksmy nuoseklumas.

* Rungtyniavimas ir partneryste.

¢ Didziausias vykdytoju jtraukimas { sprendimy priémimo eiga.

* Moksliskumo derinimas su karybiskumu.

* Funkcinés specializacijos ir visapusiskumo dermeé.

* Optimalus centralizuoto valdymo ir savivaldos derinimas.

* Organizacijos nariy teisiy ir atsakomybés vienodumo uztikrinimas
visose grandyse.

Reikety zinoti, kad zemo ekonominio ir kultarinio i§sivystymo tarps-
niais placiausiai tatkomi administraciniai-juridiniai ir ekonominiai metodai.
Tai nereiskia, kad ju negalima taikyti organizacijai, kuri yra materialiai blo-
gal aprupinama.
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Ziniy patikros klausimai

. Kas tai yra valdymo metodai?
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Sportas yra didele jtaka aplinkai daranti pasaulinés industrijos (gamy-
bos) saka (Slack & Nadim, 2002). Nuolatos didéjancios investicijos, tarpu-
savio rysio tarp aktyvios gyvensenos ir sveikatos suvokimas, atsiveriancios
placios erdvés sportuoti — visa tai skatina sporto gamybos didéjima.

Daug skirtingy organizacijy sudaro sios sporto gamybos pagrinda,
grindziama daugybe visuomeniniy, privaciy ir savanorisky organizacijy.
Daug organizacijy teikia paslaugas patiems jy karéjams, dalis bendradar-
biauja su kitomis organizacijomis ir aptarnauja atitinkamai tose organi-
zacijose dirbancius Zmones ar jy artimuosius — zmones, perkancius $iy
organizacijy produktus (paslaugas, inventoriy, jrengimus ir kt.) (Vasiliaus-
kas, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 1999). Daugelis sporto organizacijy
veikia kaip savanoriskos arba nesiekiancios pelno (ne pelno organizacijos);
jos finansuojamos i$ savo nariy veiklos arba réméjy. Kai kurios sporto or-
ganizacijos savo veiklos prasme suvokia kaip visokeriopa pagalba kitoms
sporto organizacijoms.

Daugelis sporto organizacijy yra susijusios su mokymo ir ugdymo js-
taigomis. Pagrindinis ju uzdavinys yra sudaryti tokias salygas, kad ju dar-
buotojai galéty sportuoti. Sporto organizacijos, susiejusios savo veikla su
profesionaly sportu, jgyja teis¢ i sporto renginiy transliacijy pardavima,
rémeéjy reklamavima ir kt.

Egzistuoja daugelis {vairiausiy tipy organizacijy. Tam tikros savo-
kos (struktara, konstrukcija, turinys) vartojamos norint nusakyti §iy
organizacijy aspektus. Ka i$ tikryju reiskia sios sagvokos? Teigiama, kad
zinant atitinkamas savokas galima suprasti tai, kas yra studijuojama
(Juceviciene, 1996).

Kas gi yra sporto organizacija?

Sporto organizacija yra socialiné esybé¢, kuri yra jtraukta | savitajq veikla;
tai tikslo siekianti, samoningai strukturizuota sistema, turinti santykiskai nu-
statytas (identifikuotas) savo veiklos ribas (Slack, 1997).
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Paaiskinimg iSplesty T. Slack (1997) pateikti Sie penki organizacijos

elementai:

1. Socialiné esybé. Visos sporto organizacijos yra sudarytos i§ joje esan-
¢iy grupiy zmoniy. Jie vienas kita veikia tam, kad buty vykdomos
tos funkcijos, kurios yra budingos organizacijai.

2. Itrankimas i savitqjq veiklq. Kuo sporto organizacija skiriasi nuo ban-
ko, vaistinés, automobily remonto dirbtuvés, verslo organizacijy?
Sporto organizacija skiriasi tuo, kad ji yra glaudziai susijusi su sa-
vitaja, t. y. sportine, veikla (sportiniy rezultaty sickimas), su spor-
tinei veiklai skirtos produkcijos gaminimu, skiriama bei susijusi su
[vairiais patarnavimais (sportavimo). Taciau bankai, kitos verslo
Imonés neéra tiesiogiai jtrauktos | §ig savitaja veikla ir dalyvauja joje
santykinai (atlieka réméjy funkcija).

3. Tikslinga veikla. Visos sporto organizacijos turi pagrindinj tiks-
la — gauti naudos i$ paslaugy, jtraukti individus | sportine veikla
ir sportininkams laiméti olimpinius medalius. Sporto organizacijos
tikslai néra labai lengvai pasiekiami sportininkams, nors jie ir veikia
kartu. Sporto organizacijos turi turéti daug skirtingy tiksly — kaip ir
sportininkai, esantys joje.

4. Struktirizuota sistema. Zmoniy ar ju grupiy saveika sporto organi-
zacijose nevyksta chaotiskai; greiciau tai yra samoningai apgalvota
veikla, turinti savo specialius padalinius, pvz.: rinkodara, produkto
ir paslaugy gamyba, finansy skyrius ir zmogiskyjy istekliy valdy-
mas. Pagrindinés sporto organizacijos funkcijos yra padalyti darbus
ir uzduotis; kontrolés ir koordinavimo mechanizmai yra naudojami
tam, kad padéty jgyvendinti sporto organizacijos tikslus.

5. Identifiknotos veiklos ribos. Sporto organizacijai reikia i$ dalies jai vie-
nai aiskiy sios veiklos riby tam, kad buty galima pamatyti skirtu-
ma tarp tikry ir netikry jos nariy. Sporto organizacijos nariai daz-
niausiai turi sutartis ar jvairius susitarimus, kuriais remiantis jiems
mokami pinigai, suteikiamas atitinkamas statusas ar gaunama kita
nauda. Kai kuriose organizacijose, ypac savanoriskose ar ne pelno
siekianciose, §ios ribos gali buti nevisiskai aiskios. Taciau kiekviena
organizacija privalo turéti tokias ribas, kurias naudojant buty gali-
ma nustatyti, kas yra jos nariai, o kas ne; taciau jos niekada nebuna
tvirtai nustatytos ir gali nuolatos keistis.
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Savoka ,,organizacijos struktara® yra vartojama norint nusakyti, kokia
tvarka yra paskirstomas darbas ir uzduotys, kaip skirstomos pareigos ir ati-
tinkamos funkcijos, kordinavimo ir kontrolés mechanizmai organizacijoje
(Kvedaravicius, 1997). Pavyzdiné sporto organizacijos struktura gali buti
pavaizduota taip (5 pav.):

SPORTO CENTRAS
| | | |
Pavaduotojas Pavaduotojas Sporto saky Finansy Ukio dalis ir
ugdymui akiui treneriai skyrius sporto jrengimai

5 pav. Pavyzdiné sporto organizacijos schema (Slack, 1997)

Nustatyti apimtis, kurios sudaro bet kurios organizacijos struktara, yra
sudetinga. Pati organizacijos struktura yra didelis tyrimy objektas, nes joje
veikia daugybé saveiky. Butina zinoti $iy saveiky turinj ir esme (Slack, 1997).
Tai susij¢ su bendradarbiavimu, savityjy pastangu koordinavimu, jégos ir
valdzios padalinimu, atitinkamu formalumumu bei kompleksiskumu.

Organizacijos struktira dazniausiai rodo strukturinius jos elementus.
Vadybininkai aktyviai kuria organizacijos struktura, kad stiprinty gebéji-
mus siekti $ioje organizacijoje norimy tiksly.

Organizacijos struktura turéty buti sudaryta taip, kad tinkamai valdy-
ty struktarinius jos kintamuosius. Skiriamos penkios organizacinés struk-
turos: paprastosios, mechaninés biurokratinés, administracinés formos,
profesionalios biurokratinés ir specialiosios strukturos (Juceviciené, 1996;
Vasiliauskas, 2004).

Sporto organizacijos struktura visada yra susijusi su jos veiklos turi-
niu. Savoka ,,turinys® rodo organizacijos rémus, kuriuos lemia struktaros
apimtys. Egzistuoja daug organizacijy struktary, nes jos veikia skirtingomis
aplinkybeémis. Dazniausiai keturi pagrindiniai veiksniai lemia organizacijos
struktarg: strategija, struktura, aplinka ir technologija (Slack, 1997).

Strategija — sprendimy visuma, apibrézianti svarbiausius organizacijos
ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.
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Strategija siejama su organizacija, kuri placiaja reik§me suprantama
kaip zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo funkcionavimo
tikslus ir priemones tiems tikslams igyvendinti. Sitokia plati apibréztis lei-
dzia organizacija laikyti ne tik sporto kluba, bet ir valstybing jstaiga, Salies
vyriausybe, kariuomeng, bendrove, profesing sajunga ir pan.

Strategijos esmg atskleidzia sie ypatumai (Vasiliauskas, 2004):

* Strategija tam tikru konkretizacijos etapu turi apibrézta tiksling
poziur].

* Neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti.

* Strategija susicjama su tam tikru vidutinés trukmeés (3—7 metai)
ateities tarpu.

* Strategija formuojama atsizvelgiant | organizacijos istekliy galimy-
bes, lemiancias organizacijos silpnybes ir stiprybes.

* Strategija kuriama atsizvelgiant | organizacijos aplinkos padeétj, kuri
lemia ir organizacijos galimybes, ir grésmes jai.

* Strategija yra juo efektyvesné, juo didesnj indélj jnesa | prideétines
vertés kurimg organizacijoje.

* Strategija yra juo efektyvesné, juo didesnj konkurencinj pranasu-
ma {gyja organizacija.

Organizacijos teorija yra susijusi su organizacijos struktara. Tyréjai ieSko
bendry poziuriy apie tam tikrus désnius ir taisykles bei ju pagrindima organi-
zacijoje. Sporto vadybininkams Zinios apie organizacijos teorija padeda geriau
suvokti sporto organizacijos struktira, kaip joje dirbti ir priimti sprendimus,
kaip veikti tokioje organizacijoje, kai ji tinkamai nefunkcionuoja.

Struktara apibudina oficialius santykius organizacijoje. Dirbantys joje
zmonés privalo turéti daug skirtingy, ivairiy darby, kurie skatinty siekti
organizacijai keliamy tiksly.

Todél egzistuoja vadovai ir pavaldiniai, specialistai.

Darbuotojai susiejami tam tikrais rysiais, kad ju veikla buty veiksmin-
ga. Tai ir sudaro organizacijos struktura. Joje atsiranda daug sudétingy pro-
blemy darbuotojams bendradarbiaujant, tariantis ir priimant sprendimus.

Sporto organizacija néra izoliuota. Ji veikia konkrecioje aplinkoje, ku-
ria sudaro daug kity organizaciju. Jos turi jtakos viena kitai ir sudaro sude-
ting sistema, kuri lemia Zmoniy grupiy gyvensena, ju poziurius, darbinius
ir sportinius santykius, kuria konkurencijg dél Zaliavy, energijos, rinkos
savo gaminiams ir sportiniams rezultatams.
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Visos organizacijos ir ju veikla studijuojamos skirtingais lygiais ir skir-
tingais budais. Sporto organizacijos néra isimtis. Svarbu pabrézti skirtu-
mus tarp organizacijos teorijos ir organizacijos elgsenos. Organizacijos te-
orija makropoziuriu suvokiama ir nagrinéjama kaip visuma. Taip aiskinant
sporto organizacija, butina ja vertinti ne tik kaip tam tikry savybiy visuma,
taciau ir kaip aplinkos grupiuy, kurios turi jtakos ar veikia joje, visuma. Te-
oretikai organizacija vertina kaip jos gebéjima efektyviai siekti savo tiksly.
Jie ne tik nagrinéja, kaip ji sudaryta struktariskai, bet ir kaip ji veikia so-
ciopolitiniu ir ekonominiu poziuriu. Organizacijos teorija mikropozitriu
daugiau nagrinéja individus, mazas grupes ir aplinkos ypatybes.

Mokslininkai (Friend, 1991; Slack, 1985; 1997), nagrinéjantys organi-
zacijy teorija, dazniausiai kreipia démesj | dalykus, susijusius su organizaci-
jos struktara: tokiy veiksniy kaip strategijos, apimties ir struktaros bei jos
dydzio jtaka veiklai; { valdzios ir atsakomybés funkcijos pasiskirstyma; kaip
valdoma organizacija ir kaip pats valdymas kinta. Tyr¢jai, kurie yra labiau
susij¢ su organizacijos elgsenos tyrimais, gvildena individualesnes uzduo-
tis, tokias kaip pasitenkinimas darbu, vadovavimo budas, bendravimas,
komandos kurimas ir motyvacija.

Organizacijos teorija yra labiau susijusi su sociologija, o organizacijos
elgsena daugiau sietina su socialine psichologija (Slack, 1997).

Svarbu suvokti skirtuma tarp organizacijos teorijos ir organizacijos
elgsenos. Dazniausiai atlickami empiriniai tyrimai beveik visada yra susij¢
su organizacijos elgsena, nes nagrin¢jami klausimai neatsiejami nuo pasi-
tenkinimo darbu, vadovy vadovavimo budo ir juy motyvacijos.

Skirtumai tarp organizacijos teorijos ir organizacijos elgsenos (Slack,
1997) yra ne visada labai ryskus. Abu poziuriai yra svarbus sporto vadybai.
Pavyzdziui, vertinant i§ organizacijos elgsenos pozicijy, poziuris | vadova
dazniausiai aiskinamas per asmening jo motyvacija, gebéjimg vadovauti ir
turimus jgudzius. Atsizvelgiant | naudinga medziaga, padedancia salinti tam
tikrus neatitikimus organizacijoje, kuriamos tinkamos organizacijos struk-
taros salygos, padedancios tobuléti. Siam tikslui ir skiriama organizacijos
teorijos analizé. Abiejy poziuriy analizé suteikia proga gana issamiai su-
vokti tiek naujos, ka tik sukurtos, tiek ir gana ilgai veikiancios organizacijos
prigimtj ir daugelj kity svarbiy vadybos klausimy organizacijoje.

Lyginant organizacijos teotija ir organizacijos elgsena, svarbu pabréz-
ti — organizacijos teorija néra monolitas, jel nagrinéjamos organizacijos
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ir jy vadyba. Egzistuoja daugybé keliy, kuriais eina organizacijos teorijos
tyréjai; kai kurie priestaraujantys, bet visada padedantys iSsamiau nagrinéti
organizacijas ir ju valdyma. Isskiriami §ie poziuriai | organizacijas:

* organizacijos kaip mechanizmai,

* organizacijos kaip organizmai,

* organizacijos kaip smegenys,

* organizacijos kaip kultaros,

* organizacijos kaip politinés sistemos,

* organizacijos kaip jrankis vyrauti.

Organizacijos kaip mechanizmai. Vienas i$ daugiausia paplitusiy po-
ziuriy — organizacija suvokiama kaip mechanizmas. Tokio poziurio atsira-
dima daugiausia nulémé mokslininky H. Fayol (1949), L. F. Urwick (1938)
ir ypa¢ E. W. Taylor (1911) darbai. Juose organizacija nagrinéjama kaip
daugybé¢ tarpusavyje susijusiy daliy, kuriy kiekviena yra skirta atlikti tam
tikra darba arba pagaminti tam tikra produkta. Panasiai kaip mechanizmas
organizacija turi veikti tiksliai, nuolatos, nekintamai bei savarankiskai kar-
todama veiksmus.

Daugelis sporto organizacijy $iuo poziuriu tarsi ir atlieka tokias funk-
cijas. Tai dazniausiai buna susij¢ su sporto inventoriaus ar jrenginiy gamy-
ba. Mechanistinis poziuris | organizacija kai kuriais atvejais yra toleruoja-
mas. Tai dazniausiai susij¢ su uzdaviniy jgyvendinimo vadyba, biudzetinés
sistemos planavimu ir programavimu.

Organizacijos kaip organizmai. Kito poziurio $alininkai (Herzberg,
Mausner & Synderman, 1959; Maslow, 1970; McGregor, 1960) teigia, kad
pirmiausia butina atsizvelgti i individo, grupés ir galy gale — organizacijos
reikmes. Toks poziuris priverté visa démesj atkreipti i aplinka, kurioje or-
ganizacija veikia, ir { $altinius, kuriuos naudojant patenkinamos darbuotoju
reikmés. Todél organizacijos buvo palygintos su organizmais, kuriy yra
galybé ir kurie susij¢ su savo aplinka tam, kad iSgyventu.

Kalbédami apie organizacija kaip apie organizma, kai kurie moksli-
ninkai (Kimberly, 1980; Miles & Snow, 1978) pasiulé apibudinti ja kaip
»gyvenimo rata™. Organizacijoms, panasiai kaip organizmams, yra budin-
gos gyvenimo stadijos, vadovavimas joms yra tiesiogiai susij¢s su raida.
Aiskinant biologing organizacijos prigimt], daznai remiamasi poziuriu, ku-
ris gali buti nusakomas savoka ,,ekologiné populiacija® (Miles & Snow,
1978). Priesingai kity poziuriui, ekologiné populiacija rodo ne individualias
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organizacijas, bet populiacija organizacijoje. Vadinasi, organizacijos, pana-
siai kaip organizmai, priklauso nuo gebé¢jimo islikti, gaudamos reikiamy
saltiniy, butiny joms egzistuoti. Tokios organizacijos, pvz., fitneso (kuno
rengybos) centrai, acrobikos studijos ir sporto prekiy parduotuvés greitai
atsigavo, nes surinko tinkama populiacija, kuri aktyviai veike.

Organizacijos kaip smegenys. Tai organizacijos gebéjimas valdyti ir ap-
doroti gaunamg informacija. Mechanistiné organizacija gali kuo puikiausiai
veikti, atlikti savo uzduotis gana nekintamoje aplinkoje. Tokia organizacija
gali ne tik sekmingai veikti nuolat kintamoje aplinkoje, bet ir ta aplinka iSsa-
miai tyrinéti, t. y. spresti iskilusius klausimus, daryti pakeitimus ir pan.

Buvo tiriamas informacijos apdorojimas organizacijose. Nustatyta,
kad visas organizacijos elgesys yra susij¢s su tuo, kaip gauti, apdoroti ir
skleisti informacija norint pasiekti tiksla. Toks poziuris | organizacija dau-
glausia buvo grindziamas jos apimties sistemomis. Naudojat §ias sistemas
buvo galima mokytis — panasiai kaip smegenys mokosi naujy jgudziy, ir
taip saugiai valdyti bei koordinuoti organizacijos veikla.

Organizacijos kaip kultiiros. Vykstant didziuliams globalizacijos vyks-
mams, didele jtaka jgavo organizacijos gyvenimo ir kultaros rysys. Aisku,
visuomeneés kultara, kurioje organizacija veikia, savo metodais daro jai jtaka.
Sis vyksmas igavo &orporacinés kultiiros pavadinima. Organizacijos pacios sa-
vaime yra mazosios socialinés bendrijos. Kulttra §iuo poziuriu yra vertinama
tvairiapusiskai, taciau kaip 1§ tikryjy kuriamasis organizacijos veiksnys.

Bendrijy kultara atsiskleidzia per tradicijas, jprocius, legendas, simbolius
ir kalba. Sporto organizacijose gausu $iy dalyky (Slack & Hinings, 1992).

Organizacijos kaip politinés sistemos. Visos organizacijos daugiau ar
maziau yra politiSkos. [sivaizdavimas organizacijos kaip politinés sistemos
grindziamas tuo, kad pati organizacija yra racionali esybé. Ji veikia, kad
buty pasiektas dirbanciy joje zmoniy bendras tikslas. Kitaip tariant, tai
pavieniy individy ar grupiy nuomoné, kuri skirta jgyvendinti savo ambici-
jas arba interesus. Organizacijos politikos reiskimasis — tam tikro zaidimo
taisyklés ir konflikty sprendimo budai, ypa¢ ryskus sporto organizacijose.

Organizacijos kaip priemoné vyrauti. Tokios organizacijos mato-
mos kaip priemonés, kuriomis keliy individy interesai jgyvendinami pa-
dedant daugumai. Remiantis $iuo poziuriu, sporto organizacijos atrodo
(vertinamos) kaip eksploatuojancios savo darbuotojus, bendrijas ir netgi
savo aplinka, kurioje jos veikia. Nerviné jtampa susijusi su darbo santy-
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kiais. Nelaimingi atsitikimai, alkoholio vartojimas yra tokio eksploatavimo
padarinys (Morgan, 1980).

Apibendrinant butina pabrézti, kad sporto organizacija, kaip ir kla-
sikiné organizacija, yra visuomengje, bet ne visuomenes, ir néra tiesiogiai
priklausoma nuo jos tiksly. Jei buty kitaip, sporto organizacija negaléty
lgyvendinti savo misijos — buti §iuolaikiska visuomenés karéja. Bet kuriuo
visuomengs raidos etapu Siuolaikine organizacija laikytina butent tokia,
kuri savo aukstesniu uz bendra visuomenés lyg] specifiniu iSmanymu, is-
skirtiniais gebé¢jimais, veiklos kultara siekia konstruktyviai destabilizuoti
esamg padét, pakeisti ja teigiamos raidos linkme. Tai tinka tiek klasikinei,
tiek siuolaikinei sporto organizacijai.
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XXI a. pradzioje vyksta zmoniy veiklos valdymo sriciy pertvarka. Panai-
kinus administracing komanding valdymo sistema, susidaré tinkamos prie-
laidos rastis naujiems mokslo laiméjimams ir juos taikyti valdymo vyksme.
Sie laiméjimai atsirado racionaliai organizuojant ir skatinant zmoniy veikla.
Kita vertus, labai ilgai valdymas rémési paradigmomis. Jos $iuo metu daz-
nai krittkuojamos, nes vis maziau atspindi naujasias realijas — globalizacija,
elektroninés priemones, greitos technologiju kaitos ir kt. Siuo metu versle
pirmenybé teikiama mazoms jmonéms ir organizacijoms, kurios skatinamos
tenkinti retkmes (Makstutis, 1990; Slack, 1996). Tam tikros vienodo darbo
kompensavimo sistemos praranda populiaruma, o ju vieta uzima skatinamas
individualus indélis ir efektyvus komandinis darbas.

Visi pasaulio vyksmai yra tarpusavyje glaudziai susije. Nuosalyje negali
likti ir sporto organizacija. Atsizvelgdami | tai, mes turime saves klausti:
kokia pamoka i$ tu, kurias vadovai gavo, buvo pati svarbiausia? Kaip mes
vertiname viska, kaip mastome, kaip elgiamés — $tai kas sudaro pacia di-
dziausia kliat] siekiant asmeninés ir visos organizacijos se¢kmés. Pirmiausia,
norint suvokti, ka butina daryti vienu ar kitu atveju siekiant sekmeés, pri-
valoma i$mokti vertinti save — kaip problema. Mes turime saves nuolatos
klausti: ,,I§ kur kyla problema? Ar dél to, kad mes kazka darome, ar kad
nedarome nieko? (Machoni & Howard, 2001; Maquire et al., 2002).

Norédami atsakyti | klausima, suvokiame, kad atsakymas slypi mumy-
se. Turétume suprasti, kad didziausia kliatis dazniausiai yra senos valdymo
paradigmos, kuriy mes atkakliai laikomés. Troksdami tobuléti, mes turime
1§ esmeés perziuréti savo, kaip vadovy, funkcijas, iSmokti mastyti nauyjai.

I$ organizacijos vadovo reikalaujama kurti tokia organizacija, kuri tu-
réty aiskiai suformuluotus tikslus, savo veiklos filosofija, kur dalyvaujantys
tame vyksme nuolatos siekty zinoti, kaip laikytis nustatyty normuy ir verty-
biy, principy ir atitinkamuy veiklos strategiju.

Norédamas pritaikyti naujus poziarius praktikai sporto organizacijos
vadovas turi {valdyti daug naujy principu (Martens, 1990; Slack, 1996; Mi-
kalauskas, 1999):
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1. Mastyti strategiskai — mastyti ir veikti, nuolat prisimindamas ga-
lutinj rezultaty.

2. Siekti, kad talentingi darbuotojai noréty ir gebéty imtis butiny
Isipareigojimy — kurti komanda, kurioje visi zinoty, koks milzi-
niskas tikslas yra iskeltas, ir buty pasirengg jo siekti.

3. Be paliovos tobulinti savo zinias. Vadinasi, vienintelé¢ konstanta
yra permainos. Tikslas nuolatos keiciasi. Norint neatsilikti nuo
permainy, ziniy tobulinimas turi visada ,,aplenkti veikla.

Strateginis mastymas (mastysena) reiskia, kad vadovas turi mastyti ir veikti
galvodamas apie galutinj rezultata. Taip veikiant neiS§vengiamai pasiekiama tei-
giamy veiklos rezultaty. Sio vyksmo metu reikéty, kad vadovas visomis aplin-
kybémis mastyty apie du tikslus: trumpalaikj — neatidéliotinus klausimus, ir
ilgalaiki — siekti galutinio rezultato (Makstutis, 1990; Vasiliauskas, 2004).

Ne tik organizacijos vadovui, bet ir jos darbuotojams, butina ismokti
mastyti strategiskai. Geriausia $iy naujoviy mokytis pateikiant tikslius klau-
simus sporto organizacijos darbuotojams. Buty galima pradeti nuo tokiy
(Slack, 19906):

* Kaip sis veiksmas ar poziuris padeda siekti galutinio rezultato, tai
yra to, kad visi jausty atsakomybe uz savo organizacija, uz tai, kad
ji buty geriausia?

» Kas atsako uz kokybinj klausimo sprendima?

¢ Ka darome konkretaus, kad priverstume juos savanoriskai imtis
atsakomybeés?

 Ar gali jie pamatuoti savo veikla?

Be jokios abejonés, tokie klausimai vadovams ir darbuotojams padés
nustatyti savo veiklos prioritetus.

Taciau sporto organizacijos vadovas privalo kreipti démesj ne | pro-
blemos sprendima, o i tos problemos profilaktika. Jeigu problema labai
didelé, su ja jau vélu kovoti. Vadovas privalo nuolatos galvoti apie atei-
t{ ir vadovautis ilgalaike veiklos programa, tada galima iSvengti tam tikry
problemu. Jis turéty saves nuolatos klausti: ,,Ka butina daryti, kad mano
organizacijos veikla nuolatos geréty? Geras vadovas visada linkes teisingai
elgtis, o ne sudaryti jvaizdj, kad jis elgiasi teisingai.
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Nemazai jtakos strateginei mastysenai daro ir vadovo gebéjimas pla-
nuoti. Planavimas 1§ esmés vercia susikaupti, jkvepia veikti. Geras vadovas
teigia, kad jis zino, kada darbuotojai geba s¢kmingai veikti.

la. Tai kriterijus, kuriuo remiantis matuojamas visy elgesys. Gebéjimas planuo-

ti — butinas strateginés mastysenos démuo.

Planavimas — tai energija, kuri palaiko judéjima. Planavimas nupiesia tiks-
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Kai kurie sporto organizacijy vadovai sudaro didziulj sarasa butiniau-
siy valdymo priemoniy, kuriy dauguma visiskai nepriartina organizacijos
prie sickiamo tikslo. Jeigu vadovas stengtysi atlikti nedaugelj butiniausiy
veiksmuy, tai jam buty lengviau siekti galutinio tikslo. Vadinasi, reikéty nu-
matyti 20 procenty veiksmu, kurie aprapinty 80 procenty rezultaty, o ne
atvirkséiai (Stancikas, Bagdoniené, 2004; Vasiliauskas, 2006). Kad pastan-
gos buty efektyvios, sporto organizacijos vadovas turéty reikalauti i§ orga-
nizacijos darbuotojy puikiai atlikti veiksmus. Jei vadovas nors karta jvertins
darba, kuris buvo atliktas ne per geriausiai, tai tokio darbo rezultatai ir bus
nuolatos pateikiami. Vadovas $iuo poziuriu turi suprasti, kad jis turi buti
reiklus ir reikalauti i§ darbuotojy tik puikiai atlikti savo darba.

Sunku galvoti strategiskai sickiant getriausiy rezultaty ateityje, jei darbuo-
tojul svarbus praeities padariniai. Nes¢kmeés baimé demoralizuoja darbuoto-
jus. Baimes jausmas, kad jis bus jvertintas neigiamai, paralyziuoja jo veiksmus.

Gaila, taciau daugelis zmoniu pervertina neigiamo poziurio | jy veiks-
mus galimybe. Ir tai vadovas turéty jsidémeéti.

,,Negalima mogu padaryti laiminga, jei jis to nenori (Martens, 1990). Sia
tiesa Ciceronas atrado daugiau kaip pries du tukstancius mety, taciau ji teisinga
ir Siandiena. Stai kodél dazniausiai keliami tikslai visai nesuvokiami ar nevykdo-
mi; organizacijos beviltiskai patitia nesékmes. Darbuotojas tuti noréti permai-
ny, turi noréti mokytis ir noreti keistis pats (McLaughling, 1997). Sporto orga-
nizacijos vadovo uzdavinys — sudaryti salygas, kuriomis toks noras atsirasty.

Dazniausiai darbuotojai priesinasi jvairioms permainoms netgi tada,
kai mato jy nauda. Pavyzdziui, visi pripazjsta pastangy atlikimo kokybeg, ta-
ciau labai lengvai suranda daugybe priezasciy pasiaiskinti, kas trukdo jiems
kokybiskai veikti.

Be to, darbuotojai neretai sutrinka, jei jaucia, kad jie yra mazai kontro-
livojami.
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Sudarytos paprastos kontroliavimo salygos dazniausiai labai mazos.
Todel darbuotojai jauciasi nelabai reikalingi savo organizacijai. Jei ne vi-
siems sporto organizacijos nariams bus sudaromos vienodos salygos, kon-
troliuojant ju veiksmus, teigiamy rezultaty nebus.

Paklusnumas vyresniajam ugdomas nuo pat vaikystés ir tesiasi visa
gyvenima (Miskinis, 2002; Karoblis, 2005). Mes jvaldome $ig buseng gana
anksti ir daznai tai visiSkai pasitvirtina. Tévai yra atsakingi uz savo vaiky el-
ges], mokytojai — uz moksleiviy pazanguma, o sporto organizacijos vado-
vas, savaime aisku — uz jos darbuotojy rezultatus. Turédamas Sias parasy-
tas taisykles, vadovas reikalauja i§ organizacijos nariy pakeisti savo poziurj
ir prisiimti atsakomybe uz savo elgsena, mokyma ir veikla.

Svarbiausia pazymeti, kad geras vadovas visada noriai mokosi, nes su-
pranta — jgytos zinios yra sekmingo vadovavimo raktas. Todél $iuo metu,
kai pokyciai vyksta dar greiciau, mokymosi sparta taip pat turéty dideéti
(Sakalas, Sal¢ius, 1997).

Kad darbuotojai nuolatos noréty mokytis ir tobuléti, butina susidary-
ti tinkama nuostatq. Labai daznai vadovams trukdo tai, kad jie i$ anksto
numato laukiamg rezultatg. Daugelis patiria nes¢kmg todél, kad buvo pasi-
renge nesckmei. To, ko dazniausiai tikimasi, tikroveje ir fvyksta.

Deékoju, kad isklauséte
démesingai. A$ zinau, kad jums daviau proga pamastyti. Taciau prisimin-

Pavyzdziui, per susirinkimus vadovas sako: ,,
kite: Roma buvo statoma ne viena diena. Sioms permainoms reikés daug
laiko ir jusy laukia daug nemalonumuy. Bukite kantras®. IS esmés, paties
vadovo nuostata taip kalbant rodo, kad jis pats to nenorédamas sukuré
neigiamas salygas organizacijoje. Jis pasaké darbuotojams, kad reikalas bus
létas, taigi jis ir atliekamas létai.

Sporto organizacijos veiklai yra svarbus jos paslaugy vartotojas ir jo rei-
kalavimai. Tokios organizacijos vadovui nereikéty pamirsti, kad vartotojy
poreikiy tenkinimas yra visos organizacijos ilgalaikés seckmés pamatas. No-
rint tai pasiekti, reikia gebéti greitai reaguoti | kintamus vartotojy poreikius
ir koncentruoti ribotus isteklius veiklos, kuri juos tenkinty. Organizacijos
darbuotojy veikla turi buti skirta vartotojui. Vadovavimas tuti vartotojg dziu-
ginti. Orientacija | vartotojus apima (Stancikas, Bagdoniene, 2004):

* Vartotojy lukesciy nustatyma.
* Lukesciy skleidima kaip sieckiamus organizacijos tikslus.
* Garantija, kad tie tikslai visada pasiekiami.
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* Rysiy su vartotojais palaikyma.
* Supratima, kad vartotojy lukesciai niekada nebuna statiski.
Orientuodamasi | vartotojus, sporto organizacija turi atsizvelgti | tai,

kad vartotojy reikalavimai nuolat didéja ir kinta, o konkurencija intensy-
véja. Ekonomika pasidaré pasauliné, o informacinés technologijos visis-
kai jzengeé ir | sporto versla. Tai gerokai pakeité informacijos perdavima
organizacijy viduje ir iSoréje, taip pat suteiké naujas darbo organizavimo
galimybes bei pakeité ir pacios rinkos pusiausvyra. Ateityje démesio cen-
tras bus vartotojai, todél dar daug pastangy bus skiriama juy poreikiams
numatyti ir patenkinti dél $iy priezasciy (Stancikas, Bagdoniené, 2004):

* Rinka virsta pasauline ir nuotoliai nebeegzistuoja. Vartotojai gali
rinktis bet kurj tiekéja i$ viso pasaulio, todél teks dar labiau steng-
tis islaikyti esamus vartotojus, o tai skatins tiekti kokybiskesnes ir
pigesnes paslaugas.

* Masiné gamyba padés gamintojui tenkinti visy vartotojy poreikius
geriau nei §iuo metu.

* Vartotojai gaus informacijos daugiau nei anksciau, ir tai pades
jiems pasirinkti tinkamas paslaugas ir gamintojus.

Tokiomis salygomis rinkoje konkurencinj pranasuma turés tik tos or-
ganizacijos, kurios visapusiskai orientuosis { vartotoja, jo nory tenkinima.

Visi vadovai turi suvokti, kad organizacijos tikslas — yra didZiausias var-
totojy pasitenkinimas. Tai lemia informacijos apdorojimo vyksmo rezultatas,
kurio metu vartotojas mintyse palygina savo subjektyvias turétas viltis, troski-
mus su gautu rezultatu ar paslauga.

Vartotojo norus ir pageidavimus galima suskirstyti { tris grupes (Slack,
1996; Stancikas, Bagdoniene, 2004):

* Pagrindiniai — sportininko ar kliento suvokiami kaip privalomieji tai
paslaugai ar produktui gauti (pavyzdziui, traukinio nevélavimas ir
grafiko laikymasis). Siy poreikiy nepatenkinimas skatina neigiama
kliento poziuri ir sudaro vartotojy praradimo prielaidas.

* Paprastieji — sportininko ar vartotojo pageidaujami, taciau nejvyk-
dyti. Jie nedidina vartotojo nepasitenkinimo, pavyzdziui, informa-
cijos apie paslaugos kokybe i§samumas.

e Patranklieji — susizavéjima keliantys poreikiai, sportininko ar vartoto-
jo samoningai nekeliami produktui ar paslaugai. Juos jvykdzius suke-
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liama neproporcingai didel¢ teigiama reakcija. Butent sios vartotoju
nory grupés isaiskinimas ir jvykdymas turi buti vienas svarbiausiy
tiksly, jei organizacija siekia konkurencinio pranasumo rinkoje.

Sporto organizacijos iskelti tikslai savaime negarantuoja harmoningy
rezultaty. Jie tik padeda pasirinkti, koks vyksmas turi buti atliekamas, kad
buty pasiekta pageidaujamy rezultaty. Vyksmy valdymas apima keleta eta-
pu (Mahony, Howard, 2001):

¢ Naujy ir perziaréty tiksly nustatymo.

* Tiksly jgyvendinimo plano sudarymo.

¢ Plany jgyvendinimui matuoti schemos sudarymo.

* lgyvendinimo ir matavimo plano vykdymo.

* Rezultaty stebéjimo ir nustatymo, ar vyksmas atitinka jgyvendini-
mo plana.

* Blogos jgyvendinimo plano ar blogy rezultaty atitikties priezasciy
analizés.

Veiksmingas vyksmuy valdymas apima visy paslaugy teikimo etapus.
Vadinasi, organizacijoje kiekvienas padalinys privalo veikti kartu su ki-
tais padaliniais kaip visos sistemos dalis. Jeigu jis priklauso nuo kito or-
ganizacijos padalinio jnaso, reikia keistis informacija, kad buty tenkinami
priklausomi daliniai kokybés lukesciai ir kokybeés standartai. Toks veiklos
organizavimas skatina organizacijos viduje atsirandanciy konkurenciniy
privalumy radimasi: organizacija, veikdama vientisai, sutelktai, integruo-
tai, iSvengia nesusipratimuy, veikly kartojimo ir kt.

Sporto organizacijos vadovas sukasi amziname reikaly, mokymosi ir
permainy rate. Tai kambarys su skirtingais mokytojais, ir tai — pasaulis,
kuris s¢kmingiausiai funkcionuoja tada, kai yra lanksciai valdomas atsi-
zvelgiant | tikrove.

Butina planuoti strategiskai ir efektyviai vadovauti. Itin svarbu jtikinti
aplinkinius imtis juos atsakomybeés ir nickada nenustoti mokytis.

Valdymo metodai ar budai turi buti parenkami ar kuriami kiekvienam va-
dovui, komandai, grupei, situacijai. Todél svarbiausias patarimas: sporto orga-
nizacijos vadovas privalo buti lankstus ir mokéti prisitaikyti prie visy aplinky-
biy, situacijy.
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Ziniy patikros klausimai

nizacijai nesvarbi?
siuolaikine organizacija?
loje?

veikloje?

LITERATURA

Karoblis P. (2005). Sportinio rengimo
teorgja ir didaktifa. — Vilnius: VPU,
Infoastras.

Mclaughling T. (1997). Sinolaikiné
ugdymo filosofija. Demokratiskumas.
Vertybeés. [vairové. — Kaunas: Tech-
nologija.

Maguire J., Jarvie, G., Mansfield, L.,
Bradley, J. (2002). Sport worlds. A
Sociological Perspective. — Human
Kinetics.

Mahony D. E T., Howard D. R.
(2001). Sport Business in the Next
Decade: A General Ovierview of
Expected Trends. Journal of Sport
Management, Vol. 15, 4, 275-297.

Makstutis, A. (1990). Kolektyvo savivalda
ir jos veiklos efektyvumas. — Vilnius:
LIMTI.

1. Kodél administraciné-komandiné valdymo sistema sporto orga-

2. Kokie esminiai skirtumai matyti lyginant sporto organizacija su

3. Kokiy pagrindiniy principy butina laikytis sporto organizacijai veik-
4. Kokig funkcija atlieka vadovo strateginis mastymas organizacijos

5. Kodél vadovo veikloje svarbiausia yra problemos pasauga, o ne
problemos sprendimas sporto organizacijoje?

Martens R. (1990). Swuecessful Coach-
ing. American’s Best Selling Coaching
Book. — Human Kinetics Publish-
ers, Illinois.

Miskinis K. (2002). Sporto pedagogikos
pagrindai. — Kaunas: LKIKA

Sakalas A., Sal¢ius A. (1997). Karjeros
valdymas: mokomoji kmyga. — Kaunas:
Technologija.

Slack T. (1996). From the Locker
Room to the Board Room: Chang-
ing the Domain of Sport Manage-
ment. Journal of Sport Management,
Vol. 10, 1, 97-106.

Stancikas E. R., Bagdoniené D. (2004).
Visnotinés kokybeés vadybos metody
taikymas organigacijoje: m0konoji
kmyga. — Kaunas: Technologija.

Vasiliauskas A. (2004). Strateginis valdy-

mas. — Kaunas: Technologija.



v
SKYRIUS

SPORTO
ORGANIZACIJOS
DYDIS,
STRUKTURA

IR VALDYMAS



V SKYRIUS SPORTO ORGANIZACIJOS DYDIS, STRUKTURA IR VALDYMAS

52

Nagrinéjant sporto organizacijos dydj ir struktura, dazniausiai vadovauja-
masi kontingencijos teorijos nuostatomis. Remiantis jomis, tokios organizaci-
jos yra atvirosios sistemos, kurias reikia optimaliai valdyti, nes jos veikia i§skir-
tinéje aplinkoje. Efektyviausios sporto organizacijos yra tos, kuriy struktaros
ir sistemos atitinka aplinka. Daznai pabréziama, kad stengiamasi atskirti tuos
veiksnius, kurie trukdo atpazinti sporto organizacijos struktura.

Kas gi vis délto yra sporto organizacijos dydis? Kai kurie autoriai
(Kimberly, 1976; Slack, Hinings 1992; Mullins 1996) bando i$skirti tokius
keturis apibendrinimus:

* DPirmas — vadinamasis fizinis organizacijos talpumas. Pavyzdziui,
stadionuose — ziurovy skaicius; sporto jrenginyje — galinéiy spor-
tuoti zmoniy skaicius, ir kt.

e Abntras—vadinamoji organizacijos jvestis ir i$vestis (angl. zmput-output—
autor. pastaba). Naudingumas (laipsnis) rodo organizacijos veiklos
rezultaty techninius rezultatus tam tikru momentu. Pavyzdziui, stu-
denty skaicius vadybos programoje mokslo mety pradzioje arba
pergaliy skaicius rodo jvestj | organizacija; iSpardavimy i§ sporto
prekiy parduotuvés ar pralaiméjimy skaicius rodo isvestj.

e Trelias — organizacijos turtas arba apyvartinés léSos. Toks poziuris
yra gana naudingas, nes juo remiantis vertinami ankstesnés veiklos
rezultatai ir ateities galimybés.

* Ketvirtas — darbuotoju skaic¢ius organizacijoje.

Visi nusakyti apibendrinimai visiskai nepriklauso vieni nuo kity.
Nors tam tikrais atvejais gali buti panasus, kaip teigia J. R. Kimberly, ,,to-
kio tapatumo dydis bei pastovumas negali buti tarpusavyje kaitaliojami®
(1976, p. 588). Turima galvoje tai, kad bet koks organizacijos dydis gali buti
kaitaliojamas daugiau teoriskai negu praktiskai.

Praktikoje dazniausiai vartojami du apibendrinimai, nusakantys orga-
nizacijos dydj: organizacijos nariy skaicius ir pajamy dydis organizacijoje
(Fullan, 1998).

Sporto organizacijos savo nariams teikia tam tikras paslaugas. Todél tie
patys nariai yra svarbiausia tokios organizacijos dalis, ir kartu nusako pacios
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organizacijos dydi. Metodologijos poziuriu tokiy nariy skaiciy yra gana len-
gva apskaiciuoti ir kartu suprasti ju rapescius, kurie daznai yra siejami su
savanoriy, dalinai dirbanciy ir etatiniy darbuotojy tarpusavio priespriesa.
Organizacijos struktura daugiausia nagrinéjama pavaldumo ir atsiskai-
tomybés poziuriais.
Skiriami sie strukturos tipai, kurie gali buti naudojami pasirinktai stra-
tegijai jgyvendinti (Vasiliauskas, 2004):
1. Mazos organizacijos struktura.
2. Linijiné struktura.
3. Funkciné struktara.
4. Daugiaskyreé struktura.

1. MaZos organizacijos struktiira (pavyzdziui, sporto klubo) yra ne-
formali ir jos negalima parodyti diagrama (Ray, 1994). Maza organizacija
dazniausiai valdo ribotus isteklius, tarp juy ir ribotus zmogiskuosius iste-
klius. Todél tokioje organizacijoje darbuotojai turi veikti lanksciai ir ge-
béti atlikti daug skirtingy uzduodiy ir funkcijy. Struktaros neformalumas
leidzia greitai reaguoti | rinkos galimybes ir klienty poreikius. Taciau gali
iskilti tam tikry sunkumy — dél funkcijy kartojimo, painiavos, atsakomybés
ir sprendimy priémimo.

2. Linijiné struktiira. Mazesnése organizacijose visus darbus, susijusius
su valdymu, gali atlikti Zmonés, didziaja laiko dalj teikiantys paslaugas. Jie
valdymui skiria laisvalaikj ar specialiai tam sutaupyta darbo laika. Didesnése
organizacijose valdymo darba dirba net ne vienas zmogus istisa darbo diena.
Prireikus organizacijos valdymui skirti keleta zmoniy, kyla ju darbo pasidali-
jimo problema. Sis keblumas i§sprendziamas suskaidzius gamybos (paslau-
gy) vienety | keleta smulkiy, kuriy dydis priklauso nuo asmeniniy vadovo ge-
béjimuy. Siy vadovy veiklai koordinuoti atsiranda hierarchiné dar keliy lygiy
vadovy piramidé. Taip susidaro placiai zinoma linijiné valdymo struktara.

3. Funkciné struktiira. Jei organizacija sukuriama i§ mazos organi-
zacijos, neformali struktara darosi nepakankama. Todél pirmoji formali
struktara, prie kurios pereinama didéjant ir pleciantis mazai organizacijai,
yra funkciné struktara. Atsizvelgiant | Sig struktara, vienos ir tos pacios
funkcinés srities (sporto inventoriaus gamyba pan.) personalas sutelkiamas
atitinkamame funkciniame struktaros padalinyje. Funkciné struktura tinka
ir yra labiausiai paplitusi sporto organizacijose, gaminanciose viena pro-
dukta (paslauga) arba kultivuojanciose viena sporto Saka.
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Vienas i§ didziausiy funkcinés strukturos pranasumy yra jos papras-
tumas ir aiski atsakomybe. Kicekvienas strukturinis padalinys turi aiskiai
apibrézta ir pripazinta funkcinj statusa.

Funkcines strukturos trukumai pradeda ryskéti organizacijai didéjant
ir pleciantis. Kyla vis sudétingesniy koordinavimo klausimy, nes funkci-
niai padaliniai, kurdami organizacijos strategija, daugiausia gilinasi | siau-
ras funkcines sritis, o ne | bendruosius organizacijos tikslus (Amis, Slack,
1996; Vasiliauskas, 2004; Xaaa, 2001).

4. Daugiaskyré struktira (sporto klubas ar sporto centras, kultivuo-
jantis keliolika sporto saky — technikos priemoniy valdymo, individualiyjy
ar komandiniy) daznai sutrumpintai dar vadinama M raidés formos struk-
tara. Organizacija efektyviau gali valdyti tam tikra veikla, skirstoma | pas-
laugas ar sportinius rezultatus (produktus), geografija bei kitus aspektus,
jeigu daloma | dalis — skyrius. Kiekvienas skyrius turi skirtinga paskirt, vei-
klos metodus, sportininkus, klientus, tiekéjus ir pan. Daugiaskyrés struk-
turos pranasumas — tam tikros organizacijos veiklos srities jgyvendinimas
ir valdymas — sutelktas viename skyriuje. Dél to lengvéja darby koordi-
navimas konkreciame skyriuje, susiklosto salygos tiksliau ir visapusiskiau
nustatyti kiekvieno skyriaus veiklos rezultatus.

Vienas i§ pagrindiniy daugiaskyrés struktaros trukumy yra funkcijy
kartojimasis. Specialistai turi mazai progy keistis tarpusavyje ziniomis ir
patyrimu. Priesingai, tarp daugiaskyre struktura grindziamos organizacijos
skyriy buna tarpusavio konkurencijos ir lenktyniavimo.

mi, prilmami ir jgyvendinami sprendimai.

Organizacijos valdymas — tai informacinis vyksmas, kurio metu parengia-

Sio sudétingo informacinio vyksmo metu organizacijos vadovams ten-
ka priimti tam tikrus sprendimus — gamybinius, finansinius, komercinius,
socialinius ir kt. Vadinasi, valdymo veikla yra dualistiné veikla: jg vykdant
reikia regulivoti tieck ekonominius, gamybinius, komercinius, finansinius,
tick socialinius (zmoniy veiklos ir santykiy) vyksmus.

rai veiklai, turint ateities vizija, socialinés ir psichologinés aplinkos ugdymas,
siekiant uzsibreézty vadovo tiksly (Martens, 1999).

Vadovavimas — tai mokéjimas numatyti kelius, krypties suteikimas bend-
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Formaliai apibréziant, vadovavimas yra individo veikla, kuria stengia-
masi skatinti kitus siekti uzsibrézty tiksly. Jis daznai painiojamas su va-
dyba. Vadybg sudaro planavimas, organizavimas, personalo jdarbinimas,
terminy ir biudZeto sudarymas bei rysiai su visuomene. Vadovai irgi atlicka
sias funkcijas arba perduoda jas kitiems, taciau tuo jy darbas nesibaigia.
Vadovai numato ateities kryptis ir pertvarko organizacijos isteklius vizijai
siektl. Kiti paprasciausiai atlicka savo kasdienius darbus, nekeldami klau-
simo, ar juos verta daryti. Sis skirtumas yra labai budingas sporto organi-
zacijose, kur daugelyje ju per daug vadybinio darbo ir per mazai tikrojo
vadovavimo.

Valstybiné sporto valdymo ir organizavimo struktira Lietuvoje
(6 pav.). Lietuvoje nuo centralizuotos sporto valdymo struktaros pereita
prie demokratinés jos valdymo formos. Nors yra daug ekonominiy, so-
cialiniy, kultariniy skirtumy ir problemy, Lietuvos sportas tarp Europos
$aliy gana gerai vertinamas ir musy $alis yra pageidautina partneré visoms
Europos valstybéms.

Per trumpa laikotarp] Lietuvos visuomeninés organizacijos, pradedant
Lietuvos tautiniu olimpiniu komitetu (LTOK), sporto saky federacijomis
ir baigiant verzliai | Lietuvos sporto gyvenimg isiliejanciu Neolimpiniu
komitetu bei kitomis nevyriausybinémis organizacijomis ir jy sajungomis,
integravosi | visas Europos sporto struktaras. Lietuvos sporto organiza-
cijos tapo daugiau kaip 100 pasaulio ir Europos susivienijimy narémis.
Siy organizacijy veikloje dalyvauja nemazai ir musy Salies sportininky ir
specialisty.

Vyriausybiniy ir nevyriausybiniy sporto organizacijy strateginiai tikslai
plétojant sporta yra Sie (Sportas ir vadovavimas, 1998):

1. Pasiekti, kad olimpinio sajudzio plétra, sportininky rengimas ir
dalyvavimas vasaros ir ziemos olimpinése zaidynése tapty svar-
bia valstybés politikos dalimi, padedancia jgyvendinti Lietuvos
tvaizdzio karimo ir tarptautinio bendradarbiavimo uzdavinius.

2. Pasiekti, kad olimpinis sportas, sportininky rengimas ir dalyva-
vimas olimpinése zaidynése buty strateginé Salies kuno kultaros
ir sporto sritis.

3. Pasiekti, kad Lietuvos sportininkai dalyvauty visose olimpinése
zaidynese, sickdami kuo geresniy rezultaty ziemos olimpinése
zaidynése ir priziniy viety — vasaros olimpinése zaidynése.
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SPORTO ORGANIZACIJOS DYDIS, STRUKTURA IR VALDYMAS V SKYRIUS

4. Pasiekti, kad $alies sporto mokymo jstaigy darbas buty pertvar-
kytas taip, kad buty sukurta nuoseklaus sportininky rengimo
sistema.

5. Skatinti sporto Saky plétojimo ir varzybinés veiklos efektyvi-
nima.

Miesty ir rajony savivaldybeés remia finansiskai ir sudaro salygas spot-
to klubams, sveikatos mokykloms, kitokio pobudzio organizacijoms, tei-
kian¢ioms gyventojams kuno kulturos ir sporto paslaugas, statyti sporto
aikstes ir steigti sporto bazes, kompleksus.

Bandoma sukurti ir jtvirtinti du sporto baziy lygius — nacionaling ir
municipaling bazes.

Nacionalinés sporto bazés (arba nacionaliniai sporto centrai) — tai objektai,
kurie reikalingi valstybinés reiksmes sportininky rengimo uzdaviniams jgy-
vendinti arba oficialioms tarptautinéms varzyboms vykdyti. Tokiam tikslui
$iuose objektuose turi buti sudaromos salygos, atitinkancios Siuolaikinius
tarptautinius standartus. Nacionalinés sporto bazés (centro) statusa Kano
kultaros ir sporto departamento sitlymu suteikia Lietuvos Respublikos
Vyriausybé. Siu sporto objekty eksploatavimo ir renovavimo islaidos jtrau-
kiamos | valstybés biudzeto léSomis per Lietuvos Respublikos finansy mi-
nisterija finansuojamas programas.

Municipalinés sporto bazés statusas suteikiamas savivaldybeés sprendimu,
sporto padalinio teikimu. Municipaliné sporto bazé, remdamasi savival-
dybés sporto padalinio sudarytoms programoms, sporto renginius vykdo
nemokamai. Municipalinés sporto bazés eksploatacinéms islaidoms lésos
skiriamos 1§ savivaldybés.

Iki 1990 mety visg kuno kultaros ir sporto plétra Lietuvoje adminis-
travo ir koordinavo viena centriné sporto organizacija — Kuno kultaros ir
sporto komitetas. 1990 m. kovo 11 d. paskelbus Lietuvos Nepriklausomy-
bés Akta buvo pradéta salies sportinio gyvenimo reorganizacija. Pertvar-
kytas valstybinis sporto valdymas: vietoje buvusio Kuano kultaros ir sporto
komiteto tkurtas Kano kultaros ir sporto departamentas.

Kuno kultaros ir sporto valstybinio valdymo funkcijas salyje vykdo
sios institucijos:

¢ Lietuvos Respublikos Vyriausybe,
» Kuno kultaros ir sporto departamentas,
+ Svietimo ir mokslo ministerija,
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kartu su:
* Krasto apsaugos ministerija,
* Sveikatos apsaugos ministerija,
* Socialinés apsaugos ir darbo ministerija,
* apskriciy sporto tarybomis,
* miesty, rajony savivaldybiy kano kultaros ir sporto padaliniais,
* ugdymo jstaigomis,
¢ sporto mokyklomis.

Kuano kultaros ir sporto departamentas yra Salies vykdomosios val-
dzios institucija, jgyvendinanti valstybine kuno kultaros ir sporto plétros
strategija. Sis departamentas rengia ir jgyvendina kano kultaros ir sporto
plétros programas, valdo valstybés biudzeto lésas, skirtas kuno kultarai ir
sportui, kartu su kitomis sporto organizacijomis skatina ir koordinuoja
talentingy sportininky paieska ir atranka, rapinasi didelio meistriSkumo
sportininky rengimu, garantuoja derama ju atstovavima olimpinése zaidy-
nése, pasaulio ir Europos cempionatuose, rupinasi kano kultaros ir sporto
mokslinio tyrimo darbais, rengia sporto varzyby sistema, koordinuoja jos
lgyvendinima ir atlieka kitas funkcijas.

Kuano kultaros ir sporto valstybinio valdymo funkcijas $alyje taip pat
vykdo Svietimo ir mokslo ministerija. Ministetijos kompetencija kano kul-
taros ir sporto srityje yra vadovauti vaiky ir jaunimo kano kultarai ir spor-
tui §vietimo {staigose, rupintis moksleiviy sveikatinimu, fiziniu rengimu.

Ministerija glaudziai bendradarbiauja su Sveikatos apsaugos ministe-
rija, Kano kultaros ir sporto departamentu, Krasto apsaugos ministerija,
Vidaus reikaly ministerija ir kitomis suinteresuotomis institucijomis.

Apskriciy sporto tarybos praktiskai kontroliuoja ir jgyvendina Kano
kultaros ir sporto departamento bei kity valstybiniy institucijy nuorodas
tobulinant, populiarinant kuno kultara ir sporta regionuose. Kartu su mies-
ty, rajony savivaldybése esanciais kuno kultaros ir sporto padaliniais diegia
1 praktika Kano kultaros ir sporto departamento strategija, reguliuoja kitus
santykius, susidarancius kuno kultaros ir sporto srityje.

Newvalstybiné sporto valdymo ir organizavimo struktiira Lietuvoje.
Kuano kultaros ir sporto nevalstybinio valdymo funkcijas salyje vykdo Sios
institucijos:

* Lietuvos tautinis olimpinis komitetas (LTOK),
* Sporto federacijy sajunga,
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* Parolimpinis komitetas,

* asociacija ,,Sportas visiems®,

* Specialusis olimpinis komitetas,

e Lietuvos aeroklubas,

* nacionalinés sporto federacijos,

kartu su:

* LTOK apskric¢iy, miesty, rajony tarybomis,

e apskriciy, miesty, rajony sporto $aky federacijomis,

* sporto klubais.

Lietuvos tantinis olimpinis komitetas (ILTOK) atstovauja Lietuvos Respublikai
ir savo veikla jgyvendina Olimping chartija. Kartu su Lietuvos sporto federa-
cijomis rupinasi sportininky rengimu ir atranka i olimpines zaidynes, olimpi-
nio sajudzio ir sporto interesais, bendrauja su valstybinémis organizacijomis,
plétoja sporto rysius, bendradarbiauja su uzsienio lietuviy organizacijomis.

LTOK savo veikla vykdo pagal tokias programas:

* rengimasis vasaros ir ziemos olimpinéms zaidynéms, sporto rengi-
niy vykdymas Lietuvoje,

* rengimasis pasaulio jaunimo zaidynéms bei Europos ziemos ir vasa-
ros olimpinéms dienoms bei specialisty kvalifikacijos tobulinimas.

Lietuvos sporto federacijy sqiunga (LSFS) — tai visuomeniné organizacija,
savarankisku pagrindu vienijanti savarankiskas salies sporto federacijas.
Kurimosi laikotarpiu Lietuvos sporto federaciju sajungoje (LSES) buvo
41 federacija, dabar ju daug daugiau. Sajungos nariais gali tapti tik tam
tikry sporto Saky federacijos. Pagrindiniai Sajungos tikslai, uzdaviniai ir
funkcijos yra sie:

* koordinuoti | ja susiburusiy sporto federacijy veikla;

* padéti rengti ilgalaike sporto $aky plétojimo programa ir jg jgyven-
dinti — taip prisidéti prie Lietuvos Respublikos valstybinés kuno
kultaros ir sporto programos vykdymo;

¢ informuoti Lietuvos visuomeng sporto plétotés klausimais;

¢ bendradarbiauti su Lietuvos ir atitinkamomis uzsienio Saliy bei
tarptautinémis sporto organizacijomis;

¢ ieskoti lésy Sajungos veiklai organizuoti;

* kartu su kitomis Lietuvos organizacijomis vykdyti kompleksinius
sporto renginius;

* rapintis sporto specialisty apskaita, kvalifikacijos tobulinimu;
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* tarpininkauti dél sporto darbuotojy, sportininky bei visuomeni-
ninky moralinio ir materialiojo skatinimo;

* rengti sporto renginiy kalendorinius planus;

¢ vykdyti sportiniy rezultaty apskaita;

* atstovauti savo nariy interesams ir juos ginti Lietuvos Respublikos
valstybinése ir kitose sporto organizacijose, tarptautinése visuo-
meninése organizacijose;

* [statymy nustatyta tvarka steigti fondus, imones.

Lietnvos asociacija ,,Sportas visierss “vienija daugel] Salies visuomeniniy orga-
nizacijy. Asociacijos tikslas — propaguoti sveika gyvensena, organizuoti me-
géju sporto, kuno kultaros ir poilsio renginius tam tikro amziaus zmonéms.

Lietuvos parolimpinis komitetas vienija Aklyjy sporto, Nejgaliuyju sporto
ir Kurciyjy sporto federacijas. Populiariausios sporto sakos yra lengvo-
ji atletika, dziudo, imtynés, aklyjy riedulys, tinklinis, veziméliy krepsinis,
orientavimosi sportas.

SPORTO KLUBAS
Prezidentas
v ; v
Pavaduotojas ~ f-------- bommimee Pavaduotojas
v i v
Ukio dalis ir :

sporto jrengimai [~ T VT Finansy skyrius

A A

Sporto saky
treneriai

!

Sportininkai

7 pav. Pavyzdiné sporto klubo schema
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Pati aktyviausia veikla vyksta sporto klubuose (7 pav.). Atsizvelgiant
1 klubo finansavimo saltinius, skiriami visuomeniniai ir privatas klubai. Ju
veiklos pobudis — komercinis ir nekomercinis.

Visuomeniniuose sporto bei sveikatos klubuose ir pelno nesiekiancio-
se organizacijose pagrindinis finansavimo $altinis yra tam tikry lygiy vals-
tybiniy jstaigy, pirmiausia vietinés valdzios, dotacijos. Juy dydis ir procen-
tinis santykis klubo biudzete skiriasi — tai priklauso nuo klubo lygio. Kiti
saltiniai — nario mokestis, papildomos mokamos paslaugos, reméjy lésos,
licencijavimas, visuomeniniai fondai ir kt. I§ esmés didelio meistriskumo
sportininky rengimo vyksme dalyvauja klubai, sporto saky federacijos ir
valstybines institucijos (7 pav.).

Sporto klube veiklos valdymo subjektas yra pats vadovas, o objektas — tos
organizacijos darbuotojai (Mullins, 1996; Fullan, 1998; Slack, Hinings, 1992).

Siandiena radikaliausiai kinta valdymo veiklos organizavimo funkcijos
turinys, kai biurokratines organizacijas kei¢ia modernios ir lankscios orga-
nizacines strukturos. Anksciau pagrindiniai organizacijos veiklos akcentai
buvo jos apimciy didinimas ir vyksmy optimizavimas arba visy veiklos ele-
menty saveikos racionalumo didinimas. Dabar ryskéja neformaliy struk-
tury bei santykiy jtaka ir bendras siekis prisitaikyti prie kintamy salygu,
kurios pasireiskia vadybos funkciju saveika. Vadinasi, sporto organizacijos
veiklai labai svarbus yra 8 pav. i§vardyti dalykai:

Atsakomybés pasidalijimas

A 4

Veiklos koordinavimas

A 4

VEIKLOS
NUMATYMO
ETAPAS

Istekliai

A\ 4

Veiklos rezultaty analizé ir vertinimas

\ 4

8 pav. Veiklos numatymo etapo turinys (Mullins, 1996)
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Veiklos numatymo metodo taikymas organizacijos veiklai gali buti la-
bai veiksmingas. Siam metodui badingas integralumas ir todél neapsieina-
ma be sisteminio poziurio. Kita vertus, jo taikymas sukuria salygas lavinti
racionaly, sisteminj poziury, ir taip praturtinti vadovo intuityvig praktika.

Organizacijai kei¢iantis i$ryskéja vadovo, kaip organizatoriaus ir lyde-
rio, funkcija. Vadovas yra atsakingas ne tik uz organizacijos funkcionavima,
bet ir uz salygy, butiny organizacijai ugdyti ir darbuotojy saviugdai lavinti,
sudaryma. Taciau norint tai pasiekti, visi veiklos rezultato kurimo dalyviai
turi buti tarpusavyje susij¢ racionaliais valdymo rysiais. Taip isryskéja vady-
bos vyksmuy, bendravimo ir efektyviy sprendimy priémimo svarba.
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Ziniy patikros klausimai

. Kas tai yra valdymo lygis?

O 0 N &N Ul AW N
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Kodé¢l reikia pabreézti filosofijos svarba ir kuo dabartinés salygos skiria-
si nuo ankstesniyjy? Pirmiausia kinta pacios sporto organizacijos veiklos
veiksniai, lemiantys jos s¢kme. Be to, vykstant daugybei pokyciy (didziulé
konkurencija), darbuotojams atsiranda pavojus prarasti veiklos prasmeés
ir krypties suvokima. Vadinasi, vadovui kyla uzdavinys, kurio esmé tokia:
vadovas privalo formuoti tokig organizacija, kurioje darbuotojai matyty
tikéjimo prasme, su kuria jie save identifikuoty, kuriai jie noréty priklau-
syti. Kitaip tariant, vadovas privalo savo darbuotojus paversti tikslingai
veikianc¢ios organizacijos palaikanciaisiais nariais. Taciau kaip to pasiekti?
Vienas i§ uzdaviniy yra suvokti sporto organizacijos filosofijos karimo ir
palaikymo bei stiprinimo budus, i kuriy svarbiausias — tarpusavio vyksmuy
ir individy saveika.

Sporto organizacijos filosofija, vizija ir ypac¢ misija yra neatsiejamos
organizacijos valdymo dalys.

Sporto organizacijos vizijos kurimas — tai geriausio veiklos rezultato
vaizdinys, kuris turi buti grindziamas, atsizvelgiant | organizacijos darbuo-
tojy gebéjimus (9 pav.).

kodé¢l, kur ir kaip organizacijos bei jos konkurentai susirungs ateityje.

Vizija vertinama kaip samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas,

Organizacijos samoningos vizijos tikslinguma lemia tokios svarbiau-
sios priezastys (Slack, 1997):
¢ daugelis organizaciju konkuruoja tarpusavyje dél vietos rinkoje ir is-
tekliy. Jos turi tam tikry busimosios veiklos ambicijy, kurias tikslinga
atspindéti vizijoje tam, kad buty galima placiau pagristi savo sprendi-
mus. Net ne pelno organizacijos, konkuruodamos dél labdaros ir biu-
dZetiniy lésy, stengiasi plésti savo paslaugy asortimenta. Todél ir joms
gali buti naudingas tolesnés ateities samoningai sukurtas paveikslas;
* strateginés alternatyvos, kurios gali buti iSplétotos naujos vizijos
pagrindu, skatina tolesnj organizacijos misijos tiksly karima;
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* tyrinéjant naujas plétros sritis, kurios kerta egzistuojancios rinkos
ribas ir lemia didesnius organizacijos naudojamus isteklius, galima
nustatyti naujas strategines galimybes;

* vizija néra grieztal jpareigojanti kaip misija ir tikslai, todél daro
vienoda jtaka organizacijos vadovybei.

Tikslo arba krypties
numatymas l

!

Taikoma strategija

y VIZIJA
Zinios apie veikla 3
i Parengtumas dirbti
Zinios apie - *.
darbuotojus ISprusimas
Permastymas
> Perplanavimas
> Permokymas

9 pav. Sporto organizacijos vizijos kirimas (Martens, 1990)

Vizija yra pagrindas organizacijos misijai ir strateginiams tikslams kur-
ti. Vadinasi, jos negalima sutapatinti su organizacijos misija ir tikslais. Vizija
yra tik ateities vaizdinys. Dazniausiai toks ateities vaizdinys siejamas su tolima
perspektyva, nebutinai konkreciai apibréziant jos trukme. Taciau misija ir tiks-
lai apibadina organizacijos jtaka ir uzduotis, kurias ji pasirenka atsizvelgdama

1 esama padét].

Misija ir tikslus organizacija jau susieja su kuo konkreciau apibréztu
laiko tarpu ir nustatytais jvykdymo terminais. Misija ir tikslai turi norma-
tyvini pobudj, t. y. jpareigoja organizacija daryti tam tikrus veiksmus ir
sprendimus. O vizija tokios labai jpareigojancios funkcijos neatlieka.
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Budingi vizijos pozymiai — nuoseklumas ir aiskumas. Nuoseklumas —
tai pagrindiniy su vizija susijusiy pakopy darymas. Aiskumas — bendraja
vizijg turéty isreiksti labai paprasti ir visiems suprantami teiginiai, kuriy ne-
reikia daug aiskinti, nes bet ka aiskinant galima skirtingai vertinti faktus.

Suformuoti bendra, vizijos lemiama poziur] sporto organizacijoje néra
lengva. Kaip §i vyksma palengvinti?

Vadovui butina pa¢iam ugdyti savo kurybinio mastymo gebé¢jimus.
Svarbu zinoti, kad visavertei kurybinei veiklai tinka toks individas, kuris
geba sukurti vidaus veiklos plana.

Ir ne tik todél, kad jis kitaip negali reikalingu budu suvokti specialiy
ziniy, butiny toliau jam tobuléti. Taciau ir todel, kad kitaip jis negali visa-
verciai suformuluoti savo sitikinimy, paskaty, motyvy, interesy, siekiy ir
pan., tai yra asmeniniy ypatybiy, be kuriy nejmanoma kurybiné veikla.

Kuarybiniam mastymui reiksmeés turi ne pacios zinios, ju visuma, bet
ju struktura, suvokiamy ziniy asmenybés tipas, nusakomas veiklos pobu-
dziu, kuriuo jos buvo kaupiamos. Neturint iSsamiai parengto vidinio vei-
klos plano, vykdyti norima veiklos tipa yra nejmanoma.

Reikia siekti, kad buty geriau suprantama vizija ir ja paremtas planas.

Butina padéti vadovui ir darbuotojams geriau suprasti asmeninius ju
paciy tikslus ir interesus.

Rengiant organizacijos vizija, reikia vadovautis tam tikrais kriterijais
(Kretchmar, 1994; Jucevicius, 1998; Doherty, Chelladurai, 1999). Nesant
tokiy kriterijy, vizija buty nereali, nesusijusi su organizacijos padétimi, is-
tekliais, rinkos galimybémis ir konkurencijos joje tendencijomis. Yra penki
kriterijai, padedantys tyrinéti ir vertinti vizijos teksta (Jucevicius, 1998):

* Numatymas. Remiantis siuo kriterijumi tiriami klausimai: kokia fan-
tazija ir realybé atspindéta vizijos formuluotéje? Koks apimtas lai-
kotarpis?

e Platumas. Atsizvelgiant §i kriterijy, tiriami klausimai: ar placiai vizija
aprépia pokycius, kurie gali jvykti? Ar vizijoje i§samiai apibréztos
Siuos pokycius sukeliancios jégos?

* Konsensusas. Remiantis $iuo kriterijumi, tiriami klausimai: ar organi-
zacijos nariai sutaria dél ateities vizijos? Kokiy sunkumy gali kilti,
jeigu organizacijoje vienu metu egzistuos keletas ateities vizijy?

* Unikalumas. Remiantis §iuo kriterijumi, tiriami klausimai: ar yra
unikalumo elementy ateities vizijos formuluotéje? Ar nustebins
vizijos formuluoté organizacijos konkurentus?
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o Veiksmingumas. Remiantis Siuo kriterijumi, tiriami klausimai: ar
buvo svarstomas poveikis dabartinei organizacijos veiklai? Ar ta-
riamasi deél svarbiausiy artimos ateities zingsniy? Ar nustatytos bu-
simos rinkos galimybés ir butinos pagrindinés kompetencijos?

Didziausia svarba vertinant organizacijos vizijos formuluote turi du as-
pektai. Pirmasis yra susijes su pagrindinémis kompetencijomis. Stengiantis
nustatyti, ar organizacija turi issiskirianciy tarp konkurenty technologijy ir
zmoniy, turinciy jgudziy bei ziniy savo vizijai jgyvendinti. Antruoju aspektu
nagrinéjamos sporto rinkos galimybés. [vertinama, ka tokia vizija reiks rinkos
plétrai ir kaip organizacija galés pasinaudoti naujomis rinkos galimybémis.

Apibrézus ir zinant vizija buna daug lengviau suformuluoti ir spor-
to organizacijos misija. Misija rodo organizacijos egzistavimo prasme. Ja
bandoma atsakyti | klausima: ,,Kas mes esame, kg darome ir kg darysime
ateityje?* Misijos formuluoté visada siejama su $iais veiklos rezultatais:

* socialine atsakomybe (atsakomybé uz veikla tam, kad buty sudary-
tas tinkamas jvaizdis visuomenéje);

* labai gero veiklos rezultato nuostata;

¢ veiklos testinumo ir efektyvumo (technologijos tobulinimo, indivi-
dualios atsakomybés, efektyvios veiklos) nuostata.

Visada labai sudétinga yra greitai ir tinkamai suformuluoti tinkama
misija. Tal nemazai laiko ir intelektiniy pastangy reikalaujantis vyksmas.
Geriausia buty organizacijos nariams pateikti idéjuy, minciy ir gauti jy jver-
tinima. Tai svarbu todé¢l, kad pacia misija formuluoja vadovas, taciau ja
vykdyti tenka visiems organizacijos nariams, tod¢l jie gerai turi suprasti
jos prasme. Kartais organizacijos nariy interesai prieStarauja vieni kitiems.
Todel ir vadovui, ir paciai organizacijai kyla sunkumy jgyvendinant savo
veiklos strategija. Organizacijos misijos ir tiksly negalima sukurti per vie-
ng arba kelias dienas. Konsultacijos ir svarstymai organizacijoje $iuo klau-
simu gali trukti net kelis ménesius. Jeigu organizacijos misijos teiginiai per
debatus buna gana i$samiai argumentuoti, jos nariai nebutinai pritaria mi-
sijos {vardijimui. Tokie priestaravimai buna juo astresni, juo labiau jie kelia
grésme sumazeti jtakai arba prarasti darba organizacijoje, sunkina darbo
uzduotis organizacijoje. Individai arba ju grupés, kuriy interesai paveikiami
labiausiai, gali noréti dar pratesti debatus.

I$samiai susipazing su misijos kurimo vyksmu ir ji suvoke, darbuotojai
jaucia savo vieta organizacijoje. Toks suvokimas galimas, jei jis skiepijamas
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pradedant vadovu, nes tik jam paciam pakeitus savo mastymo prioritetus,
mastysena, galima pradéti keisti ir pacia organizacija, kur atsirado §ios pa-
grindinés problemos (Weese, 1996; McLaughling, 1997):

 formuojant organizacijos filosofija, svarbu jvertinti tam tikrus as-
pektus, kurie daznai yra visai kitokie, negu iki tol buvusi praktine
veikla. Vienas i§ jy yra darbuotojy interesas, démesys, o ne veiklos
rezultatai (nors jie taip pat svarbus). Tokiy veiksmy prasmeé — orga-
nizacijos tikslai turi turéti asmening reik§me darbuotojams. Daznai
praktikoje tokios nuostatos nesulaukia s¢kmes, nes jos daznai yra
per daug filosofiskos, joms truksta realumo, todél ne visada pavei-
kia jausmus. Vadinasi, butina paprastais aiskiais zodziais pasakyti
tai, kas isrySkinty esme ir padéty visiems susikurti savaja vizija,
rodancia darbuotojams ir jy vieta, ir paskirtj;

* i$skirtinis problemos aspektas yra pateiktos minties (ar vizijos)
palaikymo suformulavimas. Pati formuluoté, jeigu ji nepatikima
arba jeigu néra funkcionali, nieko nereiskia. Ji turi buti funkcionali.
Taciau dazniausiai buna per siaura ir per mazai skatina, o bendres-
nio pobudzio — ne tokia funkcionali, bet padedanti susitelkti. Taigi
labai svarbu pareiksta mint] (ar vizija) vadovui vertinti, aiskinti
visiems, kam tai svarbu;

* dar sudétingesné problema yra organizacijos filosofiniy verty-
biy nustatymas. Sudétinguma daugiausia lemia tai, kad filosofijos
neisrutuliosi pasitelkes kokig nors analize: ji grindziama daugiau
emocijomis ir jausmais. Vertybés stipriau nei kiti veiksniai susieja
organizacijos narius;

e vadovas turi zinoti, kad sporto organizacijos filosofija gali turéti ir
daug svarbesng paskirtj negu darbuotojy suburima bendrai veiklai,
kad jgyvendinty kokia nors idéja. Ji kartais gali suteikti jiems netgi
gyvenimo prasme arba jie gali susitapatinti joje;

* kad filosofija buty veiksminga, reikia idéjq skirti asmeniui, sukurti
ry$] tarp visos organizacijos ir jos nariy. Be to, pripazinti asmeninj
individo reik$minguma. Jis turi buti nataralus ir tikras, nes greitai
pajuntamas apsimetimas ir bandymas manipuliuoti. Labai svarbi
salyga yra darbuotojy kompetencijos ugdymas. Vadovui butina zi-
noti, kad juo labiau issilavings darbuotojas, juo labiau jam reikia
aukstesniyjy veiklos motyvy ir saves jprasminimo;
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* filosofijai sukurti reikia, kad buty skatinama asmeniné darbuotoju
iniciatyva. Nuolatiniai ieskojimai ir karyba visada yra tobuléjimo
pagrindas.

Reikety zinoti, kad kurti filosofija yra daug lengviau naujoje organi-
zacijoje. Senoje jau veikia formalios strukturos, bendravimo rysiai, nefor-
malts ry$iai ir grupés. Yra iSugdyti poziuriai, kuriuos keisti néra lengva.
Naujoje organizacijoje vyksmo pradzia yra asmeninis vadovo poziutis j
versla, jo idéja, kurig jis jgyvendina jkurdamas imong. Naujai priimti zmo-
nés, jsitraukdami j organizacijos veikla, perima §ig id¢ja, o drauge veikdami
pradeda pastebéti, kad juos jau vienija ne tik bendri interesai, bet ir tam
tikri poziuriai, vertybés. Jie pradeda jausti bendruma vieni su kitais ir aps-
kritai su organizacija (Jucevicius, 1998).

zacijos darbuotojo saves identifikavima su savo organizacija (Jucevicius, 1998).

Svarbiausia filosofijos esmé ir galutinis tikslas — pasiekti individo kaip organi-
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Tai sudétingas uzdavinys. Pries tai turi butl iSugdyta stipri ir gana savita
organizacijos kultura, nes ji reik§mingai veikia organizacijos misija ir tikslus.

Dazniausiai organizacijos kultura nusako stilius ir metodai, valdantys
organizacijos zmoniy santykius. Tai vertybiy, isitikinimy ir metody visu-
ma, kuria remiantis jgyvendinamos valdymo funkcijos organizacijoje ir ap-
tarnaujami klientai.

Organizacijos elgsena, kuri atspindi jos kulttra, yra daugiausia instink-
tyvi. Pavyzdziui, individui, pradedanciam dirbti naujoje organizacijoje, yra
reikalingas gana ilgas socializacijos tarpsnis, kad galéty priderinti savo pa-
ziuras prie naujos kultaros. Tik po §io tarpsnio ir tam tikromis savitomis
aplinkybeémis individas samoningai pradeda suvokti kultaring organizacijos
aplinka, kurioje jis dirba. Viena i§ tokiy savity aplinkybiy gali buti naujos
misijos ir strateginiy tiksly kurimas organizacijoje. Kuriant misija ir tikslus,
neabejotinai atsiskleis stilius ir metodai, kurie vyrauja organizacijos zmo-
niy santykiuose, vertybés ir metodai, kuriais remiantis atlickamos valdymo
funkcijos organizacijoje. Organizacijos kultura atsiskleis per jos poziuti {
rizika, kai ji apsibrés sau pavojinga arba atsargia misija. Ji atspindés taip pat
organizacijos galimybes ir gebéjimus imtis ryskesniy strateginiy pokyciy.
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Sporto organizacijy kultara yra labai skirtinga, todél skiriasi ir galuti-
niai jos veiklos rezultatai. Kultaros israiskos lygiai yra Sie (Butkus, 1988;
Stoner et. al., 1999; Mikalauskas, 2002; Robbins, 2000):

e tradicijos;

* pagrindinés organizacijos valdymo proceduros;

¢ informacijos valdymas;

* veiklos pobudis;

e jtakos jéga ir strukturinis statusas organizacijos viduje.

Nereikéty pamirsti, kad sporto organizacijos kultara gali buti savai-
miné — susikurusi savaime, be jokio vadovo poveikio, ir gali buti specialiai
kuriama. Be abejo, pirmuoju atveju ji retai bus ryski (ypac teigiama prasme)
ir kryptinga. Pakeisti tokia kultara labai sunku, kaip ir bet kurig kita orga-
nizacijos kultara.

Butina organizacijos kultaros salyga — darbuotojy saveikavimas. Norint
plétoti organizacijos kultarg ir jgyvendinti organizacijos tikslus, butina jos na-
riy tarpusavio sgveika, kurios turinj sudaro keitimasis informacija. Labai svar-
bu, kad darbuotojai keistysi idéjomis bei dalyvauty priimant sprendimus, nes

tai — butinos grupés darnos salygos.

Vadovas gali skatinti darbuotojy naryste tobulindamas atlyginimo sis-
tema, gerindamas darbo salygas, taip pat sumaniai valdydamas karjeros
vyksmus. Darbuotojas jauciasi organizacijos nariu, jei jis gali nuolatos to-
bulintis ir mokytis. Kartu adaptyvios organizacijos kulturai plétotes salyga
yra nuolatinis darbuotojy tobulinimasis, siekiant prisiderinti prie iSorés po-
kyciy. Ugdant organizacijos kultura, reikia kaskart fvertinti aplinkos kitimo
itaka ir reikSme.
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Ziniy patikros klausimai

3. Kaip suprantate vizija?
4. Kas tai yra misija?
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Zinant pagrindinius sporto organizacijos filosofijos rutuliojimo budus,
negalima teigti, kad jos veikla gali buti lengvai valdoma ir veikiama. Kodél?
Todél, kad veiklos rezultaty siekimas paremtas darbuotoju jausmais ir elgsena,
tai yra darbuotoju psichologija. Kodél vadovui butinos psichologijos zinios?

ti ir sukurti tos veiklos sekmés salygas (Kasiulis, Barvydiené, 2001). Kiekviena
organizacija siekia tam tikry tiksly, kurie turi jtakos Zmogaus, dirbancio Sioje
organizacijoje, elgesiui; bet ir Zmoneés, ateidami | organizacija, turi savo tiksly.

Optimalus $iy tiksly derinys — svarbiausia vadovavimo problema.

Vadovauti reiskia organizuoti zmoniy veikla organizacijos tikslams pasiek-
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Daugelis vadovy organizacijoje pasineria | darbg visa siela ir kanu: vado-
vy darbo diena trunka iki 15 valandy. Absoliuti vadovy dauguma teigia, kad
jie ,,daro viska, ka reikia®, o { vadovo pareigas ir teises kreipia maziausiai dé-
mesio. J. Kasiulis ir I. Barvydiené (2001) pateikia H. Mintzberg vadovo darbo
laiko sanaudy vertinima: 59 procentai — planuoti posédziai ir pasitarimai, 22
procentai — darbas su ,,popieriais, 10 procenty — neplanuoti susitikimai, Sesi
procentai — pokalbiai telefonu, trys procentai — kelionés, apziaros.

Isitrauke | darba, daugelis vadovy pamirsta ir nesirapina savimi. Tik
susirge, jie pradeda rupintis savimi.

Gyvename jtempty situacijy ir kraviy daugéjimo ir didéjimo laikais.
Daznéja nervinés jtampos ir dél ju kilusiy sveikatos sutrikimy. Nerviné
{tampa reiSkia nerimastingumo jtampa, pasireiskiancia kvépavimo sutriki-
mais, raumeny jtampa. Kartais organizmas reaguoja { nerving jtampg sme-
geny aktyvumo poky¢iais. [tampos paveikti zmones lengviau pazeidziami,
kasdieniai sunkumai mazina jy darbinguma, blogina darbo kokybe. Verta
zinoti, kad nerviné jtampa — zmogaus (organizmo) reakcija ir ja galima
bent 1§ dalies valdyti (Kasiulis, Barvydiené, 2001).

Didéjanti nervinés jtampos jtaka veiklai gali buti pagrindiné priezastis
darbuotojams, kurie neigiamai reaguoja tiek fiziniu, tiek protiniu pozitriu
(10 pav.). Tai dazniausiai lemia ir veiksmy atlikimo kokybe. Darbuotojai
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buna jautresni, did¢ja Sirdies susitraukimy daznis, musa Saltas prakaitas,

pradedama per daug rupintis veiklos rezultatais bei sunkiai susikaupiama

atsakingomis aplinkybémis.

NERVINE [TAMPA
|
v v v
Aplinka ir jos veiksniai Susierzinimas Negatyvus mastymas

10 pav. Nervinés jtampos atsiradimo budai (Andersen, 2000)

Tai ver¢ia vadovg dométis vadovavimo psichologija ir ypac tuo, kas

yra susij¢ su baimes jveikimu ir jos valdymu (11 pawv.).

Ziniy, mokéjimy ir igadziu
pagrindu pasireiskianti
drasa

Veiksmy aktyvumas

Salygu kartotinumas ir
pripratimas prie ju

A4

BAIMES

Visa ir atitinkama
informacija apie veiklos
salygas

A 4

Valios pastangy
sutelkimo budai

A

IVEIKIMAS

Lkyriy pojuciy
naikinimo budai

Pasitikéjimo stiprinimas

Nesékmiy numatymas
laiku

11 pav. Darbuotojo baimés ir nerimo jveikimo budai (Uepaukosa,1980)

Pirmiausia pats susidoméjimas yra skiriamas darbuotoju veiksmuy

atlikimo (baimei jveikti) technikai, kuria jie naudojasi veikloje, kontro-

liuodami save ir optimizuodami $iy veiksmuy atlikima. [valde taisyklingus

nervinés jtampos mazinimo budus, darbuotojai reikiamu momentu tin-

kamai susikaupia arba atsipalaiduoja (jei yra jiems skiriamos tam tikros

uzduotys) (12 pav.).

Nervinei jtampai didele reik§me turi ir sporto organizacijos vadovo

susirupinimas. Skyriaus pabaigoje pateikiama metodika, kurig taikant gali-

ma nustatyti savo susirapinimo lygj.
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Susirapinimas suprantamas kaip vadovo nuovargio arba pykcio protrukis.
Vadovas jsivaizduoja, kad darbuotojy atsidavimas bendram reikalui ir santykiai
neatitinka jo nory. Toks jutimas yra visiskos nervinés jtampos israiska.

Ar gali atsipalaidavimas sukurti neigiamy padariniy? Darbinémis
aplinkybeémis darbuotojas gali:

e per magai susijandinti: mazas siekis, sunku pasirengti veiklai, nej-
domu ir kt.;

e per dang susijandinti: isikars¢iuoti prie§ kova, tapti nervingas ir per
daug jautrus, i$sigandgs, labai susirapings ir kt.;

* saikingai susijandinti: nervingas, bet susivaldantis, numato tolesne
veikla, nuovokus, teigiamai mastantis, gerai besijaucias ir kt.

NERVINES [TAMPOS VALDYMO BUDAI

. .

Masazas Joga Silto vandens procedaros
Muzikos klausymasis Savitaigos treniruoté Hipnoze
Vaizdy regéjimas Transcendentine meditacija

12 pav. Nervinés jtampos valdymo biadai (Gould, Weinberg, 2000)

Darbuotojas, atlikdamas atsipalaidavimo proceduras, nerving jtampa
gali optimaliai sumazinti. Tai teigiamai veiks jo veikla. Taciau mazai susi-
jaudinanc¢iam darbuotojui, atlickanciam tokias proceduras, labai sudétinga
optimizuoti savo parengtumg veiklai. Vadovas privalo pazinti savo darbuo-
tojus ir kaip jie reaguoja, kylant tam tikroms situacijoms.

Nagrinéjant zmogaus veiklos organizacijoje skatinima pabréziama,
kad siuolaikiné vadybos teorija ir praktika vienu i$ svarbiausiy vadovo uz-
daviniy laiko organizacijos ir jos nariy interesy derinima. Savaime aisku,
kad ne visuomet tuos interesus pavyksta sklandziai suderinti. Dar daugiau
keblumy buna derinant pavieniy organizacijos nariy interesus specializuo-
toje veikloje, jeigu darbo pasidalijimas kartais net paslepia nuo darbuotojo
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galutin} bendra veiklos tikslag — pavieniy darbuotojy tikslai gali susikirsti
del normalaus jvairiy veiklos sri¢iy dialektinio priestaravimo. Tie priestara-
vimai gali buti tam tikro pavidalo.

Priesingy interesy, paziury ar siekiy susidarimas vadinamas konfliktu
(Slack, 1997). Konfliktas pirmiausia rodo jau svarby keliy organizacijos nariy
susidurima, o kartais jis gali sukelti ir sunkiai pasalinamy nepageidaujamy pa-

dariniy organizacijos gyvenime.

Konflikto raida sudaro penki etapai:

1. Suirzimas — ji pajunta viena arba visos susikertancios interesy
turincios $alys, negaledamos pasiekti norimy tiksly arba pajutu-
sios iSorinj dirginima.

2. Situacijos suvokimas — kiekviena suirzusi $alis kuria savo situaci-
jos modelj, t. y. apibrézia problemaq ir isiaiskina jos priezastis.

3. Elgesys, kurj lemia jau priimtas situacijos suvokimas.

4. Vienos is konflikto Salies elgesys sukelia kitos Salies reakcija, jos
elges; pagal savaji situacijos suvokimga, patikslintg atsizvelgus |
oponenty funkcija.

5. Abiem $alims atlikus savo veiksmus, konfliktas duoda rezultata.

Vienintelis paveikus konflikty sprendimo budas yra iSspresti proble-
ma, sukélusia konflikta. Konfliktas daznai kyla dél emocijy, todél kartais
buna labai sunku nustatyti tikrajq konflikto priezastj.

Konflikto atveju ypa¢ svarbu ieskoti ne kaltininko, o jo priezasciy. |
paieska butina jtraukti ir konfliktuojancias $alis, naudojantis grupiniu pro-
tiniu darbu. Taip issiaiskinus priezastis, galima tikeétis ne tik efektyviausiai
i$spresti problema, bet ir sutvirtinti organizacijos bendruomeneés kultura,
padidinti jos poveiki.

Darbuotojo veikla taip pat apibudinama atsizvelgiant  jo, kaip indi-
vido, elgsena. Vadovas turi zinoti, jog Sios elgsenos sekmé priklauso nuo
individo asmenybeés tipo, kuris pasireiskia parengtumu arba méginimu ypa-
tingais atvejais imtis atsakomybés (13 pav.).

Pradédamas dirbti organizacijoje vadovas turéty susipazinti su pateik-
ta klasifikacija ir Zinoti, kad:

* logikai vadovaujasi protu, ju svarstymai remiasi nuoseklumu, pati-
kimumu, yra pagrjsti. Tai kurybinga, dalykiska asmenybé — tai labai
svarbu vadovui;
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* ctikai gerai supranta ir jaucia kito Zmogaus busena, iskilusius tar-
pusavio nesklandumus sprendzia remdamiesi asmenine nuojauta;

* ckstravertai nuolatos save perkelia | aplinka, aktyviai veikia tam
tikromis situacijomis ar aplinkybémis. | tai butina atsizvelgti, kai
sudaromos grupés ar komandos;

* introvertal gerai supranta save, dvasinj savo pasaulj, sunkiai ben-
drauja su aplinkiniais;

* sensoriky veikla labiau paremta jausmais, pojuciais. Jie visiskai pa-
sineria | konkrecia aplinka, aktyviai ja priima. Jy indélis yra didelis,
kai veiklos salygomis lavéja taktinis mastymas;

* intuicija pasizymintys darbuotojai turi nuojauta, moka zvelgti |
ateit]. Jie — kurybinés veiklos pradininkai. Intuicijos prigimtis gana
sudétinga. Ji apima specialiuosius gebéjimus, problemines situaci-
jas, ju sprendimo salygas ir karybinés veiklos mechanizma;

* racionalistai viska, kas juos supa, pasiekia protu, paremtu logisku-
mu, apibréztumu ir isbaigtumu. Racionalistas i§ anksto apgalvoja
savo elgseng ir stengiasi tai jgyvendinti;

* iracionalistai vadovaujasi savo veiksniais, tikéjimu, instinktais. Jie
veikia impulsyviai, daznai kei¢ia savo elgsena, lengvai prisitaiko
prie situacijos. Juos butina nuolat kontroliuoti.

Darbuotojas, vadovaudamasis samoningai sau keliamais tikslais ir isi-
tikinimais, ugdo save kaip asmenybe. Vadovo pareiga — ugdyti kiekvieno
darbuotojo samoneg, kad jis pats vertinty, pats pasirinkty, spresty sava-
rankiskai, kas gerai, o kas blogai. Suvokti pasaulj ir save jame — vadinasi,
dvasiskai tobuléti. Darbuotojas turi perimti zinias, mokéti jas nagrinéti.

Daznai darbuotojo veikla grindziama dviem svarbiausiomis savybé-
mis, nusakanciomis grupés, kurioje darbuotojas veikia, struktara: grupés
funkcijomis ir grupés normomis (Everard, Morris, 1997).

Sudarant komandas jprasta laikytis principo: komanda tikriausiai bus
gera, jei vadovas gebés sutelkti geriausig buhalter], tyrinétoja, gamybinin-
ka ir kt. ir jiems vadovauti paskirs kompetentinga pirmininka. Su darbu
susijusios savybés ir kompetencija iSkeliamos | pirma vieta. Toks gali buti
nesékmeés receptas. Daznai komandoje gerai dirba skirtingo meistrisku-
mo darbuotojai. | komanda suburus labai protingus Zmones daznai istinka
»analizavimo paralyzius®: jei kas nors iskelia mintj, tai jo arba jos kolegos
ima ja narstyti, ir viskas jstringa (Martens, 1992; Journal of Sport Psychology,
1995; Zemaitis, 1996).
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Pabréziant vaidmens jtakq sporto organizacijai galima teigti, kad labai
geral parengto darbuotojo gebéjimai bus panaudoti neveiksmiangai, jei ne-
bus atsizvelgta | tokio vaidmens raiskos lygj, kuris priklauso ir nuo to, kaip
organizacijoje latkomasi tam tikry visuomenés normy. Daroma isvada, kad
sporto organizacijos normos apibréztos visuomenés, kurioje organizacija
gyvena, normomis. Tiesa, visuomenés normos luzta per organizacijos sa-

lygas ir veikia darbuotojus tik per tarpusavio santykius.

SPORTO ORGANIZACIJA
I

| Logikai | | Etikai | | Ekstravertai | | Introvertai |
v v v v
Karyba Tarpusavio Aktyvi veikla Sw?s
problemos supratimas
v v v v
Dalyklsk??. Asmenm('é Saviraiska Konfrontacija
asmenybé nuomoné
| Sensorika | | Intuicija | | Racionalumas | Iracionalumas |
v v
Jausmai Nuojauta Pro_to leeJlmas
vyravimas veikla
v v v v
Pojuciai Z‘jdgl.ﬁ,ms UzZbaigtumas Instinktas
{ ateit]

13 pav. Socioniné Zmoniy klasifikacija (Andersen, 2000)

Sporto organizacijos vadovas turi zinoti, kokias funkcijas jo organiza-
cijoje atlieka normos. Ypac reiksmingos yra Sios:
* bendradarbiavimo funkcija:
— apibrézia laisva elgseng visiems organizacijos nariams;
— apibudina tam tikrus reikalavimus, ju lygi (prasymo, isakymo,
draudimo);
o sugyvenimo tarp darbuotojy funkcija:
— ji kyla 1§ visuomeniniy reikalavimy ir priklauso nuo socialiniy-
ekonominiy salygu tos visuomeneés, kuriai ji priklauso (pozity-
vios ir negatyvios sankcijos);
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* orientacijos ir santykio (elgesio) funkcija:
— padeda nustatyti ekonominius visuomenés raidos veiksnius,
— turi teigiamg reikSme nustatant pastovius socialinius santykius
organizacijoje.
Sporto organizacijoje normy supratimo vyksmas gali buti apibudini-
mas Siais keturiais pagrindiniais pozymiais (14 pav.):

NORMOS
[
PAZINIMO NUSTATYMO SUGEBEJIMO MOTYVACIJOS
POZYMIS POZYMIS POZYMIS POZYMIS
v y y
Normu Normuy Galimybés atitikti Normuy atitikimas
reiksme pripazinimas normas darbuotojo nory
v

Normy

supratimas

14 pav. Socialiniy normy supratimo vyksmas sporto organizacijoje (Everard,
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Morris, 1997; Gould, Weinberg, 2000)

Normos suprantamos per veikla, ir pirmiausia — per jos nariy tarpu-
savio santykius. Darbuotojai priima, transformuoja, nagrinéja savo sgmo-
néje sias normas, vykdydami vadinamajj visuomeninés esmés supratimo
vyksma, kuris ugdo darbuotojus kaip asmenybes (Kregzde, 1998; Keenam,
1998). Sio vyksmo esmg¢ sudaro visuomenés vertybiy ir tam tikry sankcijy
mechanizmas.

Kita vertus, jei darbuotojo elgesys ir nusistatymas neapibréziamas spot-
to organizacijos, kurioje jis veikia, reikalavimais galima sakyti, kad ir organi-
zacija néra jam pagrindinis veiksnys. Todél vadovui labai svarbu kontroliuoti,
kad sporto organizacijoje, kur praleidziama daugiausia laiko, turéty buti tin-
kamai tvarkomi visi reikalai, susije su veikla. Si kontrolé bus produktyvi, jei
bus gera grupés struktira (atitinkamos funkcijos, tinkamas normy laikyma-
sis). Istobulinta grupés struktira yra potencialus motyvacijos Saltinis.
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Viena i§ geral zinomy motyvacijos ir asmenybés teorijy yra A. Mas-
lowo (1962) poreikiy teorija. Autorius teigia, kad Zmonés stengiasi paten-
kinti savo poreikius pagal savo prioritety sistema (15 pav.). Sie prioritetai
gali buti skirstomi i dvi dideles kategorijas: trukumo poreikiai, tokie kaip
alkis, troskulys, lytinis potraukis, saugumo poreikis, yra pirminiai; toliau
eina augimo poreikiai, pavyzdziui, meilé, savigarba ir saviraiska. Anot A.
Maslowo, jeigu poreikis patenkinamas ilgam, jis daugiau nebéra poreikis, ir
zmogus juda hierarchiniais laiptais prie kito, aukstesnio, poreikio.

Augimo poreikiai
Saviraiska
AUGIMO
Ivertmmp poreikiai POREIKIAI
Savigarba
Socialiniai poreikiai. Priklausymas,
meilé _
Saugumo poreikiai TROKUMO
.. . o POREIKIAL
Fiziologiniai poreikiai

15 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchija (Martens, 1999)

Motyvacija uzsiiminéti veikla stiprinama tinkamai parengiant darbuo-
tojus ar organizacija. Pagal tai iskeliami objektyvus veiklos reikalavimai,
stiprinantys motyvacing veikla (16 pav.):

Darbuotojy vertybiy orientacija apibrézia kitas jos asmenybés rodiklis —
elgesio motyvai. Esming jtakq susidarant paskatoms turi visuomeniniai veiks-
niai, normos, gyvenimo salygos. Individai dirba vadovaudamiesi tam tikrais
motyvais. Vieni — noru tapti stipresniems, pasiekti tam tikrg veiklos rezultata,
siektl tam tikro pripazinimo grupéje, visuomenéje. Kitiems tai tiesiog patinka
daryti. Motyvacinés struktaros pavyzdys matyti 17 pav.

Taigi motyvams lemiant darbuotojo busena apibudina jo parengtuma
atlikti viena ar kita veikla. Tai padeda tikslingai siekti uzsibrézto tikslo.
Siuo pozitriu batinas veiksnys yra dalykiné-komandiné motyvacija. Vado-
vas turi atkreipti démesj { daugelj subjektyviy psichologiniy savybiy, kuriy
informaciniai rodikliai yra sie (Gould, Weinberg, 2000):

* dideli siekiai;
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maziausias tikslo sickimas, kutj apibudina skirtumas tarp realaus ir
idealaus tikslo arba optimalus perspektyvaus tikslo siekimo tarpsnis;
optimalus jsitikinimas, susidedantis i§ 67 proc. realaus pasickiamo
rezultato ir 33 proc. idealaus pasiekiamo rezultato;

veiksmuy, kurie yra atitinka esmines veiklos savybes, koordinacija;
veiklos rezultaty adekvatumas ir patikimumas.

Kita vertus, dalykiné-komandiné motyvacija remiasi tam tikromis dar-

buotojy valios savybémis. Valia turi tris struktarinius démenis (Journal of
Sport Psychology, 1995):

pazinimo — teisingy sprendimy paieska;
emocinj — saves jtikinimas, pirmiausia, moraliniy motyvy pagrindu;
atlikimo — faktiskas veiksmuy atlikimas.

MOTYVACIJA
v v v v
Ateities Kolektyvo Teigiamas pozitiris Emociniai ir
tikslas jausmas i veikla valios rodikliai
v v v v
Visuomeniskai Veiklos Tikslo
Pagalba R S
svarbus sunkumy jvertinimas siekimas
rezultatas v v
Parama Ryztingumas
v
Atkaklumas
v
Pasitikéjimas savo
jegomis
v
Novatoriskumas 4 Er.nocme «—  Susivaldymas
pusiausvyra

16 pav. Objektyvus veiklos reikalavimai motyvacijai (Andersen, 2000)

Egzistuoja trys budai, lemiantys veiklos motyvacija. Asmeniniai veiks-

niai, reikalingi vadovui ir jo jutimui atlickant veiksmus. Programiniai veiks-

niai taip pat veikia vadovo motyvacija — savo patogumu ir pasickiamumu.

Aplinkos veiksniai yra susij¢ su iSoriniu pasauliu, kuriame yra vadovas, ir

laikas, kurio vadovas negali valdyti.
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MOTYVACIJA

A 4

Intensyvumas
v
Energingumas
v
Atlikimas

\ 4

VII SKYRIUS

l’ Kryptys —l
Komandiné Nekomandiné
veikla veikla
L UZsispyrimas J
v

Asmenybés tikslai

v

Vidiniai

v

Apdovanojimas

Pinigai

ISoriniai

+—|—$

Teigiamas Neigiamas
pastiprinimas pastiprinimas

Ifl

Svarus Nesvarus
rezultatas rezultatas
Visuomeneés
pripazinimas

17 pav. Motyvacinés veiklos struktiira (Gould, Weinberg, 2000)

Toliau pateikiami tam tikri aspektai, kurie padés vadovui matyti, kaip

visi Sie veiksniai lemia visa jo veikla.

Asmeniniai veiksniai:

* kaip jus jauciates, kai vertinate savo atliekamy veiksmy vertinguma?

* kokia jusy patirtis sioje veikloje?

* kokius turite jgudzius atlikti sios veiklos veiksmus?

* kokia jusy asmeniné motyvacija?

* kaip jus suvokiate savo veiklos patoguma ir malonuma?

* ar jus jauciate, kad jusy veikla yra per daug sunki ir nemaloni?

* arjas gebate [veikti tipiskus sunkumus (keliong, liga, laiko trukuma

ir pan.), kurie randasi jusy veikloje?

83



VII SKYRIUS

84

SPORTO ORGANIZACIJOS VALDYMO PSICHOLOGINIAI ASPEKTAIL

Programiniai veiksniai:

ar jusy darbo laikas yra patogus jums?

ar atlikdamas savo darba jus eikvojat branguy laikg?

ar jusy darbas yra pakankamai intensyvus, atitinka jusy gebéjimus,
nevargina ar yra jusy meégstamas?

ar jusy darbas yra j{domus ir nenuobodus?

Aplinkos veiksniai:

ar jums yra priimtina vieta, kurioje jus dirbate;

ar jums reikia ko nors, kad tai priminty, jog siandieng yra posédis
ir jame butina dalyvauti;

ar jums priimtinos oro ar klimato salygos, kuriomis jus dirbate
(veikla uzdaroje patalpoje, lauke, vaziavimas | darba ir kt.);

ar turite ,,palaikymo sistema™ tai — namiskiy pagalba ir pritarimas,
puikus mikroklimatas organizacijoje ir kt.?

Naudinga, jei apie asmeninge motyvacija nuolatos yra galvojama: skir-

tingos veiklos budai yra butini vadovui skirtingais veiklos etapais. Sialoma

keletas praktisky patarimuy, kurie padés vadovui sékmingai veikti (Gould,
Weinberg, 2000):

kurkite savo sékme: 1skelkite sau mazus tikslus, kurie jus nuves prie
dideliy;

suraskite savo vaidmenj: kazkas juk pradéjo anksciau. Stenkités
buti tkvepti sekmeés;

bitkite realistas: iskelkite jusy gebéjimus atitinkancius tikslus, kad ve-
liau nereikéty nusivilt;

i$kelkite aiskins tiksius ir nepalianjamai skatinkite save jy siektz: tai pa-
drasins jus kurti naujus tikslus;

rasykite dienorastj: jus galésite aiskiai matyti, kaip jus tobuléjate,
kaip vertinate savo veikla ir ko negalite padaryti;

nebiikite vienodas: kai jau isSmokote esminius dalykus, darykite kazka
naujo — improvizuokite, tai padés jums atsikratyti vienodumo ir
nuobodumo;

meéginkite viskq vertinti nanjar: keiskite situacijas, kurkite naujas, ku-
riomis galésite elgtis laisvai;

neatlikite visko mechaniskar: i8likite kurybingas ir nuoseklus;

lavinkite save: juo daugiau zinosite ir mokésite, juo sekmingesné bus
jusy veikla;
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* iSnandokite laikq kirybingar: intensyvesné veikla gali pagerinti darbo
rezultatus ir sumazinti laiko sanaudas;
* pazinkite savo gebéjimus: nuovargis, persitempimas, sirdies veiklos
sutrikimai yra pozymiai, rodantys, kad jus persistengéte.
Toliau pateikiama keletas nuoroduy, skatinanciy motyvacija. Jos padés
vadovui aiSkiau suformuluoti supratima, kaip gali buti pati motyvacija tai-
koma organizacijos viduje.

Tiksly siekimas.

Iskelkite specialiuosius tikslus ir juos surasykite. Parinkite tinkamus
pratimus ar veiklos programa, kuri padés ju pasiekti. Visada turékite $ios
veiklos rezultatus galvoje ir kartokite sau ir kitiems: §is sumanymas mums
yra tinkamiausiais!

Pasirinkite atitinkaniiq tiksius veiklq.

Vykdydami veiklos programa stebékite, kad atlickami uzdaviniai atitikty
keliamus tikslus. Sudarykite tinkama tvarkarasty, pasirinkite tinkama gyvense-
na. Nuolatos, nenukrypdami nuo pagrindinio tikslo, ieskokite budy, kaip sia
veikla pajvairinti, kad buty galima sumazinti kasdieng ruting ir nuobodulj.

Sudarykite jums priimtiniansiq veiksmy plang.

Jus negalite numatyti, ar greitai jus pasikeisite. Taciau Sitais atvejais jus
galite stebéti save, ka jus galite daryti. Sudarykite savo veiksmy plang taip,
kad galétumeéte visiskai save kontroliuoti.

Bukite realistas.

Realiai galvokite apie savo darbotvarke. Jusy savaitinés veiklos tvarka-
rastis bus idealus, jei jame galésite nurodyti, kq konkreciai jus darysite Sig
savait¢ ir kaip; butina numatyti savo siekio minimuma: ka buatina daryti,
kad buty pasiektas tikslas. Rengiant tvarkarast] galima mazinti nuobodulj.

Bukite novatoriskas.

Ivairinkite veikla tam, kad buty iSvengta nuobodumo, nes vienoda vei-
kla nusibosta. Nuolat lavinkite savo raumenis ir prota: kiekviena veikla turi
buti i§sukis ir kazkas naujo.

Paskirstykite laikq.

Jus dalyvaujate veikloje ir laikas béga nuo jusu. Sprendimas? Numaty-
kite nuolatinj laika, o tiek pasiektam, tiek norimam rezultatui apibendrinti
skirkite laika tai uzrasyti.
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Lavinkiteés.

Skaitykite, klausykite ir klauskite. Siekite Zinoti. Kaupkite savo vei-
klos patirtj, iSmeskite kas nereikalinga, klausykite, ka pataria kiti — ir visa
tai apibendrinkite savo uzrasuose. Bukite rapestingas: daugybé sukaupty
sampraty gali buti klaidingos, todél nelabai tikékite viskuo, kg perskaity-
site populiarioje literataroje ar girdésite pokalbiuose. Konsultuokités su
specialistais.

Bendrankite.

Reikia ko nors, kas padrasinty? [sigykite kuo daugiau draugy. Juk esan-
tys $alia zmonés daro ta pati, kq ir jus. Kodél nepasidalijus patirtimi?

Pasirenges? Pirmyn!

Nuolatos nagrinékite savo veikla. Atlikta analizé padés tobulinti savo,
kaip vadovo, veiklos jgudzius.

Nandokiteés realiais rezultatais savo veiklai pateisinti.

Matykite savo darbuotojus, kurie puikiai iSmano ir atlieka savo darba.
Sakykite sau: a§ gerai jauciuosi, matydamas, kaip jie gerai dirba savo darba.
AS esu stiprus ir energingas.

Veikla — tai malonumas, bet ne elgesys.
Tai ka as$ darau, man §i veikla yra geriausial
Nustatyta, kad kiekvienoje veikloje yra savi vyraujantys valios veiks-
niai, taip pat kiti, jiems artimesni arba juos atspindintys, ir galy gale — visus
kartu { viena bendra — i galutinj tikslo siekima.
Todél sporto organizacijoje tiksly kélimas:
* skatina geriau atlikti veiksmus;
* gerina veiksmy kokybe;
* i8ryskina lukescius;
* mazina nuobodulj;
¢ didina viding paskata siekti gero rezultato;
¢ didina pasididziavima, pasitenkinima ir pasitikéjima atliekamu darbu.
Norédamas iskelti tikslus, vadovas privalo pabrézti darbuotojams tam
tikrus reikalavimus. Siy reikalavimy tikslas — skatinti darbuotojus, kad jie
nagrinéty savo veiksmus. Todél darbuotojai turi:
* jausti butinuma aktyviau veikti ir visiSkai atlikti iskeltus uzdavinius;
* jausti butinybe be paliovosi siekti gery veiklos rezultaty ir buti pa-
sirengusiam {veikti nes¢kmes;
* rodyti uzsispyrima ekstremaliomis salygomis.
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Siy tiksly pasiekiama, jei organizacijos darbuotojai:

* supranta ir zino savo galimybes ir jas tinkamai jvertina;

* supranta ir zino optimaly savo tiksla;

¢ tiki savo jégomis.

Siuo poziuriu vadovui labai svarbu zinoti tiksly sudarymo principus,

kurie turi:

e remtis jvykdymu, o ne rezultatu;
vykdymu,

* remtis i§Sukiu, o ne paprastumu;

e remtis realiais, o ne idealiais tikslais;

* remtis savitumu, o ne bendrumu;

e remtis trumpais laikinais, o ne ilgalaikiais tikslais;

¢ remtis individualiais tikslais, bet per komandinius.

VII SKYRIUS

TIKSLU SUDARYMAS
v v v v 4
Analize lvylfdyr‘no lesl'() - 'ljlkslo Reikalavimy
apimtis formavimas iSdéstymas darna

18 pav. Tiksly sudarymo mokymo schema (Keenam, 1998; Martens, 1992)

Veikloje butina pabrézti siuos uzsibrézto tikslo siekimo budus (18 pav.):

1.

Butina tinkamai nusakyt siekiamy tiksly {vykdymo nauda aiskia
darbuotojams kalba. Baigiant kalbéti reikia pabrézti tiksly pri-
gimtj: kodel vieni tikslai buvo pasirinkti, o kiti atmesti.

Butina visiskai atmesti gasdinimus ir grasinimus.

Butina suteikti visokeriopa pagalbg darbuotojams. Nustatyti sa-
vituosius tikslus ir juos iskelti { tam tikrus pasiekiamus standar-
tinius lygius reikia gerbiant darbuotojy siekius.

Butina girti ir skatinti darbuotojus, matant, kaip jie atkakliai sie-
kia uzsibrézto tikslo.

Butina nuolatos vertinti pasiekta rezultata: lyginti tiek esminj lai-
meéjima, tiek tikslo siekima.

Butina siekti, kad darbuotojai suvokty — vadovas turi efektyvy
veiksmy plana, kuris i§ esmés pagerins ju jgudzius ir zinias sie-
kiant uzsibrézto tikslo.
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Vadovui bus lengviau valdyti organizacija, jei jis, remdamasis motyvaci-
ja, asmenybés tipu ir funkcijomis, teisingai suvoks ir tinkamai paaiskins tuos
reikalavimus ir uzduotis, kurias butina pabrézti organizacijos veikloje.

Taciau nereikéty pamirsti, kad tam tikras elgimosi budas — lyderiavi-
mas — visada pradeda vyrauti tarpusavio santykiy sistemoje. Lyderiavimas
yra priklausomas nuo funkcijy atlikimo organizacijoje. Joje gali buti daly-
kiniai, emociniai ir negatyvus lyderiai. Jie vienaip ar kitaip skatina ar orga-
nizuoja kity veikla. Lyderiais gali tapti tik tie darbuotojai, kurie patys imasi
veiklos iniciatyvos. Taigi jie:

* turi polinkj elgtis kaip lyderiai; jie néra tik vaikinai ar merginos —
problemy sprendéjai, jie jas randa ir sprendzia;

* jie skatina kity pasitikéjima, patys budami patikimi ir uzsispyre;

* jie visada save kontroliuoja;

* jie stengiasi nepaliaujamai tobuléti, gerinti savo veiklos jgudzius;

* jie gerbia kitus; padédami kitiems ugdo savigarba;

* jie yra lankstus ir pragmatiski, o ne uzsispyre.

Todél vadovas turi zinoti, kokie yra Siy lyderiy santykiai ir kaip jie
veikia aplinkinius. Be to, svarbu jsitikinti, ar vadovavimo ir lyderio tikslai
sutampa, nes tai leidzia nustatyti, ar Sie lyderio bruozai darbuotojams pa-
dés s¢kmingai veikti.

Valdanciam sporto organizacija vadovui butina zinoti iSsamias orga-
nizacijos nariy asmenybés tipo bei funkcijy charakteristikas. Vadovas, zi-
nodamas organizacijos nariy asmenybés tipa ir funkcijas, gali paskatinti
organizacija nasiau dirbti.

Be jokios abejonés, pazindamas darbuotojus, motyvacija vadovas gali
[vertinti esamg, situacija, darbuotoju veiklos budus bei ju suvokimo apie Sig
veikla ypatumus, kuriuos naudodamas gali reikiamai motyvuoti darbuoto-
jus. Be to, jis rodo motyvacijos daugiapusiskuma: darbuotojy nuostatas,
normas ir tikslus.

Lyderio svarba lemia ne tik darbuotojy asmenybés tipai ir funkcijos,
kurias jie atlicka organizacijoje, bet ir ju veikla.
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2 lentelé. Susirapinimo dydZio nustatymo skalé (Martens, 1992)

—_

[rasykite 2 3 4 5
bala |Ne Labai mazai Kartais Taip Labai daug
1. Ar jus jauciates sutrikes, kai kalbama apie jusy darbo rezultatus?

2. Ar jus norite dirbti vis daugiau ir daugiau ir nematote tam pabaigos?

3. Ar jus jauciatés silpnesnis fiziskai nei jprasta?

4. Ar jus erzina zmones, su kuriais jus dirbate organizacijoje?

5. Ar daznai jGs susimastote, kad tai i$ tikryjy yra jasy pasaukimas?

6. Savo veiksmais jus isreiskiate daugiau teigiamos ar neigiamos energijos?

7. Ar jauciate jtampg sickdami sekmes?

8. Ar jus manote, kad kiti jus blogai supranta ir méginate (kaip vadovas) kg nors
daryti?

9. Ar jus esate labai uZzsiémes: skambinate ir atsakinéjate | telefono skambucius,
skaitote zurnalus ar knygas ir pan.?

10. Ar jus jauciate, kad neturite draugy ir Seimos, su kuriais galétuméte kalbeti apie
savo rapescius?

Pastaba. Sudékite gautus jvertinimus:
0-20 tasky — elgiates gerai,
21-30 tasky — jus turétuméte buti pasirenges pokyciams,
3140 tasky — jus esate kandidatas | entuziastus,
41-50 tasky — jus esate toks. Pradekite veikti!

Egzistuoja tokie atsipalaidavimo nuo nervinés jtampas budai:
¢ veiksmai, padedantys atpazinti butinas raumeny grupes, kurias rei-
kia atpalaiduoti;
¢ veiksmai, padedantys kontroliuoti ir valdyti kvépavima;
* veiksmai, padedantys suvokti jutimo sunkuma, $iluma ir pan.
Kad ir koks budas pasirenkamas, yra dvi salygos, norint jo ismokti:
¢ darbuotojai privalo tikéti, kad atsipalaidavimo pratimai jiems padés;
* tylus, skendintis prieblandoje ir $iltas kambarys, batinas darbuoto-
jui; turéty niekas netrukdyti.

Zmongés, nagrinéjantys vadovavimo psichologija, mano, kad medita-
cija gali padéti siekiant paskatinti darbuotoja dirbti. Ismokus medituoti,
galima labai sumazinti nervine jtampa. Darbuotojas, igijes daugiau tokios
patirties, gali labiau atsipalaiduoti ir tinkamai jvertinti nervinés jtampos
valdymo subtilybes.

Atsipalaidavimo vyksmas susideda i$ $iy pakopu:

* atsigulkite ant nugaros patogia padétimi ir uzmerkite akis;
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* visiskai atpalaiduokite visus raumenis — pradékite kojy raumenis
ir baikit veido;

* kvépuokite pro nosj ir susikoncentruokite i pat; kvépavima. Is-
kvépdami sakykite sau tyliai zod] ,,vienas®. Pavyzdziui, jkvépkite...
i8kvepkite, ,,vienas®, jkvépkite... iskvepkite, ,,vienas“ ir t. t. Pratima

teskite 20 min. Jus galite atsimerkti ir patikrinti laika, bet nenaudo-
kite signalo. Baige, pagulékite keleta minuciy pirmiausia uzmerk-
tomis akimis, véliau — atmerktomis.

I8likite pasyvus, leiskite atsipalaiduoti visoms kuno dalims ir laukite
uzplustanciy minciy. Kai isblaskytos mintys gris, susitelkite vél | kvépavi-
ma. Darykite §ig atsipalaidavimo procedura vieng karta per diena.

Kaip pasiekti, kad raumenys visiskai atsipalaiduoty? Raumeny nuovar-
gis priklauso nuo aktyviy raumeny susitraukimo ir atsipalaidavimo. Raumuo,
susitraukes 4-6 sekundes ir atsipalaidaves, grizta i laisvesng busena. Atsipa-
laidavimo vyksmas turéty buti nuoseklus: pédos, kojos, slaunys, sédmenys,
liemuo, nugara, kaklas, petys, zastai, riesai, zandikaulis, veidas ir akys.

Kas jauciama, kai atpalaiduojami raumenys? Pastebima dvejopa bu-
sena: atpalaiduotose galunése arba jauciama Siluma, arba sunkumas. Per
atsipalaidavimo vyksmg turi buti koncentruojamasi | vieng i§ siy busenos
rasiy. Pirmuyjy pratyby metu darbuotojai turéty pasirinkti viena kurig ba-
sena, ja moketi atskirti.
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Asmenybés funkcijy nustatymo metodika, padedanti
sudaryti komandgq (Everard, Morris, 1997)

1. [sitikings, kad galin prisideti prie komandos, nes:

* manan, kad galiu pastebéti nanjas galimybes ir jomis pasinandoti;

e galin gerai dirbti su daugelin skirtingy Zmoniy;

o kurti idéjas — viena i man bidingy ypatybin;

o gebu gtrankti Zmones, jei tik pastebin, kad jie gali biti nandingi siekiant grupés
tikesly,

* mano gebéjimas viskq padaryti iki galo turi didele itaka mano paties veiks-
mingumniy

* esu pasirenges iskesti laiking nepopuliaruma, jei tai pagalian pades pasiekti
vertingy rezultatyy

* dagniausiai pajuntu, kas yra tikroviska ir tinkanmay

o galin neSaliskai ir is anksto nenusistates pasiilyti apgalvoty alternatyviy veiksm.

2. Galbat mano trikumai dirbant komandoje yra Sie:

* man nepatinka, jei susitikimai néra gerai organiznoti bei kontrolingjami ir
Jiems netinkamai vadovanjamay

o esu linkes biiti perdém kilniasirdiskas tiems, kuriy pagristas pogisiris nesulan-
ke tinkamo denesio;

o esu linkes per dang kalbets, jei grupé imasi naujy idéjuy

o dél mano objektyvans pogiirio man sunkian noriai ir entugiastingai prisideti
prie kity kolegu;

o kartais, jei reifia kq nors padaryti, esu laikomas agresyviu ir antoritarinin;

o man sunku vadovanti galbit todel, kad pernelyg reaguoju i grupés nuotaikaq;

* mane pernelyg nzvaldo nanjos idéjos, todel as nebematan, kas vyksta;

o kolegos dagnai mano, kad as be reikalo nerimanjn dél smulfemeny ir dél to,
kad viskas gali nepavykti.

3. Kai bendradarbianjn su kitais $monémis:
o gebu paveikti mones jy , nespausdamas*;
e esu budrus, todél nepadaran neapdairiy klaidy ir nieko nepraleidsing
* esu pasirenges raginti veikti, norédamas ugtikrinti, kad laikas neina veltni ir
nepamirstamas svarbiansias tikslas;

o i manes galima laukti ko nors originalans;
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* visados esu pasirenges paremti gerq sinilymaq bendram labui;

* dominosi naujansiomis idejomis ir laimejimais;

e manan, kad mano gebéjimas spresti gali padeti rasti teisingus sprendinus;

* manimi galima pasiklianti — as’ pasiripinsin, kad visi bitini darbai bity su-

organiznots.

4. Mano pozidiris { grupés darbq yra toks:

o af slapta norin gerian pazinti kolegas;

o as nepriestaranju kity pogisiriams ir pats nenorin laikytis magumos pogiirio;
* daZniansiai randu tinkamy argumenty nepagristienss teiginiams atremti;

o manan, kad gebu organiznoti darbq sumanymanms igyvendinti;

* paprastai vengin akivaizdsiy dalyky ir esu linkes nustebinti netikétumaisy

o visus darbus stenginosi padaryti tobulai;

* esu pasirenges pasinandoti rysiais ug grupés ribuy;

o nors man idomiis visi pogisiriai, bet jei reifia priimti sprendima, nesvyruodamas

apsisprendzin.

5. Darbas man teikia pasitenkinima, nes:

* man labai patinka nagrinéti sitnacijas ir {vertinti visas galimas pasirinktis;
o man idomu rasti praktiskus klansimy sprendimns;

o smagu jausti, kad skatini gerus darbo santykins;

o galin stipriai paveikti sprendimus;

e galin surasti Zmoniy, galiniiy pasinilyti kq nors nauja;

o galin priversti Zmones sutikti del bitiny veiksmy;

e jancinosi savo Ratlyje, kai darbui galin skirti visq savo démest;

o dgianginosi atrades srify, kuri Zadina mano vaizdnote.

O. Jei netikétai gancian sudetingq nzduoty, turédian mazai laiko ir nepaginiian Zmoniy:
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o janstiansi tarsi garytas { kampaq ir ieskocian iseities s aklavietés;

o biitian pasirenges dirbti su Zmogumi, kurio nuostata pasirodyty realiausia;

* rasiian koki nors biidg ndavinio apimdiai sumazinti. Nustatyciau, kaip kie-
kvienas galéty geriansiai prisideti;

* natiraliai vertinu skubotuma, todeél ngtikriniian, kad viskq padarytume laiku;

* manan, kad neprarasiian savitvardos ir gebéciau tiksliai mastyti;

e tvirtai laikyciansi tikslo nepaisydamas spandimo;

o pajutes, kad grupé nieko nenuveikia, biciau pasirenges imtis vadovants;

e pradéiian diskusijas, norédamas sugadinti naujas mintis ir judet pirmyn.
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VERTINIMAS

Organizacijos darbuotojas (K). Sumanynus ir planus paveriia praktinémis darbo
procediromis ir sistemingai bei veiksmingai vykdo nustatytus planus. Savybeés: pastovu-
mias, kontrole, racionalumas.

Pirmininkas (P). Kontroliugja, kaip komanda siekia grupés tiksly, isgandamas ko
dangian nandos 1§ komandos: mato komandos stipriqsias ir silpnasias ypatybes; garantuoja,
kad visy komandos nariy gebéjimai biity kuo gerian panaudojami. Savybeés: pastovumas,
dominavimas, ekstraversija.

Formuotojas (F). Nustato biidg, kaip panandoti komandos energijq; sutelkia déme-
5S¢ { tikslus ir prioritetus; grupés diskusijai ar grupés veiklos rexultatams stengiasi suteikt
tam tikrq pavidalq. Savybeés: nerimas, vyravimas, ekstraversia.

Tkvépéjas (1). Iskelia nanjy idéjy ir naujy veiklos strategijy; ypatinga démesi skiria
pagrindiniams klausimanms ir meégina skiepyti naujq komandy poziiri i kylancias proble-
mas. Savybes: pastovumas, vyravimas, ekstraversia.

IStekliy tyrinétojas (IT). Zvalgo ir pranesa apie idéjas, laimeéjimus ir isteklins
grupés riby; ngmezga komandai galincins biti naudingus isorinius ry$ius; vadovauja
visoms tolesnéms deryboms. Savybeés: pastovumas, vyravimas, ekstraversia.

Stebétojas-vertintojas (SV). Nagrinéja problemas, jvertina idéjas bei sinilymus, kad
komandai bty lengvian apsvarstyti ir priimti sprendimus. Savybés: intelektas, pastovu-
mas, introversia.

Komandos ¥mogus (KZ). Palaiko ir skatina komandos nariy stiprybes; palaiko
suklydusius komandos narius, padeda jiems gerian bendranti, 1. y. puoseléja ir palaiko
visos komandos dvasiq. Savybeés: pastovumas, ekstraversija, nevyravimas.

Atlikéjas-baigiantysis (AB). Laiduoja, kad komanda kiek tik jmanoma bity ap-
sangota nuo visokiy klaidy, noliai iesko tokiy darbo aspekty, kuriems reikia dangian negn
iprasta demesio; ragina komandq skubéti. Savybes: neranumas, introversija.

Vadovui biitina Zinoti, kad stabilis ekstravertai (kompanijos darbuotojas, komandos
mogns, pirmininkas) dagniansiai yra geri komandos nariai, o ten, kur svarbiausia yra
koordinuoti veiksmus ir siekti kity bendradarbiavimo, dagnai kitus pranoksta. Jie ripina-
st plany igyvendinimu ir bendradarbiavimn. Stabiliis ekstravertai gerai reagnoja { naujas
Socialines aplinkybes.

Nerimastingi introvertai (pavyzdzini, atlikéias-baigiantysis) dagniausiai su grupe
néra tvirtai susije, tacian kaip individai dagnai bina labai kirybiskz; jie pasigymi ten,
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Ziniy patikros klausimai

. Kas tai yra motyvacija?
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. Kodél yra svarbi psichologija sporto organizacijos valdymui?
. Kaip suprantate asmenybés funkcija?
. Kodél asmenybés funkcija tokia svarbi organizacijos veikloje?

. Kokia normy jtaka sporto organizacijos valdymui?

. Kodél motyvacija svarbi organizacijos valdymui?

. Ar yra savaime motyvuoty zmoniy? Kodél?

. Kas svarbu jgyvendinant sporto organizacijos tikslus?
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Daugelis veiksniy daro didele jtaka vadovo veiklai. Organizacijos va-
dovas planuodamas veikla numato tam tikrus techninius, taktinius ir stra-
teginius reikalavimus, ir kartu turi gebéti nuolatos buti susikaupes, valdyti
emocing savo busena, pasitikéti ir moketi veikti tiek kasdieninémis aplin-
kybémis, tiek ir atsiradus trukdziams. Butina pripazinti, kad psichologinis
parengtumas yra labai svarbus. Sie reikalavimai, organizacijai sékmingai
dirbant, néra itin reik§mingi, taciau visada atsiranda sunkumuy, kai organi-
zacijai pradeda nesisekti (bloga nuotaika, susierzinimas ir kt.). Vadovas 1§
esmeés turi zinoti, kokie kokybiniai protiniai gebéjimai reikalingi. Skiriamos
keturios pagrindinés gebéjimuy grupés: jsipareigojimas, pasitikéjimas, kon-
centracija ir kontrole.

Visa tai gali buti lavinama ir stiprinama per mastymo ugdyma.

mazinimas, teigiamos motyvacijos stiprinimas ir vaizduotés ugdymas.

Mastymo technika ir strategija sudaro atsipalaidavimas, kasdienés rutinos
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Vadovai galéty s¢kmingai {valdyti efektyvios vaizduotés ugdymo jgu-
dzius — pavyzdziui, ugdant pasitikéjima savo jégomis, démesio sukaupima,
emocinés pusiausvyros atgavima ir kt.

Protiniy jgudziy lavinimas daugeliui organizacijos vadovy vis dar naujas
dalykas, nors mastymo ugdymo svarba jau seniai pripazistama ne tik sporti-
néje veikloje, bet yra reikalinga organizacijos valdymui (Martens, 1999).

Protiniy jgudziy lavinimas valdymo vyksme daugeliui vadovy — vis dar
nejgyvendinama svajoné. Ji neissipildys, jei nebus laikomasi $iy pagrindi-
niy dalykuy:

* [sipareigojimo ar jvykdymo (uzsispyrimo sickiant tiksly);
* emocijy (pykcio, sumisimo, rapescio) valdymo;

* susikaupimo,

* pasitikéjimo (teigiamo poziurio, tikéjimo).

Vadovui butina jsivaizduoti protiniy jgudziy lavinimo veiksniy jtaka
veiksmy atlikimui. Daznai vadovo veikla buna sékminga, jei:
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* nevengiama atsakomybes;

o tiksliai veikiama;

* islaikomas démesio koncentravimas, nepaisant jokiy trukdziy;
¢ kilus nesklandumames, islieka didelis pasitikéjimas.
Prisiminkite daugybe atvejy, kai jus (arba kitas) atlikote kazka blogai, nes

nepasitikéjote savimi. Sumazéjus pasitikéjimui savimi, jus veikiate prislégtas,

sutrikes ir greitai uzpykstate. Vadinasi, tam tikru veiklos etapu rodéte per ma-

zai noro ir pastangy kazka pasiekti; jusy veikla buvo netikslinga ir neteisinga.

Kai kurie vadovai, naudodami tam tikrus budus, gali lengviau susi-

kaupti susiklosc¢ius sudétingoms aplinkybéms tick asmeniniame gyvenime,

tieck darbe. Daznai tiksly pasiekiama jgijus patirties arba per jvairiausius
bandymus ir klaidas, bet ne mokymosi budu. Galima tobulinti ir kaita-

lioti § vyksma, sistemiskai ji keisti atsizvelgiant | problemines aplinkybes.

Esama jvairiy protiniy jgudziy tipy, kurie gali buti naudojami stiprinant

pasitikéjima savimi (3 lentelé).

3 lentele. Protiniy jgadZiy tipai (Hanin, 2000)

Kokybeé

Technikos/Strategijos

I[sipareigojimas
Ivykdymas

Tiksly nustatymas
Permastymas
Teigiamas mastymas (teigiamy pareiskimuy teikimas)
Vaizduoté

Koncentracija

Vaizduoté
Susierzinimo slopinimas
Rutinos salinimas ir ,,slapty korteliy sudarymas
{sivaizduojant atlickamus darbus
Veiklos imitavimas

Valdymas

Atsipalaidavimo mokymasis
Kvépavimo pratimai
Ziniy tobulinimas
Teigiamas minciy reiskimas
Rutinos mazinimas
Veiklos imitavimas
Vaizduoté

Pasitikéjimas

Teigiami paties su savimi pasnekesiai
Vaizduote
Tiksly iSkelimas
Rutinos mazinimas
Teigiamas mastymas

Veiklos imitavimas
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4-oje lenteléje nurodyti protiniy jgudziy stiprinimo budai. Privalu sa-
ves klausti, kas gi i$ tikryjy yra ta vaizduote, vaizdiniai, vaizdas, vaizdumas?
Vaizduoté turi keleta apibudinimy.

atmintyje jau turima vaizding patirtj; veikloje ji reiskiasi kartu su mastymu.

Vaizduoté — psichikos vyksmas, naujy vaizdiniy sudarymas pertvarkant
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Vaizdinys yra atgamintas suvokinys. 'aizdas — objekty atspindéjimo zmo-
gaus samongje rezultatas ir ideali ju forma. Vaizdas gali buti pojutinis (pojutis,
vaizdinys) ir mintinis, susij¢s su loginiu mastymu (savoka, sprendinys, i$vada).
Varzdumeas — pedagoginis principas, kuriuo mokyti ir aukléti padedama nuo nuo-
dugnaus tikroves objekty ir vyksmuy stebéjimo (Sporto terminy Fodynas, 2002).

Kai kurie specialistai, tarp ju ir psichologai, vartoja ,,proto praktikos sa-
voka apibudindami §j vyksma. Taciau §is terminas tinkamesnis tiksliai nusakant
vaizduotes pritaikyma praktikai. Kitas vartojamas terminas yra ,,vizualizacija“.
Viznalizacja yra ypatinga mastymo rusis — notima pabrézti regimojo, jsivaiz-
duojamo veiksmo ar tam tikros situacijos jutima. Daugeliui zmoniy vizualizacija
asocijuojasi su vaizdiniy karimu arba tam tikro darbo ar veiklos apskritai atkuri-
mu. Trumpiau tariant, vizualizacija galima apibudinti taip: tai yra metodas, kuris
tatkomas sudarant arba atgaminant veiklos patirt; mintyse.

Tam tikromis akimirkomis daugelis Zmoniy stengiasi panaudoti savo
vaizduotg — pries ir per atlickama veiklg bei po jos. Daugelis $iy vaizdiniy
iliustruoja sekme — veiklos baigima, siekima, kad organizacija atrodyty pui-
kiai, didelj laiméjima ir kt.; kiti jsivaizduoja savo nes¢kmes — klaidas, nevyku-
sius sprendimus ir jy padarinius ir pan. Kiekvieno zmogaus protas atkuria
vaizdus vizualiai, emocing poelgiy patirt], kino jutimus ir judesius, kad ir
esame pabudg ar giliai miegame. Laimei, organizacijose yra vadovy ir dar-
buotojuy, kurie stengiasi kuo dazniau pasirinkti diening vizualizacijos forma,
norédami pagerinti savo atlickamo darbo kokybe. Ji gali buti naudojama
sprendziant daugelj vadovavimo klausimy ar norint jgyvendinti keletg tiksly
(Locke, 1991; Reilly, 1996; Aepkau,1996). Skatinamoji forma yra tokia:

* matyti tinkamai atliekamus veiksmus (atkurti ankstesnj teisinga
veiksma ar sprendima arba matyti save ir kitus, kaip gerai atlickama
uzduotis ar vykdomas sprendimas);

¢ susitelkti j keleta veiksniy, lemianciy ju sékme ir plétoti tokia stra-
tegija, kuri stiprinty veiksmy atlikima paprastomis aplinkybémis.
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Pasitelkus vaizduote yra stiprinamas sprendimy priémimo ir kokybis-
ko ju atlikimo vyksmas (baOymkunn, 1985). Pacios vaizduotés technikos
naudojimas yra gana daznas reiskinys tarp aukstos kvalifikacijos sportinin-
ky (pavyzdziui, 85-90 proc. olimpieciy $i budg s¢kmingai taiko). Néra at-
likta tyrimy, kick vadovaujanciy darbuotojy, jstaigy ar firmy vadovy taiko
tokia forma savo veikloje gerindami savo, kaip vadovy, veikla.

Komandingje veikloje vaizduoté gali buti naudojama norint nustatyti
veiklos stiprybes ir silpnybes, pasirinkti tinkama veiklos strategija ir priimti
tinkama sprendima, kuris garantuoty organizacijai s¢kme. Visi organizaci-
jos nariai gali jsivaizduoti savo veikla, veiksmy seka, sprendimus, ju pada-
rinjus ir pan. Gebéjimas jsivaizduoti kuo daugiau veiksmy rodo vaizduotés
{vairiapusiskuma.

Kaip tai daroma? Dazniausiai mintys valdo visus veiksmus ir kuno
judesius. Minties ir kino saveika prasideda, kai i$ tikryjy atlickamas darbas
arba bent galvojama, kaip $j darba atlikti.

Vaizduoté yra dviejy rasiy. Visiems galbut priimtinesné yra ioriné vaiz-
dnoté. Ja pasitelkus matoma, kaip kunas atliecka jprastus veiksmus (panasiai
zmogus save mato tarytum nufilmuots). Naudojantis vidine vaizduote, si-
vaizduojama ir matoma tarsi ziurint savo akimis | veiksma ar sprendima, ir
kartu jauciant judesiy jutimus (kinetinis jutimas), padariniy ar sprendimo
rezultaty. Pasitelkus viding vaizduote, vaizdavimasis turéty buti ryskesnis.
Matoma ne tik tai, kas atsitiko — §is laikas per zmogaus akis praeina grei-
¢iau negu vaizdo medziaga — taip pat jauc¢iama kuno padétis, aplinka, gar-
sai, reakcijos ir veiksmai.

Organizacijos vadovai turi lavinti savo vaizduotg pradédami nuo isori-
nés: méginti taisyti klaidas, padarytas organizacijai netinkamai veikiant arba
priémus neteisinga sprendima. Viding vaizduote geriausiai naudoti jvaldzius
tam tikrus vadovavimo jgudzius. Nereikia pamirsti, kad abi vaizduoteés rasys
yra reikalingos, naudingos ir turi buti naudojamos veikloje (4 lentelé).

Vaizduoté turi buti nuolatos lavinama. Veiksmingiausia vaizduoté su-
kuriama lavinant ja, laikantis tam tikry principy: atsipalaidavimo, tikrovis-
kumo, valdymo ir skatinimo.

Alsipalaidavimas — butina mokeéti atsipalaiduoti nuo fizinés ir psichinés
{tampos. Kitaip tariant, atsipalaidavimo esmé daznai atrodo kaip veiksmas,
padedantis atsikratyti visokiy minciy ir dienos rupesciy taip, kad vienu

metu galima laisvai susikoncentruoti | savo mintis.
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Tikroviskumas — tikroviskas vaizduotés suktrimas arba kuriamo vaizdo ti-

kroviskumas. Zinomas toks posakis — praktika visus daro puikiais specialistais.

Yra dar tikslesnis posakis — puiki praktika specialistg daro puikesnj. Kitaip ta-
riant, butina praktikuotis tokiu budu, kokiu pageidaujama valdyti organizacija.

4 lentele. Vaizduotés rasiy nauda (Reilly, 1990)

Rusis

Nauda

Vidiné

tikroviska patirtis, suteikianti identiska jutiming informacija —
jus matote aplinka, jei tai yra aktualu, jus jauciate reikalingus
veiksmus, jei jie atlieckami ir galite numatyti padarinius;

gali suteikti daugiau potencialios naudos, nes buvo daugiau
naudotasi jutimais;

gali buti nagrinéjama darbuotojy, kaip bus taikoma veikloje,
identifikuojant ir taisant atsiradusus sunkumus.

Isoriné

{sivaizduodami, jus galite suprasti problemos sprendimo
budus (tai nejmanoma, taikant viding vaizduotg), galite
analizuoti skirtingus sprendimy budus;

gali buti naudojama, jei pries tai tokio sprendimo ar veiksmo
nebuvo taikoma;

oali labai padéti, norint Salinti klaidas.

Vaizdingumas — tai gebéjimas jtraukti jutimus | vaizduote.

Reikety pasirinkti veiksmg ar sprendima, kurj norima atlikti kuo efek-

tyviau ir méginti {sivaizduoti $io veiksmo ar sprendimo s¢kmingg atlikima.

Efektyvumo pasickiama bandant pasirinkti teigiama pasakyma sau (pavyz-

dziui, ,,as zinau®, ,,a$ galiu tai daryti).

Aiskumas — tai gebéjimas aiskiai {sivaizduoti norima veiksmy seka.

Tinkamai lavinantis, numanomy atlikti veiksmy aiSkumas jgauna atitin-

kama kokybe.

Zinant aplinkybes, kurios sukuria neramumus, galima naudoti vaiz-

duote kaip dalj atpalaiduojamosios strategijos (vaizduoté paremta relaksa-

cija) arba kaip kopijuojamaji mechanizma (jsivaizduoti s¢kmingai atlieka-

mg veiksmg tam tikromis aplinkybeémis).

Kad tai buty s¢kmingai atlikta, reikia:
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* naudoti kinetiniais jutimais paremta vaizduote; butina atsipalai-
duoti ir be jokios jtampos valdyti savo veiksmus;
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* [sivaizduoti, kad pirmiausia reikia Salinti sunkumus, bet véliau
sé¢kmingai susikaupti ir puikiai atlikti veiksmus (kopijavimo vaiz-
duote);

e valdyti ir {vertinti naudojamos vaizduotés efektyvuma,.

Pavyzdziui, {vertinant savo neramuma ar irzluma, vaizduoté padeda
savo veiksmus atitinkamai valdyti. Butina:

* pasitelkus vaizduote kinetiniu jutimu jvertinti nerimo ar susierzi-
nimo lygj;

* [sivaizduoti netinkama nerimo dydj, tada s¢kmingai ji jvertinti ir
atlikti veiksma, kuris pazaboty nerima (kopijavimo vaizduote);

* valdyti ir jvertinti naudojamos vaizduotés paveikuma.

Labai svarbu zinoti, kaip buty galima gerinti sprendimy priémimo ir
problemy sprendimo vyksma taikant vaizduotés pratimus. Buatina atsirinkti
aplinkybes, kuriomis vadovas turi priimti tam tikra sprendima. Pavyzdziui,
susirinkimo karimas — i§ numatyty 2-3 sprendimy reikia atrinkti ta akimir-
ka numanoma teisingiausia sprendima. Butina naudoti viding vaizduote,
norint {sivaizduot sprendima — matyti save tarp posédziaujanciy, kitus ir ju
reakcija | priimta sprendima, numatyti atsakymus | komentarus. Véliau rei-
kety jvertinti savo vaizduotes efektyvuma. IS esmés tai yra sudétinga atlikti,
todel reikéty pakartoti keleta karty. Reikia isvardyti sau keleta veiksniy,
kurie turéty padeéti pasirinkti ir priimti teisingiausia sprendima. Posédyje
tai galéty buti kolegy nuomoneés ar komentarai, esama situacija, problemos
atsiradimo priezastys, bet ne padariniai ir kt.

Vaizduoté gali sudaryti tinkamas salygas vadovui akimirsniu susikaup-
ti, greitai ir efektingai priimti sprendimus bei tinkamai valdyti pateikiamos
informacijos vyksma.

Dideleé dalis tokiy vaizduotés lavinimo veiksmy turi buti be paliovos
tobulinami ir ypac tada, kai vadovas didziuojasi savo laiméjimais arba
nori sustiprinti pasitikéjimg savimi. Pasitelkus vaizduote turi buti na-
grin¢jamos padarytos klaidos ir visada turi buti prieinama prie teisingo
sprendimo pasirinkties.

Kritiskomis akimirkomis vadovas turéty visada pasinaudoti vaizduote.
Taciau pirmiausia butina atrinkti vieng kurj panasy atveji. Jei vaizduotés
turinj sudaro tam tikras veiksmas, analizei buty galima naudoti vaizdo arba
garso [rasa, jel ne — vieng ar kita teisinga sprendima. Vadovas turi bandyti
atkurti tas vietas, kurios buvo kritiskos, ir jas bandyti analizuoti, kodél jos
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tokios pasidaré. Veliau butina koreguoti savo veiksmus, t. y. pasalinti tuos
veiksmus ar sprendimus, kurie sukeélé tokig situacija (tiesiog stengtis dau-
glau taip nesielgti).

Didelg jtaka vaizduoteé turi bandant susikaupti. Jei vadovui pavyks tin-
kamai susikaupti, tai jis galés:

e tinkamai parinkti reikiamus zodzius (jei tai kalba) ar veiksmus;

* praktiskai numatyti sprendimo priémimo vyksmus ir tinkamai
tvertinti aplinkybes;

* tinkamai susikaupti atsakingais momentais ir priimant sprendimus
sutelkti démesj { aplinka, situacijas arba tiesiog i save;

* praktiskai {sivaizduoti sprendimo priémimo padarinius.

Pasitikéjimo savimi ar savo sprendimais didinimas vadovui yra labai
svarbus veiksnys. Butina, kad vadovas pasirinkty situacija, veiksma, kurf
norima atlikti dar geriau.

Butina jsivaizduoti, kad:

* veiksmas atlickamas dar geriau;
e atsiranda tam tikry sunkumy, komentary ir abejoniy, taciau tai is-
sprendziama sékmingai.

Dabar reikéty pasirinkti teigiama keliy zodziy padrasinimg (pavyz-
dziui, ,,a8 zinau®, ,,a$ galiu tai priimti, ,,a§ privalau tai iSspresti ir pan.).
Svarbiausia — tuos zodzius reikety pakartoti pries svarby renginj, posédi
arba susirinkima. Nereikéty pamirsti, kad butina valdyti ir jvertinti vaiz-
duotés efektyvuma.

Taigi vadovas, gebantis tam tikromis situacijomis tinkamai valdyti vaiz-
duote ir surandantis budy, kurie sukelia neramumuy, pasitelkes vaizduote
gali padéti numatyti tam tikrus veiksmus ateityje. Tokiy veiksmy numaty-
mas padeda veiksmingai jveikti kylancius sunkumus veikloje ir kontroliuoti
[vairias situacijas.
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Atsipalaidavimo ggudZiy tobulinimas (pagal Reilly, 1996)

Pasirinkite sangiq ir patogiq vietq. Galite paprasyti ko nors, kad jums perskaityty
tekstq. Lekstas turi biiti skaitomas létai, bitinai darant pertrankéles tarp kiekvieno
punkto, kad jis galétumete isivaizdnoti.

Atsignlkite ir atpalaiduokite kiing. Jei girdite Salutinius triuksmus, pasistenkite
{ juos nereaguoti, o susikoncentruoti { Rvépavima — {kvépkite, tada iskvépkite. Kol jis
pradésite tolygiai ir ramiai kvépuoti, sutelkite savo démesi { vaizduote ar situacijq, kuri,
sy manymn, yra ypac rami — tarsi vandens Rrioklys, puikus saunlétekis ar saulétas
krantas. Méginkite tai isivaizduoti kuo platian — regeti formas, spalvas, medziagas,
Zmones — viskaq ir kuo daugian smulkmeny.

Isiklansykite § visus garsus — galbnt vandens Cinrlenima, panksiiy balsus, jiros
osimaq. Isidémekite kvapus — jiros oro, géliy, saunléto paplidimio. Méginkite pajusti
Svelny véjeli ant jiisy veido, véjq jrisy plankuose, smelf tarp jisy koju, vandeni ant kino.
Ar janiiate koki nors skong — siraus oro, ledy, Salto gérimo?

Nesijandinkite, jei isivaizdavote labai dang dalyky — tai yra naudinga, kai tre-
nirnojama jusy vaizdnoteé. Tiesiog to reikia, norint issiaiskinti bitiniansiq atsipalaida-
vimo forma. Teskite pratima tol, kol jiis lengvai gebésite atsipalaidnoti.

Kai norésite griiti { samoningq senq biisenq, suskaicinokite nuo vieno iki septyniy.
Taip skaicinodami su kiekvienn iskvépimu, kartu pamazu didinkite savo budruma ir
ry$g su isorés aplinka. Tarsite ,,septyni“— ir turite jaustis budrus, atsigaves.

Perskaitykite (arba paprasykite, kad kas nors perskaityty) nurodymus, kurie buvo
ankscian pateikti ir pabandykite isivaizdnoti. Atsiminkite, kad tq padaryti puikiai
pavyks ten, kur jiisy niekas netrukdys.

Méginkite pratimaq atlikti du kartus, véliau jvertinkite, kaip jums pavyko panandoti
reikiamq metodikaq (5 lentelé).
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5 lentelé. Atsipalaidavimo vertinimas (Reilly, 1996)
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Pavarde: .
T aikeas: Vieta: Data:
Vertinimo skale Komentarai
I - Fon G0k 7o B —
A : m labai m Siek tiek : Su Pm/ézaz
P {sitenmpes {sitempes atsipalaidaves
17 2 3 4 5 6 7 § 9 10
Nieko Siek tik matian  Puikiai macian
Regejinmo . _
i nieko Platans Plataus ir tikslaus
Y 12 3 456 7 8 9 10
A Nzei/éo” Siek tiek girdéjan Pm/ézaz. gﬁ.’dqau
s negirdejan platans Pplatans ir tikslans
Y 12 3 456 7 8 9 10
Nieko Siek tiok Jantian  Puikiai jancian
Lytéjimo . o
s nejautian platans platans ir tikslans
Y 1 2 3 456 7 8 9 10
Nicko — Sick tiek Jancian  Puikiai jaucian
Judejimo . S
i nejancian plataus plataus ir tikslans
Y 1 2 3 456 7 8 9 10
Nieko Sick tiek unodsian  Puikiai unodSian
Uosles neuzino- platans platans ir tikslans
turinys dZian
17 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. Nieko — Siek tiek janiian  Puikiai jancian
Skonio . .
urims nejancian platans plataus ir tikslans
2 12 3 456 7 8 9 10
Co Nebuvo ju-  Siek tiek Puikns
Pagrindinis jutimo . .
urime desio vaizdo buwo vaizdas
Y 12 3 456 7 8 9 10
. Nebuvo Siek tiek Puiki
Vidaus . :
kontrolé kontrolés buwo kontroleé
ool 12 3 456 7 $ 9 10
. Nebuvo Siek tick Puiki
Isorés . .
kontroli kontrolés buvo fontrolé
ool 12 3 456 7 8 9 10
.. Nebuvo Siek tiok Puiki
Emocinis .. .
urinns enmocijy buvo kontrolé
Y 12 3 456 7 8 9 10
e N e%uw Siek tiek Pﬂzkﬂx
taivmas Jokio buvo taikymas
I 12 3 4567 8 9 10
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Ziniy patikros klausimai

vaizduote?
4. Kokios yra mastymo rasys?
5. Kas tai yra vaizduote?
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7. Kokias zinote vaizduotés rusis?

1. Kokig jtaka turi vaizduoté valdymui?
2. Kodél mastymo vyksmas yra svarbus vadovo veiklai?
3. Kokie jgudziai reikalingi vadovui, kad buty tinkamai lavinama jo

6. Kokius valdymo klausimus padeda spresti vaizduoté?
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Zmogus gimsta aktyvus ir savarankiskas. Jis yra pajégus spresti visus
asmeninius rapescius, jveikti subjektyvias kliatis. Asmenybé yra savo patir-
ties subjektas — tai, kaip Zmogus $iuo metu suvokia, pazista save ir aplin-
ka (Karoblis, 2005). Nuo $iy veiksmy priklauso ir asmenybés gyvenimas,
elgsena. Pirminé elgesio paskata yra jgimtas noras save teigti, aktualizuoti,
isitvirtinti aplinkoje. Aplinkos jtaka tam pasireikéti yra labai svarbi (Zu-
kauskiene, 1996).

Organizacijai budingos savitos savybés, kurios pedagogiskai veikia
darbuotoja:

* sistemos vientisumas;
e hierarchiné struktira;
* sudétingumas.

Sistemos vientisumas apima bendravimo, pedagoginio poveikio, bendra-
darbiavimo, problemy analizés vyksmus. Ju suvokimas padeda darbuoto-
jams geriau jvertinti savo veiksmus ir i§ jy mokytis.

Hierarchinés struktiros labai svarbus démenys yra tarpusavio santykiai,
ju plétra bei organizacijos nariy bendradarbiavimas. Santykiy struktara le-
mia veiklos funkcijy skirstinj tarp dalyviy, siems veikiant kartu.

Sudeétingnmaq nusako darbuotojy elgesys grupéje — kaip jie susijg su gru-
pe ir kaip pacios grupés susijusios su visuomene.

Taigi sporto organizacija néra vienalytis reiSkinys arba paprasta individy

visuma, o sudaro tam tikra pedagoging veiklos sistema, kurioje i$skiriami du

posistemiai — ugdymo (vadovas) ir ugdymosi (darbuotojas).

Ju saveika, kuria naudojant jgyvendinamos darbuotojo ugdymosi
funkcijos ir saviugdos uzdaviniai, apibudinama kaip integralus sporto ot-
ganizacijos individualumas, turintis savo socialing padétj.

Individas — paviené butybé kaip nedali vienybe, kurios dalys negali buti
atskirtos nepazeidziant visumos — biologiniy, psichiniy ir socialiniy savy-
biy visuma (Sporto terminy Zodynas, 2002).
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Individualybé — asmenybei budingy savybiy, ypatumy visuma, konkre-
tus ju derinys, sudaras unikalia, vientisa jauciancio, veikianc¢io AS struktira
(Sporto terminy Zodynas, 2002).

Neéra bendros ir visuotinai pripazintos tokios saveikos (integralusis
individualumas) priezastinio aiskinimo sampratos. Pabandysime siuos
klausimus aptarti remdamiesi funkciniu aiskinimu ir tokiu badu pabreézti
individualizmo reik$me.

Individualumas yra nusakomas kaip savarankiskai susidaranti ir savitvar-
ke sistema, susidedanti i§ gana uzdary posistemiy arba hierarchiskai orga-
nizuoty asmeniniy zmogaus savybiy lygiy. Tai ne vieno zmogaus savybiy
visuma, kuri ji atskiria nuo kito zmogaus savybiy visumos. Tai ypatingy,
ireiskianciy asmeninj {vairiapusiSkumg rysiy visuma, susijusi su visomis
zmogaus savybeémis ir skiriama prie skirtingy materijos plétros lygiy — bio-
cheminiy, fiziologiniy, asmeniniy, socialiniy-psichologiniy — tai yra visu-
minis jo individualumo apibudinimas.

Tam tikros asmeninés zmogaus savybes, kurios skiriamos prie tam
tikry posistemiy, kitaip negu vieno lygio savybes, skiriamos prie vieno po-
sistemio (vieno nuo kito vienareiksmiskai nepriklausomo) yra tarpusavyje
integraliai susijusios. Sis daugiapusiskumo rysys, suprantamas kaip kinta-
masis daugiapusiskumas A, yra susijes su kintamuoju daugiapusiskumu B,
o kiekvienas kintantis daugiapusiskumas B yra susijgs su keletu kintamuyjy
daugiapusiskumo A. Toks rysio tipas egzistuoja tarp skirtingy hierarchiniy
integraliosios individualybés savybiy lygiy (pavyzdziui, tarp neurodinami-
niy ir asmeniniy). Tarp integraliosios individualybés skirtingy savybiy lygiy
rysiy visada egzistuoja viena arba kelios vidurinés grandys. Juy nustatymas —
yra pagrindiné uzduotis (#Zduotis — jsipareigojimas kq nors atlikti, atsakyti i
klausima ir spresti uzdaving, problema; ztr. Sporto terminy Zodynas, 2002). Ko-
del? Tode¢l, kad sukurus tam tikrai grandinei atsirasti tinkamas aplinkybes,
galima tikslingai nulemti individualybés raida, tai yra Salinti atskiry savybiy
priestaravimus ir sudaryti prielaidas suderinti sistema i§ esmés. Rysiai tarp
asmeniniy savybiy lygiy gali atsirasti dél sistema sudarancios funkcijos, kuri
leina | tarpiniy kintamyjy cikla (amzius, lytis, gyvenimo salygos, veiklos
ypatumai). Pagrindinis veiksnys yra veikla, o veikla — reguliuojamasis veiks-
mas (Sporto terminy Zodynas, 2002). Irodyta (Zeigler, Bowie, 1983; Evans,
Hardy, 1996; Mikalauskas, 2003), kad rysiai tarp tam tikry individualybes
lygiy savybiy kinta. Sis kitimas priklauso nuo to, kokie veiksmai, operacijos
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ir tarpiniai tikslai yra iskeliami darbuotojui, jam jgyvendinant uzdavinius.
Asmeniniai nekintami savybiy sistemy tikslai, veiksmai ir operacijos, atsi-
zvelgiant | veikla ar bendravima, apibudinami kaip asmeninés veiklos ar
bendravimo budas. Ji naudojant salinama neigiama vienos kurios subjekto
savybés jtaka (kompensaciné budo funkcija) arba derinamos tam tikros
asmenines savybés (sistemg kurianti budo funkcija).

Ivairiy rysiy daugiapusiskumo reiksmeé individualybés formavimuisi
tokia: nauja asmenybé nesusiformuos, kol nepasikeite ankstesnis rysys tarp
{vairaus lygio atitinkamy savybiy. Pavyzdziui, darbuotojo pasitikéjimas
savo jegomis nesikeis iki tol, kol nebus pasalintas rysys tarp silpnos nervy
sistemos ir mazos savivertés, kuri yra budinga tam darbuotojui. Antra, siy
rysiy reiksme tokia: ta pati savybe, atsizvelgiant | kintamus kity savybiy
rysius, gali atlikti skirtinga prisitaikomaja funkcija. Pavyzdziui, rysio nete-
kimas tarp valios aktyvumo ir nervy sistemos silpnumo garantuoja patiki-
muma reaguojant i nerving jtampa, jei darbuotojo silpna nervy sistema.

Ivairiapusiskai aptarus ,.integraliojo individualumo® savoka, galima
teigti, kad integralusis Zzmogaus individualumas yra savitvarkes ir save for-
muojancios sistemos dalis, kuri susideda i$ gana uzdary posistemiy arba
individualiy savybiy lygiy, pradedant nuo biocheminiy ypatumy ir baigiant
asmenybés socialiniu statusu visuomenéje. Tarp ju egzistuoja daugiapusis-
kumo priklausomybe. Integraliojo individualumo formavimasis pasireiskia
atsirandant naujoms ir iSnykstant senoms asmeninéms savybéms.

Specifinémis salygomis atsiranda grandys, susijusios tarpusavyje. Todél
kuriasi asmeniniai judéjimo, valios ir emociniai asmenybeés aktyvumo budai.
Sporto organizacijai tai ypac svarbu, nes, kaip jau buvo minéta, pagrindines
darbuotojo ar sportininko asmenybés ugdymo salygos ir aukléjimo priemo-
niy visuma tik tokioje organizacijoje gali visiskai pasireiksti (Miskinis, 2002;
Karoblis, 2005). Organizacijos nariai padeda siekti bendro tikslo — pergaliy
ar kity numatyty veiksmuy, bresta sportininko asmenybe, formuojasi indi-
vidualybe, iSmokstama atsakingai treniruotis, tinkamai bendrauti ir drauge
siekti uzsibreézty tiksly. Tai veiksmingas aukléjamojo poveikio jrankis.

Jei pedagoginis meistriSkumas suvokiamas kaip gebé¢jimy sistema, tada
asmeninés vadovo savybés turi buti derinamos su jvairiapusiais profesiniais
veiksmais. Tai sudaro prielaidas efektyviai taikyti reikiama mokymo technolo-
gija aukléjant darbuotojus ir tobulinant jy jgadzius.
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Tokia organizacija daro jtaka savo nariams, reikalauja i$ visy gero el-
gesio, kruopstaus ir atkaklaus darbo, bendry interesy paisymo. Pritarimas
arba papeikimas, teisinga kritika, dalykiski, rimti reikalavimai savo na-
riams — svarbus konkrecios asmenybés ugdymo, valdymo, kontroliavimo
ir koregavimo veiksnys.

Sporto organizacijy prigimtis ir veiklos pobudis gali buti labai skirtingi.
Visy organizacijy, nors ir skirtinga ju veikla, esmé apibrézia asmenybés jude-
jimo, valios ir emociniai aktyvumo budai, jy tarpusavio bendradarbiavimas.
Pastarasis veiksnys yra daugiau susijes su komandinio darbo kokybe ir darbuo-
tojy, esanciy organizacijoje, asmeniniais gabumais. Taigi bandysime pabrézti
svarbiausig pedagoginj veiksnj — bendradarbiavimo rysj ir jo stipruma.

Kaip jau buvo minéta, organizacijos skiriasi viena nuo kitos. Taciau
kuo jos skiriasi viena nuo kitos ir kaip jose didinamas supratimas tarp dar-
buotojy, o kartu, kaip lavéja vadovo gebé¢jimai kuriant ir stiprinant pacia
organizacija?

Egzistuoja aiskus organizacijy veiklos ir jos dydzio skirtumai. Vienas
gana aiskus pozymis — organizacijos darbuotojy tarpusavio veikla. Si sa-
veika budinga sporto organizacijai. Yra svarbu nustatyti, kokiomis aplinky-
bémis ir tarp kuriy darbuotojy organizacijoje i saveika reikalingiausia tam
tikrais atvejais, norint maksimaliai suintensyvinti veiksmus.

Vadovui gali pagelbeti sie klausimai:

¢ Kuris organizacijos darbuotojas daugiausia saveikauja ir su kuo or-
ganizacijoje; ar §i saveika 1§ tikryjy sudaro tokias salygas, kuriomis
bus dirbama produktyviai?

» Kokiomis aplinkybémis tos saveikos galéty rodyti puiky komandi-
nj darbg ir labai gerg darbo kokybe?

Atsakymai  Siuos klausimus suteikia vadovui informacijos apie tas vei-
klos savybes, { kurias reikéty labiausiai atkreipti démesj. Tai padeda atitin-
kamai {vertinti veiksmus ir galbut pagerinti juy atlikima.

Turint tokia informacija, svarbu islaikyti pusiausvyra tarp asmeninio ir
komandinio darbo, nes jie abu atskirai yra labai svarbus.

tinka bendravimo tikslus. Toks atitikimas yra budingas organizacijai, kur ben-
dromis pastangomis sickiama visuomeniskai svarbiy tiksly, nulemianciy visus
vidinius grupés vyksmus.

Bendra veikla tarpusavio santykius lemia tiek, kiek tos veiklos tikslai ati-
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Sporto organizacijos veikla yra komandine, todél valdant butina dau-
giau démesio kreipti ir { asmeninius veiksmus (dazniausiai tai priklauso nuo
veiksmy pusiausvyros).

Kokia veiksmy pusiausvyra yra organizacijoje? Jei kazko truksta, kaip
buty galima tokia padét] taisyti?

Ar §ios pusiausvyros nebuvimo priezastis yra:

¢ darbuotojo individualybé?
* pati sporto organizacija?
e veiksmy atlikimas?

Atsizvelgiant | tai, veiklos tikslai ir budai, kuriais §iy tiksly siekiama,
kiekvienoje sporto organizacijoje yra skirtingi. Svarbiausi yra Sie:

* kickvieno organizacijos darbuotojo funkcijos ir atsakomybés dydis;

¢ kiekvieno organizacijos nario asmeniniai tikslai;

* organizacijos nariy saveikos budai, kurie reikalingi iskeltoms uzduo-
tims jvykdyti individualiai bei komandinei atsakomybet laiduoti.

Galutinis vadovo tikslas yra tas pats: sudaryti ir parengti tokia dar-
buotojy komanda, kuri galéty sékmingai konkuruoti su kitomis stipriomis
organizacijomis.

Vadovas ir darbuotojai, norédami jgyvendinti iskeltus uzdavinius, turi
tarpusavyje saveikauti, sutelkti savo pastangas, ieskoti ir surasti asmeninius
ir dalykinius (formalius) rysius.

Formalus ir bendri veiksmai, asmeniskai bendraujant, pamazu sukuria
ry$ius, nuspalvintus emocijomis, simpatijomis, t. y. atsiranda neformalus
santykiai. Sis vyksmas organizacijoje negali bati nagrinéjamas nejvertinant
zmogaus reikmiy sistemos.

Poreikis (kitaip reikmé) — vidinis arba iSorinis dirgiklis, sukeliantis traku-
mo ar pertekliaus pojuty; zenklas poreikiui kilti (Sporto terminy godynas, 2002).

Isskiriami penki poreikiy lygiai (Clifford, Feezel, 1997; Kysusn, 1995;
ITaaronos, 1997):
e pirmasis hgis — fizinés reikmés: maisto, aprangos, gyvenimo salygu,
sveikatos saugojimo ir kt.;
* antrasis hgis — reikmés, susijusios su mitybos kokybe, aprangos, gy-
venimo, komforto ir kitomis salygomis;
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e tretiasis hgis — reikmeé priklausyti tam tikroms grupéms, pripazini-
mo, autoriteto, aplinkiniy pagarbos paieska;

e ketvirtasis hgis — pazintinis poreikis zinioms, intelektinés ir psicho-
loginés raidos;

e penkitasis hgis — poreikiai saviraiSkos, kurybos, savarankiskumo, sa-
ves (vertinimo per kuryba ir kt.

Kiekvieno organizacijos darbuotojo poreikiai yra skirtingi ir saviti. Tai
priklauso nuo darbuotojy asmenybés, vertybiy sistemos ir konkreciy gyve-
nimisky aplinkybiy, kuriomis jie veikia.

Sporto organizacijose tarpusavio santykiai atsiranda ir plétojami sudétin-
gu, taciau visada kryptingu budu, kurj buty galima isskaidyti { Siuos etapus:

1. Poreikio atsiradimas ir jo suvokimas.

2. Poreikio pavertimas tvirtu tos veiklos interesu, kuris skirtas tam,
kad buty patenkintas atsiradgs poreikis.

3. Savo gebéjimy vertinimas ir lyginimas su tos veiklos poreikiais.

4. Sudarymas elgesio motyvo, orientuoto | veiklos paieska, kuri pa-
tenkinty atsiradusj poreiki.

5. Rysiy su organizacijos vadovu ir darbuotojais jtvirtinimas veikla,
formaliy tarpusavio santykiy, kurie patenkina poreikius, atsiradi-
mas.

6. Simpatijy atsiradimas, draugystés, pagarbos, bendry interesy
formaliy santykiy pagrindu, formaliy santykiy ugdymas.

Bendradarbiavimas sporto organizacijoje remiasi tarpusavio sgveika.
Tarpusavio santykiai skirstomi j santykius tarp darbuotojy ir santykius tarp
vadovo ir darbuotojy. Abu $iy santykiy tipai skirstomi j formalius ir ne-
formalius.

Formalus santykiai i§ anksto yra nulemti ir apibrézti veiklos reikalavi-
mais, kurie plétojasi atsizvelgiant | visy veikly pobudj.

Santykiai sporto organizacijose nebuna nekintami ir nusistovéje. Jie
nuolatos kinta. Sie santykiai visada pasikeicia dél tam tikry vidiniy veiksniy
arba veikiant subjektyviems veiksniams (asmeniniy savybiy kaita, elgse-
nos poky¢iai, motyvacijos pokyc¢iai ir kt.). Kartais poky¢iai yra naudingi, o
kartais, atvirksciai, individo arba visos organizacijos veiklos efektyvumas
mazéja. Norint i$vengti nezinomybes, butina vadovauti santykiams orga-
nizacijoje ir juos nukreipti butina linkme. Vadovas turi nuolatos kontro-
livoti santykiy kaita, stebéti konfliktiSkumo ir psichologinés jtampos lygj
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ir imtis atitinkamuy priemoniu. Sis darbas yra sunkus. Batinos pedagoginés
ir psichologinés zinios, profesines patirties, taktas, nuosirdumas ir susido-
meéjimas.

Darbuotojai, veikdami kartu, vertina save, s¢kmingg veikla ir savo po-
elgius. Tai padeda lyginti save su kitais, skirti kiekvienam, kartu ir sau vieta
grupéje, organizacijoje, mintimis sukurti hierarching struktara organiza-
cijoje, nustatyti visy jos nariy padéti. Tam tinkamiausia metodika, skirta
sutelktumui ir pakantumui grupéje nustatyti.

Nustacius organizacijos darbuotojy sutelktumg ir pakantuma, suvokia-
ma tam tikra socialin¢ ir psichologiné atmosfera. Jei ji netinkama, blogéja
veiklos rezultatai, mazéja jos produktyvumas. Vadovas turi Zinoti, kad nore-
damas keisti santykius organizacijoje turi atsizvelgti | tris pacius svarbiausius
dalykus (Malinauskas, 1999, 2000, 2003):

¢ darbuotojo gebéjimuy, savity, tai veiklai butiny, savybiy turéjima.
Vadovo ir organizacijos veikla labai plati. Butinas didelis atsidavi-
mas. Veikla bus pateisinta tik tuo atveju, jeigu darbuotojas atskleis
savo profesionaluma. Sukurus palankias salygas tokiam darbuoto-
jui, tikimasi, kad veiklos rezultatai, kuriy jis pasieks ateityje, atnes
organizacijai s¢kme, padés tenkinti visy organizacijos nariy porei-
kius. Darbuotojo, kuris néra gabus atlikti ta veikla ir néra vertin-
gas organizacijai, nebutina keisti jo statuso organizacijos atzvilgiu.
Siuo atveju vadovas privalo tik stebéti tai, kad nekilty konflikty,
nebuty pazeista nusistovéjusi psichologiné pusiausvyra. Pats dar-
buotojas paliks tokia organizacija;

 referentinés grupés organizacijoje nustatyma; t. y. nustatyma ty
darbuotojy, kuriy nuomoné yra labai branginama, kieno poelgiai
priimami kaip pavyzdiniai organizacijai ar keliems jos nariams. Re-
ferentinés grupés pazinimas vadovui padeda nustatyti, ar kiti dar-
buotojai vertina tos grupés nuomong, kurioje dirbama;

¢ darbuotojy savo vietos organizacijoje zinojima. Nesuvokdami ir
nenujausdami savo zemo statuso, jie vertina savo padeét] kaip labai
palankia ir jsivaizduoja turi autoriteta. Tokio sivaizdavimo neti-
krumas sudaro psichologinio komforto iliuzija, kuri gali teigiamai
veikti ty darbuotojy veikla. Todél vadovas turi tai zinoti.

Organizacijos, kurios darbuotojy santykiai grindziami lenktyniavimu,
bendravimas yra sunkus ir sudétingas. Tokiy darbuotojy santykiai néra ide-
alts, taciau ir tokios organizacijos neisyra. Islaikydami naryste darbuotojai
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arba kompensuoja savo netobuluma kitomis savybémis ir su tuo susigyve-
na, arba palicka grupe, norédami susirasti kita. Sioje, suprasdami ta neto-
buluma, kentés ir su juo susitaikys arba stengsis ji istaisyti. Daznai buna,
kad darbuotojas, kuris néra uzsispyres ir principingas, tampa priimtinesnis
kitiems organizacijos nariams, nes yra labai malonus, geranoriskas, nori
padéti, gali uzjausti ir pan.

Visy darbuotojy ar sportininky savybiy negalima plétoti vienodai sti-
priai. Taciau to ir nereikia. DidZiausias vienos ar kitos savybeés pasireiski-
mas gali sukelti sunkumy bendraujant arba bendradarbiaujant.

Daznai ir netinkamai veikiant kitus, atsiranda emocinés jtampos ir
bendradarbiavimo perteklius, kuris gali sukelti konfliky. Todél vadovas,
norédamas stiprinti tarpusavio bendradarbiavimo veiksmus, turi:

* buti pastovus (pasitikéjimo kitimas visada yra susijes su vadovo
siekiy ir tiksly aiskumu);

* stebéti, ar neprarandamas pasitikéjimas;

* sickti, kad visi organizacijos nariai rodyty pastangas.

Stiprindamas asmeninius veiksmus:

* asmeniskai bendrauti su organizacijos nariais (teisinga ir teigiama
kritika turi buti paremta statistiniais duomenimis);
* bendrauti su visais lygiomis teisémis.
Susirinkimy metu naudinga laikytis tokiy pagrindiniy reikalavimuy:
¢ analizuoti atliktus veiksmus ir juos jvertinti;
* gerinti psichologin organizacijos nariy pasirengima — turi buti
laisvas ir individualus organizacijos reikaly svarstymas;

Norédamas efektyviai veikti prie§ ir per susirinkima, taip pat po jo,

vadovas turéty atkreipti démesj { $iuos dalykus:
* pasirengima susirinkimui,
* pagrindinius adovavimo susirinkimui ypatumus;
* papildomus metodinius nurodymus.
Rengiantis susirinkimui butini dalykai:
* bendradarbiavimas;
¢ plano laikymasis;
* vykdymo kontrol¢ ir analizé;
* susirinkimo forma — diskusija ar pokalbis;
* susirinkimo turinys — tema ir klausimai turi buti stimuliuojantys;
* atitinkama vieta ir laikas (veiklos analiz¢é turi buti atlickama laiku ir
tinkamoje vietoje);
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dalyviy parinkimas ir iSdéstymas (bendraminciai jteigia vieningu-
mo ir sutelktumo jausma).

Vadovavimo susitinkimui bruozai:

nusiteikimas (suteikti organizacijos nariams laiko visiskai suvokti
savo busena);

susirinkimo vykdymo tvarka (nustatyta laiko kontrolé);
organizacijos nariy pasiskirstymas grupémis (diskusijos poromis,
trejetais, ir pan.);

klausimy parengimas (paprastas, aiskus ju formulavimas);
organizacijos nariy vienijimas (apibendrinant kyla naujy idéju, ku-
rioms gali pritarti visi organizacijos nariai);

diskusijos (vyksmo kontroliavimas);

teigiama iSvada (vengtina pasikartojimuy);

baigiamieji Zzodziai — vadovo isvados.

Papildomi nurodymai:

kontroliavimas ratu (nuomoneés pasakymas);

stipriy ir silpny savybiy nurodymas;

organizacijos nario pakvietimas pokalbiui;

tyleniy padrasinimas;

teisingy kalby rémimas;

netikéty idéjy iskélimas,

,»a$ matau...“, ,.as [sivaizduoju..., ,;tai ver¢ia mane jausti...;
,,kq daryciau, jei...*;

neuzbaigty darby isryskinimas;

baigiamoiji kalba (trumpa ir Salinanti bet kokj svarstyma);
fvertinimas (jvertina vienas kita, arba vadovas jvertina i$sakytas

kalbas).

Be to, vadovas privalo Zinoti, kada tarpusavio saveika sporto organi-

zacijoje griaunama:

kai kalbama apie organizacijos narius, kurie tampa kritikos objektu;
kai kalbama apie staiga iskilusius konfliktus;

kai sickiama kuo daugiau kontroliuoti;

kai darbuotojai jauciasi atstumti.

Vadovo veikla turi buti tokia, kad:

veiklos tema skambéty organizacijos nariy ausyse (organizacijos
nariy poziuris ir suvokimas to, kas daroma yra svarbiau negu pats
rezultatas);
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nuolat buty vertinamas ne rezultatas, o tai, ar tiksliai laikomasi nu-
matyto veiklos plano;

rupintis, kad visi darbuotojai aktyviai buty jtraukiami | veikla;
svarbus pratimai vaizduotei lavinti (pasitikéjimui skatinti geriau-
sias metodas yra veiksmo sivaizdavimas, pavyzdziui ,,O kas, jei-
gu...“);

kova su depresija atlickant paprastas uzduotis (blogai nusiteikus,
grizti prie pagrindiniy principy, veiksmy, kurie buvo anksciau
diegti | praktika).

Vadovas turi zinoti, kad darbuotojy sqveika organizacijoje rodo jos galias,
o galios lemia vadovo ir darbuotojy saveikos kokybe (sutelktuma ir pakantu-
ma) bendradarbiaujant.

Pedagoginio vyksmo metu butina islaikyti darbuotojo egocentrisku-

ma. (Egocentrizmas — individo nesugebéjimas keisti pradini poziurj { kokj

nors objekta ar nuomonge net tada, kai informacija priestarauja ankstes-

niam jo patyrimui; zt. Psichologijos odynas, 1993) ir bendrumo pusiausvyra

veikloje. Be to, reikia stiprinti lyderiavimo savybes, plétoti bendradarbiavi-

ma ir tarpusavio santykius. Butina nuolat atsizvelgti | sporto organizacijos

aplinkq ir kaita.
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Darbuotojy tarpusavio santykiy nustatymas organizacijoje
(pagal Clifford, Feezel, 1997)

Metodikos esmé — organizacijos nariy apklansa remiantis specialiais klansimais.
Organizacijos nariams ugdnodamas toks klausimas: ,,Kq tu paliktum komandoje?*
Stutlomi penki atsakymy varianta:

1. Pirmiansia palikcian.

2. Pageidantian palikti.

3. Galélian palikts, galécian ir nepalikts.
4. Tikriausiai nepalikiian.

5. Jokiais biidais nepalikiian.

Visiems atsakymai atitinkami balai: +2; +1; 0; -1; -2. Visy nariy dnomenys
rasomi balais § specialias lenteles. 1V élian, vartojant formules, apskailinojami rodikliai,
apibidinantys grupe ir jos narius.

6. A (r) — kiekvieno grupés nario pakantumo rodiklis:

Z gr.
A(r) =
) 2(n—-1)
(ia: Yy, gr — baly suma, kuriais vienas narys {vertino Ritus grupés narius,
7 — nariy skaiius.
7. A (gr.) — grupés pakantumo rodiklis grupés narini:

Z ar.

2(n—1)

Algr.) =

(ia: )y, gr. — baly suma, parasyta visos grupés nariy vienam naring, n — nariy
Skaicius.

8. I — grupés sutelktumo rodiklis. Apibrégiamas tarpusavio teigiamy ir neigiamy
atvejy sumos skirtumn, padalytn is n (n-1). Sutelktumas juo didesnis, juo koefi-

. > p(+H) =Y. p(-)

2(n—1)

clentas ardan 1:

9. E (gr.) — socialinis grupés ekspansyvumas (grupés socialinio gyvenimo rodiklis).
Apibiidinamas teigiamy ir neigiamy reifsmiy aritmetine suma, padalyta is

nn—1)
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Ziniy patikros klausimai

4. Kas tai yra sutelktumas?

5. Kaip suprantate pakantuma?
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Dorové visuomenéje veikia kaip vientisa sistema, reik§damasi kaip do-
rovinés samonés, elgesio ir santykiy vienové. Struktariniai sios vienoveés
elementai sudaro savita dvasinio ir praktinio tikrovés pazinimo buda, o
ja realizuoja per specifines etikos funkcijas: reguliuojamaja, vertinamaja-
orienticing, pazinting, ugdomaja (Miskinis, 1998; 2002; Zemaitis, 1993).

Etika, arba praktiné filosofija, kelia klausimus ir nurodo taisykles, kaip
18 tikryjy zmogus turéty gyventi, elgtis ir veikti. Dazniausiai buna nagrine-
jamos konkrecios kasdienio gyvenimo situacijos, kuriomis akivaizdziai reis-
kiasi moralinés zmogaus nuostatos. Zmogaus veikla yra siauresné negu jo
elgsena apskritai. Veikla téra specialus jo elgsenos atvejis (Miskinis, 1988).

Etika — ne tik moralés, doros mokslas, bet ir gyvenimo menas. Tai zmo-
gaus buties raiska (Jekentaité, 1993).

Vadovo etikos esmé ryskéja vertinant dirbama darba: kaip dirbama,
kokie rezultatai, kaip siekiama tikslo, ar nepazeidziamos dorovés normos.

Plétojantis bendrosios etikos teorijai, kartu vyksta ir jos specializacija.
Taip i8siskyré viena bendrosios etikos $aka — profesiné etika. I tiesy néra
tokios profesijos ar veiklos rusies, kuri neturéty savity reikalavimy savo
profesijos atstovams (Miskinis, 1983).

Praktinéje veikloje zmogui, siekianciam optimizuoti savo veikla, reikia
ne tik profesiniy etikos funkcijy, bet ir filosofijos, sociologijos, humanita-
riniy, teisés ziniy bei moderniy metody, kurie padéty jam pasiekti indivi-
dualia, tiek savo organizacijos ar sociumo, s¢kme (Vasiljeviene, 2001). Siy
ziniy visuma apibudinama ,,dalykinés etikos® savoka.

Dalykiné etika, nuolat integruojanti $iy moksly duomenis apie savo
objekta, virsta vadybos dalimi, padedancia gerinti socialin kapitala, opti-
mizuoti bei humanizuoti §iuolaiking praktine veikla.

Dalykinés etikos suklestéjimas pastaraji deSimtmet] — tai postmoder-
nistinés konstruktyviosios etikos paradigmos apraiska. Intensyvy siuolai-
kinés etikos institucionalizavima lémé iskiles rySkus darnos, tvarkos (pir-
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miausia — poreikis troskimo islikti padidéjus civilizacijos galimybéms), kuri
pagaliau skatinty visapusiskai — ir materialiai, ir moraliai — vertingo, koky-
bisko gyvenimo su(si)kurima. Mikrolygiu siam vyksmui didel¢ jtaka daré
siuolaikineés epochos rinkos salygy nulemtos aplinkybés. Teigiama funk-
ciné verslo etikos prasme atsiskleidzia butent dabartinés laisvosios rinkos
sistemoje (Dobbin, 1994; Drucker, 2002; Fuller, 2000). Priesingai vyrau-
jantiems stereotipams, butent rinkos sistema ir vis didéjanti konkurencija
virsta paskata diegti etika praktikoje. Etika, atsizvelgiant | prakting rinkos
subjekty veikla, savo ruoztu tampa organizacijy ir jmoniy konkurencin-
gumo, kartu ir tobuléjimo, visapusisko kokybiskumo didinimo veiksniu.
Tokios etikos poreikj istoriskai pagrindzia kapitalistine modernizacija,
nulémusi produktyvios veiklos etika (Drowatsky, 1996; Jekentaite, 1993;
Anzenbacher, 1995). Intensyvi pacios dalykinés etikos, kaip mokslo ir kaip
mokymo dalyko, plétra. Vakaruose paaiskinama tuo, kad $is dalykas ne tik
kelia praktinius uzdavinius, bet ir juos i§sprendzia tikrovéje. Sie uzdaviniai
sutelkti { individy, firmy bei organizacijy padorumo ir efektyvumo saveika,
socialines tvarkos kurimo, optimaliy ekonominés veiklos aspekty paieskas
ir $iy — moksliskai atskleisty — ziniy taikyma vadybai.

Lietuvoje jsigaléjusi tradiciné metafiziné etikos paradigma. Be to, ir kiti
pasauléziury stereotipai §iuo metu, vykstant socialinei ekonominei visuo-
meng¢s transformacijai, trukdo tai suvokti. Posocialistiniuose krastuose iki
siol sunku suderinti efektyvuma ir etiSkuma, naudinguma ir padoruma ne
tik praktikoje, bet ir zmoniy samon¢je (Vasiljeviene, 2001).

Pastaraisiais metais, vartojant tikslingus etikos infrastruktiros elementus,
racionaliai tam tikromis priemonémis diegiant eting dimensija { organizacijy
veikla, imanoma i$ tikryjy ,,sutvarkyti bet kuria prakting veikla, ir tokiu budu
,»iSlikti*“ arba pagerinti savo padétj rinkos sistemoje. Etikos institucionalizaci-
ja turi konstruktyvia prasme ne tik pavienéms jmonéms, bet ir funkcionaliai
visos visuomenes evoliucijai. Tai tiesiog tampa budu ,,patobulinti kapitaliz-
ma". Etika priima iki tol jai buvusj nepazjstama i$sukj — uzmegzti dialoga,
sudaryti ,,socialin] kontakta®, (su)koordinuoti interesus, isspresti konfliktus,
pasalinti kliatis siekiant gery rezultaty bet kurioje praktinéje veikloje.

Dabartinémis posocialistiniy saliy salygomis — pereinant prie laisvosios
rinkos santykiy — ypac aktualu suvokti, kad kapitalizmo sistemoje iSugdyta
dora yra kokybiskai skirtinga. Skverbiasi rinkos santykiai, kartu keiciasi vi-
suomencés grupiy mentaliteto ir intelektinés pasauléziuros paradigmos.
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Konkreciuose praktinés veiklos jstaigose (institucijose, organizacijose,
firmose) modeliuojama ir nustatoma siektina, visiems subjektams naudinga
tvarka. Taip sukuriamas mechanizmas, kuris veikia tik tada, kai yra determi-
nistiSkai sukonstruotas, realistiSkai pagristas. Tam reikia {zvalgiy sociologi-
niy, psichologiniy, etiniy tyrimy. Deja, tokiy tyrimy dar néra Lietuvoje (Va-
silieviene, 2000; 2001; Ungvary Zrinyj, 2001; Streckas, 2002), nes:

1. Netinkamai suvokiami etikos klausimai — atsieti nuo gyvenimo
konkretisSkumo (t. y. jsigaléjusi metafiziné moralés samprata).

2. Nesusiformavusios savaiminés (laisvosios rinkos, demokratinés
tvarkos — saviraiskos) bei instrumentiskai konstruojamos dirbti-
nés, dora elgesj skatinancios aplinkybés.

Tai bendrosios teorinés dalykinés etikos nuostatos. O koks sporto or-
ganizacijos ir jos vadovo poziuris i dalykinés etikos pateikiamas jzvalgas?

Organizacija ir jos vadovas turi moraling ir juriding teis¢ drausminti netin-
kamai besielgiancius savo narius.

Organizacija ir jos vadovas atsako uz tiek, kiek skatina auksty elgsenos
standarty ir etikos kriteriju pasireiskimg jos viduje. Etikos valdymas organiza-
cijoje sudaro svarbig vadovo veiklos dalj.

Kad etikos principai buty stiprus, vadovas privalo organizuoti specia-
lius mokymo seminarus, veiksmingai spresti iskilusius konfliktus, netgi tu-
réty kviesti ekspertus, kurie padéty greitai pasalinti konfliktines situacijas.

Daugelis mano, kad moralinés ir vertybinés nuostatos negali buti
mokymo objektas. Ar tai reiskia, kad vadinamoios etikos programos pa-
smerktos zlugti? Nebutinai. Taciau esancius apribojimus butina suprasti ir
suvokti, norint nepervertinti panasiy programy reikSmes.

Sporto organizacijos vadovas turi pats mokytis ir kartu mokyti kitus,
kad organizuojami seminarai sustiprinty darbuotojy doméjimasi etikos di-
lemoms. Taikomi etikos metodai gali buti visai paprasti: méginama atsakyti
1 Siuos klausimus:

1. Kas i$ darbuotojy nukentés labiausiai, jei as priimsiu tokj sprendima?

2. Kas nukentés? Kas laimes?

3. Ka reiskia toks mano veiksmas kitiems organizacijos nariams?
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Isskirtina keletas siulymuy, kurie yra svarbus taikant etikos programas
(Vasiljeviene, 2000; 2001):

* Nelaukti, kad surengus seminarg ar kitokj susirinkima vertybinés
dalyviy nuostatos i$ karto pasikeis. Kartais uztenka to, kad dalyviai
visiskai suvokia seminaro pobud;.

* Mokymo programa bus daug patrauklesné dalyviams, jeigu jie Zi-
nos, kad joje jau dalyvavo jy organizacijos vadovas.

* Tinkamiausias dalyviy skaicius yra 12—-18. Grupése, kuriose mazai
dalyviy, sunku suzinoti ju nuomones. Be to, daugelis dalyviy labai
sunkiai priima sprendimus.

Sporto organizacijoje butina taikyti paskaity, pastaby ir ilgy diskusijy
metodus. Kiekvienas dalyvis turi aktyviai jsitraukti { nuomoniy keitimasi
nagrinéjant etikos klausimus.

Kodél norima, kad sporto organizacijoje buty laitkomasi etikos not-
muy? Pirmiausia todél, kad, kaip ir visose organizacijose, nejvykty moraliné
anarchija. Antra, etikos normy paisymas garantuoja s¢kmingsa jos valdyma.
Trecia, tai sudaro salygas kritiniam racionalumui (gebéjimy pozymiy, veiks-
my tikslumui bei ekonomiskumui — aut. past.) veiksmingai pasireiksti.

Kita vertus, vadovas privalo zinoti, kad tie organizacijos darbuotojai,
kuriy veiklg reikia drausminti, pirmiausia turi zinoti apie elgesio normas,
kitaip tariant, nustatytas etiketo taisykles organizacijoje (etiketas — tiksliai
nustatyta tvarka ir elgesio formos) (Sporto terminy Zodynas, 2002).

Todél vadovas turi saves klausti: ,,Ar a$ tikrai jsitikines, kad darbuoto-
jai tikrai suprato atlikty veiksmuy nekorektisSkumar*

Dazniausiai darbuotojai skundziasi paties vadovo etikos problemomis,
o ne etikos normy pazeidimais sporto organizacijoje.

Didziausia problema — vadovo asmenybé ir nekokybiskas bendravimas.
Be jokios abejonés, vadovo asmenybés nuostatos yra pagristos vertybiy sis-
tema, kuri nusako, ko Zmogus sickia ir kaip elgiasi to sickdamas. Ji tartum
programuoja visa zmogaus veikla, lemia svarbiausia elgesio krypti. Kad si
kryptis buty efektyvi, labai svarbu yra bendravimas. Bendravimas yra zmo-
niy psichologinés tarpusavio saveikos forma. Be bendravimo negalima né
{sivaizduoti organizuoto darbo. Bendravimo vyksmas yra daugialypis ir su-
detingas. Vadovui labai svarbu suvokti zmoniy tarpusavio saveika.

Vadovui stengiantis suprasti savo pavaldiniy elgesio tipus, galima is-
vengti daugelio nerviniy jtampy ir asmeniniy konflikty bendraujant. Jam
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butina i$mokti atpazinti elgesio modelius. Tai padés vadovui pastebéti sun-
kumus siems dar kaip reikiant neisryskéjus, uzgniauzti vos uzsimezgusius
gincus ir i$vengti daugelio nemalonumuy.

Atidziai pazvelges | savo bendradarbius, vadovas sutiks, kad daugu-
ma zmoniy linke kartoti sau jprastas reakcijas. Laikomasi nuostatos, kad
tam tikri dalykai yra nuobodus, erzina tos pacios panasiai susiklostancios
aplinkybes, gincijamasi dél panasiy fakty, priesinamasi tam tikriems elgesio
tipams. Galima puikiai numatyti daugelio darbuotojy reakcija | tam tikras
etikos normas, diegiamas organizacijoje.

Ypac svarbu atidziai stebéti kartu dirbancius zmones ir atskirti neigia-
mus ar destruktyvius nuolat pasikartojancius ju elgesio modelius. Pavyzdziui,
darbuotojams tarpusavyje lenktyniaujant, aplenktas komandos narys rodo
priesiskuma, linksta | gincus. Taciau tai nereiskia, kad su tokiu darbuotoju
apskritai neverta lenktyniauti. Kada nors vis tick tai teks padaryti. Vadinasi,
vadovas tiksliai numatgs, kas gali atsitikti vienaip ar kitaip pasielgus, zinos,
ar verta elgtis butent taip. Tada nesunkiai galima i$vengti konflikto, o laika
ir energijg panaudoti daug efektyviau. Tokia strategija vadovas gali naudotis
tada, kai saziningai bus jvertinti paties vadovo elgesio modeliai.

Kas nors kritikuojamas pradeda karstai gincytis. Pastebéjus tokio elge-
sio modelj, prie$ patariant (patarimas gali buti suprastas kaip kritika) buti-
na gerai pagalvoti. Zinoma, kas kita, jeigu ta kritika ar patarimas butinas.

Reikia zinoti, kad nepatikimas zmogus nickada nebus vertas pasitikéjimo.

Pavyduolis beveik visada pavydi ty paciy dalyky. Tas, kas linkes pasi-
savinti kity nuopelnus, pasitaikius progai taip ir darys. Nesaziningas zmo-
gus elgsis nesaziningai, jeigu tik jam atrodys tai naudinga. Perdétai jautrus
zmogus visada manys esas kritikuojamas, kad ir kaip atsargiai ar subtiliai
jam bus méginama patarti. Nuolat véluojantis asmuo tikriausiai ir vél pa-
veluos, nors buvo paprasytas sito nedaryti.

Jeigu vadovas nesistengs suprasti tam tikro tipo elgesio, norom ne-
norom bus jveltas | tam tikry etikos normy pazeidima. Taciau gebantis
atpazinti konkrecius elgesio modelius atsidurs vadovaujancio vietoje. Toks
vadovas galés geriau pasirinkti, ka sakyti, ko nesakyti, su kuo leisti laika, o
su kuo, jei tik jmanoma, vengti bendrauti.

Siuo pozitriu reik§mingi pasidaro tarpusavio rysiai — i juos daznai ne-
kreipiama démesio. Taciau Sie rysiai — labai svarbus tikros sekmés laidas.
Vadovas, gebantis uzmegzti tokius rysius, visada jauciasi laisviau. Tai pade-
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da palaikyti ilgalaikius, pasitikéjimu pagristus santykius — abu dalyviai jau-
¢ia vienas kito nuosirduma ir pagarba. Uzmezgus rysius galima atskleisti
geriausias savo savybes, be to, atverti ir kito Zzmogaus geruosius ypatumus.
Beje, tick uzmegzti tvirtus rysius, tick tapti geresniems, kantresniems, dau-
giau atsipalaidavusiems padeda tie patys dalykai. Taigi rysiy uzmezgimo
vyksmas yra tam tikras gydymas, budas ugdyti asmenybe tick asmeniniu,
tick profesiniu ar dvasiniu poziuriais.

Daugelis vadovy iskart suvokia rysiy svarba vos su kuo nors susipazing.
Kitaip tariant, akivaizdu, kad norint kam nors ka nors parduoti arba prasyti
kq nors padaryti, reikia pelnyti kity palankuma. Dar subtilesnis rysiy mezgi-
mosi tarpais prasideda po pirmojo susitikimo. Svarbu suvokti, kad rysys néra
kazkas, ka jmanoma uzmegzti tik kartg ir kas trunka amzinai. Vertéty vis
atnaujinti uzmegztus santykius — pasitikslinant, ar neatsilickame nuo laiko, ar
bendravimas su darbuotojais ar konkreciais asmenimis néra benutrukstas.

Geriausias budas uzmegzti rysj — tai jsitikinti, kad jis dar néra uzmegztas.
Kitaip tariant, nereikia buti tikram, kad tik dél to, jog kas nors yra pazjstamas,
tokie rysiai tebegalioja. Butina rasti laiko tokius rysius atnaujinti. Reikia akty-
vial ir jdémiai klausytis, buti pagarbiam ir mandagiam, atviram ir nuosirdziam.
Kelias | norimus rysius yra gebéjimas jteigti darbuotojui, su kuriuo vadovas
buna ar kalba, kad jis ar ji vadovui yra svarbiausias zmogus pasaulyje. Tokio
nuosirdumo negalima sufalsifikuoti, tokiu atveju reikia buti savimi.

Jei vadovas suras laiko ir energijos uzmegzti rySiams, gyvenimas
kaipmat ims keistis. Toks vadovas iSmoks laisvai bendrauti su Zmonémis,
sulauks didesnio kity démesio tick asmeniniu, tick profesiniu poziariu. To-
kiu vadovu labiau pasitikés ir zavesis.

Kitas ne maziau svarbus dalykas, lemiantis darbuotojy elgesio normas,
yra nekompetencija. Ja, kaip ir daugeli dalyky, galima pavaizduoti kreive.
Visada $ick tick darbuotojuy bus paciame virsuje, dauguma — mazdaug vi-
duryje, o keletas atsidurs ant zemiausios pakopos. Tokie vers visus stebé-
tis — ir kaip jie uzsidirba gyvenimui?

Beje, daugelis nesuvokia tokios hierarchijos, o jeigu ir suvokia, tai to
neparodo jokia protinga reakcija.

Tad nors nekompetentingumas — visuotinis gyvenimo reiskinys, zmoneés
vis dar ji laiko asmeniniu dalyku, dél to daznai jauciasi kalti ir, aisku, piktinasi.

Daznai vadovas skundziasi kity nekompetecija. Ji erzina, vargina. Va-
dovas aptarinéja ja su kitais, leidzia brangy laika ir eikvoja energija vil-
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damasis, kad nekompetencija isnyks. Tokie vadovai, uzuot laike ta dalyka
neisvengiamu blogiu, uzsiplieskia, daznai sunkina padétj siurksciai reaguo-
dami. Galiausiai nickas nepasikeicia ir nepasitaiso, tik jtuz¢s vadovas emo-
ciskai i$sikrauna ir parodo ne per graziausia savo veida.

Norint $ito iSvengti, labai svarbu nesistebéti rodoma nekompetencija
ir nesileisti jos i$vedamiems i§ pusiausvyros. Naudinga jsisamoninti, kad
tam tikra nekompetencija yra neisvengiama, ja galima numatyti. Butina isi-
demeti, kad nekompetencija vadovg gali lydeti kiekviename Zingsnyje — ji
neisvengiama. Tai suvokes vadovas visada gebés ziuréti | priekj ir atminti,
kad dazniausiai nekompetencija néra skirta jam. Nebutina ieskoti drama-
tiskiausiy, blogiausiy pavyzdziu, tik patvirtinanciy mintis apie issikerojusia
nekompetencija; geriau pamastyti, ar pastebima tai, kad dauguma darbuo-
tojy isties puikiai dirba.

Visiskai nesiuloma taikstytis su nekompetencija ar ja ginti. Nebutina
nekompetentingus darbuotojus keisti darbstesniais, kvalifikuotesniais dar-
buotojais. Tai visai kitas klausimas. Butina suvokti $tai kq: kiekvienas vado-
vas susidurs su bent trupuciu nekompetencijos. Kodél neismokus vertinti
ja ramiau, nesierzinti taip smarkiai?

Be to, organizacijy dalykinés darbuotojy etikos efektyvumas priklauso
ir nuo vadovo gebé¢jimo jgalioti kitus. Tokie vadovai, ismoke jgalioti kitus,
gerokai palengvina savo veikla. Jeigu nevengiama kity pagalbos, pasitikima
kitais, vadovas gali padaryti tai, ka geriausiai iSmano.

Daugelis vadovy, net ir labai daug pasiekusiy, talentingy ir lydimy
sekmes, buna prasti jgaliotojai. Jie taip samprotauja: ,,A$ ir pats galiu tai
padaryti, gebu tai atlikti geriau nei kas kitas®“. D¢l tokio poziurio atsiranda
keletas sunkumuy. Pirmiausia vienas zmogus negali visko padaryti vienas
pats arba vienu metu buti dviejose vietose. Taigi anksc¢iau ar véliau atsa-
komybe toki vadova uzgrius kaip didziulé nasta. Jis turés atlikti daugel
dalyky, bet dél to nukentés jo paties darbo kokybé. Ismokus jgalioti kitus,
galima susitelkti | tai, ka geriausiai mokama daryti. Kita vertus, vengiant
Ipareigojimy nesuteikiama kitiems galimybés parodyti savo gebéjimy. Va-
dinasi, toks vadovas elgiasi siek tick savanaudiskai.

Dazniausiai skundziamasi tuo, kad per mazai {vertinamas arba visai
nevertinamas darbuotojy atlickamas darbas. Atrodo, kad yra jsigaléjusi
nerasyta nuostata — turéti darba yra didelé laimé ir turintis darba asmuo
savaime yra pripazintas.
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Darbuotojai ne tik jaucia poreikj, bet ir nusipelno zinoti, kad yra ver-
tinami. Didelio pripazinimo sulauke darbuotojai jauciasi laimingesni. Jie
buna daugiau atsipalaidave ir istikimesni uz tuos, kurie mato, kad jy pa-
stangos latkomos savaime suprantamu dalyku. Jie dirba stropiau ir kur kas
geriau sutaria su ,.komanda“. Tokie darbuotojai viska atlicka laiku ir ne-
priekaistingai, reiskiasi kaip kurybiniai darbuotojai. Ir atvirks¢iai — nesu-
laukiantys tinkamo jvertinimo darbuotojai daznai jaucia nepasitenkinima,
praranda entuziazma. Juos gali apimti apatija ar tingumas. Jiems viskas
greit nusibosta, su jais nemalonu dirbti. Kaip tik tokie darbuotojai bene
dazniausiai yra linke grauztis dél smulkmenuy.

Nepamirsus jvertinti ar pagirti kartu dirbanciy Zmoniy stiprinami da-
lykiniai rysiai, o svarbiausia — Siek tick praskaidrinama ne tik kity, bet ir
paties vadovo darbo diena.

Ir dar vienas aspektas. Kritikai ir kritika yra gyvenimo faktas, su kuriuo
nori nenorti susiduria visi vadovai. Vienintelé galimybé isvengti kritikos —
tai gyventi atsiskyrus taip, kad kiti nicko nezinoty apie vadovo veikla, buda,
elgesi. Kartais kritika buna vertinga, net gelbsti. Kai kada tenka isgirsti
visisky nesamoniy. Visais atvejais butina iSmokti nesureiksminti kritikos,
nevertinti jos pernelyg rimtai yra nejtikétinai naudinga, jei sickiama $vel-
ninti jtampos busenas ar konfliktines situacijas.

Visi turi teis¢ laikytis savo nuomonés. Visada yra kitaip nei mes gal-
vojanciy ir pasaulj vertinanciy ir tokiy, kurie darbg suvokia visiskai skir-
tingai. Vadovui, suprantanciam $ias tiesas, kritika bus ne tokia reiksminga,
nebetrikdys taip skaudziai kaip anksciau. Nereikéty pamirsti — kas patiks
vienam, kita gali siutinti. Kas atrodys juokinga, kitam gali buti nuobodu, ir
atvirkséiai. Visai nesvarbu, kiek bus dedama pastanguy, kokie bus ketinimai,
visada atsiras darbuotojas, kuris sukritikuos.

yra kompleksiska: be techniniy, taktiniy, kasdieniy ziniy, jis turi iSmanyti ir
darbuotojy individualius tarpusavio saveikos, sprendimo priémimo ir etisko
taikymo organizacijos veikloje ypatumus.

Dalykinés etikos reiskimasis ir pati sporto organizacijos vadovo veikla
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Vadovo veikla yra susijusi ne tik su specialiomis funkcijomis, bet ir su
aukléjamosiomis, pazintinémis, normatyvinémis, komunikacinémis funkci-

jomis. Todél vadovo etiketas grindziamas lanksciais ir karybiskais sprendi-
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mais, filosofiniy, psichologiniy, pedagoginiy ir vadybiniy aspekty i$manymu.
Praktikoje, atsizvelgiant | situacija, veikiama intuityviai, dazniausiai orientuo-
jamasi | psichologinius organizacijoje dirbanciy nariy aspektus, pamirstama
kitu poveikis. Siandieng vadovas privalo mastyti sistemiskai, t. y. apimti visas
organizacijos veiklos bei darbuotojy saveikos puses. Svarbiausia — vadovas
turi suvokti, kad jam reikia kreipti démesj ne i sporto organizacijos valdymo
sudedamuyjy daliy analize, bet | sio valdymo turinj, jo kokybg. Tam reikia
gebeti vertinti sporto organizacijos veikla kompleksiskai: butina suvokti tam
tikrus sporto organizacijos filosofinius, psichologinius, pedagoginius bei va-
dybinius valdymo aspektus, kitaip tariant, suprasti kompleksinio (sisteminio)
mastymo apie sporto organizacijos veikla pradmenis, ir jteigti, kad reikia
buti budriam. Tie pradmenys — tai struktara, kuri yra kazkas daugiau nei jos
elementy suma, ir elementai, kuriy elgsena gali buti paaiskinta tik juos ver-
tinant kaip funkcinius, tam tikros visumos elementus. Tai teorinis poziuris,
nes sporto valdymo teoretikai rodo pastangas, socialinius reiskinius aiskinti
savokomis ,,giluminiy® désniy, jégy ir mechanizmy, kuriy egzistavimas pa-
grindziamas i$vestiniu budu. Vadovui — tai sudétingas ir sunkus karybinis
kelias, tobulinantis valdymo jgudzius.
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Ziniy patikros klausimai

1. Kas tai yra dalykiné etika?

valdymui?

Kodel?
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Neé viena organizacija negali egzistuoti be bendravimo — prasmés mai-
ny tarp organizacijos nariy. Idéjas galima perteikti tik tada, kai vienas zmo-
gus perduoda prasme kitam. Taciau bendravimas, rysiai yra daugiau negu
vien prasmés perdavimas. Prasme taip pat butina suprasti.

Kad ir kokia buty puiki idéja, ji beverté tol, kol neperduodama kitiems ir
kol kiti jos nesupranta. Tobulas bendravimas egzistuoty tada, kai mintis ar ide-
ja buty perduodama taip, kad gavéjo mintyse suvokiamas vaizdas yra tiksliai
toks pats, kokj ji {sivaizduoja siuntéjas.

Teoriskai idealus bendravimas yra labai paprastas, taciau praktiskai jo nie-
kada nepavyksta pasiekti. Pradedant nagrinéti tam tikrus vadovo bendravimo
budus, svarbu suvokti, ka bendravimas reiskia paciai vadovo veiklai. Todél ben-
dravimas yra svarbus dél keleto priezasc¢iy (Rosenbloom, 1998; Martens, 1997):

* vadovai praleidZia labai daug laiko bendrandami. Dazniausiai apie 75-95
procentus darbo laiko jie bendrauja. Pavyzdziui, tiesioginis bendra-
vimas (telefono skambuciai, susitikimy tvarkarasc¢iai, nenumatyti
susitikimati) sudaro 64 procentus darbo laiko. Vidutiniskai beveik
puse likusio darbo laiko (36 proc.) vadovai praleidzia tiesioginéje
veikloje, kuri siejama su bendravimo organizavimu. Savaime aisku,
kad puikts bendravimo jgudziai yra esminiai vadovo veikloje;

o bendravimas yra reikalingas norint garantuoti efektyvy vadovo darbq. Vadovo,
mokancio bendrauti, veikla yra efektyvi. Beveik visi valdymo aspektai
{traukia bendravimo funkcija. Pavyzdziui, planavimas ir kontroliavi-
mas, vienos i§ svarbiausiy valdymo funkcijy, 1§ esmés yra pagrindi-
nés informacijos keitimosi dalys. Bendravimas reikalingas tam, kad
vyksmai veikty. Galima padaryti iki 75 procenty sprendimo klaidy,
jei gana efektyviai neveikia bendravimo sistema organizacijoje;

* bendravimas stiprina valdZiq. Valdzios dazniausiai pasiekiama, jei or-
ganizacijoje yra efektyviai bendraujama. Bendravimo jgudziai yra

esminiai stiprinant valdzig ir ugdant lyderius organizacijoje;
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o weiksmingas bendradarbiavimas garantuoja organizacijos sékmg. Savaime ais-
ku, kad jei organizacijoje yra veiksmingai bendradarbiaujama, ji vei-
kia sekmingai, nes derinant pastangas organizacijoje pradeda veikti
organizuota bendravimo sistema. Tokia bendravimo sistema reiskia,
kad stipriai yra sudaryti tarpusavio bendravimo vyksmai. Galima teig-
ti, kad vadovy funkcija yra rezultatyviai isnaudoti §iuos bendravimo
rysius. Jei rezultaty negalima pasiekti remiantis bendravimo sistema,
vadovas turi {déti daug pastangy, norédamas islaikyti savo autoriteta.

Atsizvelgiant | visas Sias priezastis, vadovui svarbu suvokti, kaip butina
bendrauti ir kokius budus bei priemones naudoti.

Organizacijoje bendravimas atlieka kelias funkcijas: kontrolés, moty-
vavimo, emocines israiskos ir informavimo (Robbins, 20006).

Bendravimas keliais budais kontroliuoja organizacijos nariy elgesi.
Organizacijoje yra valdzios hierarchija ir formalios rekomendacijos, kuriy
darbuotojai privalo laikytis.

Bendravimas skatina motyvacija aiSkindamas darbuotojams ar sporti-
ninkams, kq reikia padaryti, kaip sekasi vykdyti savo uzduotis ir kaip galima
pagerinti darbg ar veikla, jei jis blogesnis nei kitu.

Daugeliui organizacija yra pirminis socialinio bendravimo Saltinis. Vi-
dinis organizacijos bendravimas yra pagrindiné priemoné, kuria organizaci-
jos nariai rodo savo nusivylimg ir pasitenkinima. Taigi bendravimas suteikia
buda isreiksti jausmus ir patenkinti socialinius poreikius.

Ir paskutiné bendravimo funkcija yra susijusi su sprendimy priémi-
mu. Ji suteikia informacija, kurios reikia pavieniams zmonéms ir grupéms
priimant sprendimus ir kuri padeda identifikuoti ir jvertinti perduodamus
duomenis ar rezultatus.

Neé vienos 18 siy funkcijy nereikéty laikyti svarbesne uz kitas. Jei organi-
zacijoje bendraujama, atliekama viena ar kelios i$ iy keturiy funkcijy.

Organizacijy vadovai taip pat praleidzia daugybe laiko bendraudami.
Dazniausiai tai atliekama naudojant du pagrindinius bendravimo budus:
asmenin{ (tarpasmeninj) ir organizacini.

Asmeninis bendravimas yra keitimosi informacija vyksmas, t. y. zodiniy
reik§miy tarp dviejy Zmoniy ar mazy grupiy perdavimas.

Organizacinis bendravimas yra vyksmas, kurio metu vadovai reguliariai teikia
informacija ir perduoda zodziy reik§mes dideliam skaiciui zmoniy, dirbanciy
organizacijoje. Si informacija yra svarbi individams ir kitoms institucijoms.
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Daugelis bendravimo teorijy buvo susijusios dar su pirmaisiais Aris-
totelio pastebéjimais. Filosofas teige, kad asmeninis bendravimo vyksmas
susideda i$ trijy daliy: kalbétojo, kalbos ir klausytojo. Siuolaikiniai moksli-
ninkai, praturtindami pirminj suvokima, prideda keleta elementy prie kla-
sikinio Aristotelio modelio. 19 pav. pateikiamas bendravimo modelis $iuo
atveju praplecia bendravimo teorijos modelj.

GRIZTAMASIS RYSYS

> > > >

Mastymas Kodavimas ™ Perdavimas Gavimas Dekodavimas

Suvokimas

19 pav. Bendravimo modelis (Glueck, 1980)

Kaip sis modelis veikia? Pirma, siuntéjas turi idéja siysti pranesima
(mastymas). Véliau jis koduoja savo pranesima tokia forma, kuria jis nori
pranesima siysti: zodziais, kino judesiais, t. y. gestais arba kitais simbo-
liais, juos uzraso (kodavimas). Toliau pranesimas gali buti siunciamas zodziu
arba rastu (perdavimas). Pasirenkamas formalus arba neformalus pranesimo
perdavimo budas. I§ esmés siuntéjas atlieka pirmaja bendravimo dalj. To-
liau gavéjas turi pranesima atkoduoti. Dekodavimas, arba interpretacija,
yra pasiekiama taip, kaip gavéjas suvokia pranesimo simbolius arba bezodj
siuntéjo elgesi (gavimas ir dekodavimas). Bendravimo vyksmas yra baigtas, kai
gavéjas suvokia pranesima (suvokinas).

Labai svarbu yra griztamasis rysys. Tuo metu, kai bendraujama akis |
akj, tam tikros uzuominos yra siunciamos i$ siuntéjo gavéjui ir atgal, nes
jos lemia bendravimo lygj.

Vadovui svarbu yra bendravimo priemoniy karimas organizacijoje.
Kalbéjimas arba bezodis elgesys yra bendravimo blokai. Vadovas privalo
zinoti pagrindines taisykles apie zodzius, ju reiksmes ir bezodzius signalus,
nes jis turi aiskiai nustatyti, ka jie reiskia. Egzistuoja du zodinio bendravi-
mo priemoniy budai, kuriais mes visi bendraujame. Zodinis bendravimas
susideda is kalbos ir rasymo.

Zodinis bendravimas, arba tiesiog kalba, yra dazniausiai vartojama
bendravimo priemoné. Daugelis vadovy darbe praleidzia labai daug laiko
kalbédami. Kalba, arba zodinis bendravimas, vyksta tada, kai du ar daugiau
zmoniy bendrauja vieni su kitais. Bezodis bendravimas tik stiprina zodi-
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nj bendravima. Vadovas kartais negali matyti savo kolegos ar pavaldiniy,
todeél pavyzdziui, bendraudamas telefonu — tik i zodziy ir balso tono su-
pranta pranesimo perdavimo kokybe. Stai kodél daugelis zmoniy mano,
kad kartais bendrauti telefonu yra sunku.

kuriomis vadovas naudojasi, pagrindas.

Kalba — Zzodziai ir budas, kaip jie sudaromi, yra visy bendravimo formuy,
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K3 zodziai reiskia, nusako reik§mes, kurias vartojant jie aprasomi, arba
zodziy vartojimo sakinyje budas, bendras jy vartojamas kontekstas ir sche-
ma, kurioje jie i§déstomi.

Daznai ta pati kalba skiriasi. Pavyzdziui, amerikie¢iai atvyke | Anglija
isgirsta, kad Simtai jy ZodzZiy €ia turi kitas reiksmes. Norédamas susikalbeti,
keliautojas turi iSmokti ekvivalenc¢ius zodzius. Kaip amerikietis Anglijoje
privalo tiksliai klausti, kur yra liftas (elevator — lift; truck — lorry), taip ir vado-
vas privalo atitinkamai bendrauti, pavyzdziui, direktoriy taryboje, su savo
kolega arba darbuotoju. Kiekvienas zmogus gali kalbéti skirtinga kalba.

Norint efektyviai bendrauti, butina prisiminti, kad vartojami zodzZiai
kartais reiskia skirtingus dalykus skirtingiems zmonéms. Reikia zinoti, kad
skiriasi ir kiekvieno abstrakcijos lygis. I esmés kalbos prigimtis yra neto-
bula. Ji turéty buti paremta bezodziais zenklais tam, kad norimos idéjos
buty isreiskiamos kuo suprantamiau. Kalba ne tik atspindi asmenybés in-
dividualuma, bet ir jo ar jos visuomenés kultara.

Vadovas bendraudamas vartoja bezodzius signalus, norédamas susi-
daryti iSsamesnj vaizda apie pranesimo turinj. Nustatyta, kad ne daugiau
kaip 35 procentai pranesimo socialiniy reiskiniy yra siunc¢iama zodziais,
bendraujant akis i akj. Kita pranesimo dalis yra siunciama bezodziu budu
arba paprasciausiai prarandama. Galima pateikti bezodzio bendravimo
reik§miy formas, kurios naudojamos veikloje, ir aprasyti.

Pirma, befodiai signalai. Tai zenklai, siunciami kartu su pranesimu.
Pavyzdziui, zaidziant tinklinj, beisbola, signalais yra siunciami specifiniai
pranesimai. Simboliai yra reik§mingas akstinas bezodzio bendravimo ko-
kybei didinti. Juos gali sudaryti ir {staigos su langais, lenta klaséje, valdzios
pozymiai, vadovy ir darbuotojy apranga ir darbo salygos.

Antra, prisilietimai ir kiino judesiai. Kur yra daugiau israiskos bendravi-
mo santykiuose: sakant ,,A$ tave myliu“ ar buciuojant? Jeigu prisilietimas
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ir kino judesiai buna svarbus bendravimo budai vieno asmens gyvenime,
tada jie turi tam tikra jtaka bendraujant darbe.

Vienas i$ tipiskiausiy bendravimo budy — sveikinimosi metu karstas ir
emocionalus rankos paspaudimas ja energingai kratant. Visi zinome, kad
daznai sveikinamasi apsikabinant. Rankos kratymo stiprumas ir apsikabi-
nimas bendraujant gali buti labai paveikus.

Kunas taip pat gali bendrauti. Jei nepasiseka, kiinas rodo prislégima;
jei apsileidziama — abejinguma; jei {sitempiama — baime. Dauzymas pirstais
arba beldimas kojomis gali rodyti nuobodulj. Pavieniai plojimai gali rodyti
entuziazma; galvos linkteléjimas — pritarima. Sie ir kiti kano judesiai gali
buti labai reik§mingi bendravimo vyksmui.

Trecia, vietos ir nuotolio veiksniai. Bendraujant nutolus vienas kito atzvil-
giu yra labai svarbus veiksnys. Vietos veiksnys yra labai reik§mingas mazy
grupiy susirinkimuose, sakykime, kurie nuolatos vyksta dideléje konferen-
cijy saléje. Susirinkimo dalyviai sédi ilgose suoly eilése, iSdéstytose taip,
kad viduryje susidaro tusciaviduré ertmé. Neuzimtos vietos tarp dalyviy
leido grupei susiskaldyti | atskiras grupeles, kurias skiria keletas tusc¢iy ke-
dziy eiliy. Grupéje, kuri taip i$sidésciusi, vyrauja labai zemas tarpusavio
saveikos lygis. Jei grupés nariai susitelkia arciau vienas kito, susirinkimy
tonusas keiciasi nuo beasmenio iki auksto lygio saveikos.

Ketvirta, laikas ir komunikavimas. Sakoma ,laikas kalba“. Ar greitai yra
kalbama ir gestikuliuojama, rodo pranesimo intensyvumo lygis. Galy gale,
tai rodo, ar vadovui yra svarbus tas dalykas, apie kur kalbama. Pertraukélés
bendraujant padeda bezodziam elgesiui sustiprinti kalba.

Penkta, veido israiska. Ar matéte, kaip veido israiska kinta bendrau-
jant? Dazniausiai visy zmoniy veido i$raiska, kai jie bedrauja, gana daug
siuncia pranesimy. Pavyzdziui, antakiy suraukimas — nepasitenkinimo is-
raiska. Antakiy pakeélimas rodo netikétuma arba nepasitikéjima. Stiprus
zandikaulio sukandimas daznai reiskia prieStaravimus. Akys taip pat
kalba. Daugelis vadovy mokosi daugiau skaityti i§ savo pavaldiniy akiy,
negu klausyti, ka jie sako.

Be abejo, bendraujant svarbu ir garsas. Keletas $tai tokiy garso varia-
cijy gali lemti bendravimo kokybe:

e garso ankstumas: dazniausial gavéjui leidzia pazinti siuntéja. Aukstas
tonas gali reiksti prieStaravima; Zzemas tonas — nusiraminima;
* fkokybeé: rodo nesidrovéjima, nes aiskus pranesimo turinys;
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* garsas: zemas garsas — didesnis kalbos reik§smingumas;

* tempas ir ritmas: labai greitas ritmas — nuobodu auditorijai. Greitas ritmas,
trumpi komentarai ir labai daznos pertraukeélés rodo pykdj ir baime. La-
bai daug pertraukéliy gali reiksti abejinguma, jtampa arba priesinimasi.

Butina prisiminti, kad taikydami bezodzius metodus, vadovai turi gana
kruopsciai apmastyti, kokios kokybés bezodzius ir Zodinius pranesimus jie
siys savo kolegoms ar pavaldiniams. Bezodziy pranesimy aiskumas didina
tiksluma, kuriuo gavéjas tinkamai vertina jy turinj — tokie pranesimai ko-
kybiskai papildo bendravimo vyksma.

Zodinis arba rasytinis bendravimas organizacijoje gali bati tobulinamas
tam tikrais budais. Vyraujanti kokybiska bendravimo sistema organizacijoje
dazniausiai yra geras personalo tam tikry grandziy mokymo padarinys.

Daznai atrodo, kad bendravimas tarp individy yra labai paprastas
vyksmas. Taciau tai yra gana sudétingas dalykas, nes zodinis tarpusavio
benravimas yra dvipusés jtakos vyksmas. | $io vyksmo sudét] jeina pazi-
nimo, atrinkimo ir simboliy iSdéstymo mechanizmas, kuri naudojant ir i§
patirties i$siaiskinama pateiktos reik§més ir pati uzduotis.

20 paveiksle pateikiamos pagrindinés bendravimo skirtybés, kurios
gali sukurti kliutis bendravimo kokybei.

Pranesimo turinys

Siuntéjo veiksniai Gavejo veiksniai

Aplinkos veiksniai

20 pav. Bendravimo kokybe laiduojancios kliatys (IKoromeiires, 1984)

Beje, reikety pamineti ir kliutis, kurios gali mazinti Zodinio bendravi-
mo efektyvuma. Kokie veiksniai gali sudaryti salygas rastis panasioms klia-
tims, kurios sunkinty vadovo bendravimg? Reikéty zinoti, kad egzistuoja
dvi esmineés zodinio bendravimo klatys — aplinkos ir gavéjo.

Aplinkos kliutys yra daznai skiriamos prie ,,trukdymo® kategorijos.
Kity jsikisimas | pokalbj ar telefono skambutis gali sudaryti tam tikras



BENDRAVIMO YPATUMAI SPORTO ORGANIZACIJOJE

efektyvaus bendravimo kliatis. Zinoma, kartais visa tai galima sustabdyti,
pavyzdziui, interviu metu, nutraukti visus atsakinéjimus | telefono skam-
bucius. Bendravimui didele jtaka daro ir laiko trukumas. Be to, vadovo sta-
tusas ir valdzios hierarchijos sistema organizacijoje taip pat lemia bendra-
vimo lygl. Informacijos gavéjo padétis siuo poziariu gana sudétinga, nes
i$ pranesimo jis gali neteisingai jsivaizduoti pranesimo turinj. Pavyzdziui,
vadovo bendravimas su firmg aptarnaujanciu personalu direktoriy tarybo-
je bus skirtingas ir siunc¢iamo pranesimo turiniu, ir prasme.

Pranesimo gavéjas dazniausiai valdo keturis veiksnius, kurie gali lem-
ti (silpninti ar stiprinti) bendravima. Siuntéjas, siysdamas pranesima, turi
buti sitikings, kad gavéjas toliau nurodytas klittis panaikins, jei jos staiga
1Skilty:

1. Dekodavimas — suvokimas. Pranesimo gavéjas gali klaidingai suvokti
arba, paprastai tariant, iSkoduoti pranesima. Jei siuntéjas yra budrus
ir nori griztamojo rysio, jis gali pakartotinai siysti ta patj pranesima,
taikydamas skirtingus zodinius ir bezodzius metodus, kad i§spresty
susidariusia problema.

2. PoZinrio jvertinimas. Daugelis pranesimy gaveéjy kartais gauta prane-
§imo turinj {vertina neigiamai arba tiesiog priesiskai reaguoja | pa-
sakyta mintj. Pranesimo siuntéjas gali su tokia problema susidoroti
paprastai: jautriai reaguoti | tai, suvokti gavéjo motyvacija ir dar
karta, jei to reikia, pakartoti pranesima. Daznai tarp specialisty tai
vadinama ,,minciy atvirumu®. Beje, tai beveik pamirsta bendrvimo
dalis.

3. Intereso hygis. Kartais pranesimo gavéjas gali iSgirsti tik dalf siuntéjo
pranesimo. Siuo atveju geriausia, ka galima padaryti — tai méginti,
kad bendravimas suteikty pasitenkinima. Pranesimo gavéjas turi
susidometi teikiama informacija.

4. Siuniiamo pranesimo teisingumas. Teisingumas plétoja santykius ir ju
stipruma. Vadovas turi suvokti jo reiskiamy minéiy palankuma. Jei
pranesimo siuntéjas siuncia teisingas zinias, vadinasi, jis suvokia
pagrindinius principus, kaip pradéti kurybing diskusija. Savaime
aisku, kad abipusiai santykiai nuo to tik stiprés.

Vadovas gali paveikiau bendrauti naudodamasis kalbos ypatumais
ir geru bendravimo vyksmo suvokimu. Taciau kartais jis yra ir pra-
nesimo gavéjas. Vadinasi, efektyvus klausymasis taip pat yra svarbus
vadovo veiklai.
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Klausymasis yra silpniausias bendravimo vyksmo rysys. Neatidus klausy-
masis rodo, kad nevisiskai suvokiama tai, kas buvo noréta pasakyti, arba pa-
mirstamas pranesimo turinys. Nelaimei — tai bendras reiskinys. Nemokéjimas
klausytis bendraujant sudaro papildomy problemuy.
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Literaturoje vardijama daugelis veiksniy, daranciy neigiama jtaka klausy-

muisi. Dazniausiai trukdo klausytis (Koaometiries, 1984; Poasxepc, 1998):

Intereso nebuvimas: tai blogo klausymosi technika; neskiriama pakan-
kamai démesio subjektui, su kuriuo reikia bendrauti.

Emociniai $odiai arba klausimai: emocijos gali lemti klausymosi ko-
kybe arba ji pertraukti. Pavyzdziui, sudétinga koncentruotis { ben-
dravimo subjekta, jeigu susierzinama.

Nesusivokimas: jei sunkiai suvokiamos pranesimo dalys arba visas
pranesimas, tai visai nesuvokiamas pranesimo turinys.
Pertrankimai: butina vengti pertraukimuy, kad ir kas atsitikty.
Alsirinkimas bitiniansiy dalyky: dazniausiai klausomasi tik konkre-
¢iy fakty, taciau butina klausytis ir kity, papildomy minciy.
Neigiamas nusistatymas: kartkarciais neklausoma, nes nepatinka pra-
neséjas.

Pranesimo turinio numatymas: jausmas, kad praneséjas pasakys tai, ko
tikimasi, gali buti klaidingas ir trukdyti suvokti pranesimo turinj.
Pasirengimas atsakyti: reikia pasinaudoti tuo laiku, kai gaunamas pra-
nesimas ir rengiamas atsakymas.

Klausymosi ekspertai apraso tris pagrindinius klausymosi budus. Me-

chaninis klansymasis pats didziausias pranesimo gavéjo trukumas, nes klau-

santis mechaniskai yra tik klausomasi. [vertinamasis klausymasis yra auks-

tesnio lygio uz mechaninj klausymasi. Pranesimo gavéjas skiria daugiau

démesio pranesimo turiniui ir jo analizel. [sjauliantis klansymasis yra idealus

klausymosi budas. Pranesimo gavéjas rodo maksimaly démesj kalbétojui.

Pranesimo gavéjas visiskai pasitiki pranesimo siuntéjo mintimis ir tai rodo

$io pranesimo jvertinima.

Klausymosi jgudziy ugdymas gali padéti vadovams gerinti tokiy

lgudziy kokybe, jei bus atkreipiamas démesys | Sias rekomendacijas
(Koaowmetiries, 1984):

Reikia baigti pasalines kalbas ir klausytis.
Butina sukurti palankias salygas pranesimo siuntéjui.
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Itin svarbu rodyti nora klausytis, ziaréti su susidoméjimu, rodyti
simpatijq.

Butina mazinti issiblaskyma, kontroliuoti telefony skambucius,
reikia pasirinkti tinkama vieta bendravimui.

Turi buti skiriama laiko diskusijoms.

Reikia isklausyti visa pranesima.

Butina valdyti savo emocijas, nerodyti susierzinimo. Reikéty pripa-
zinti savo emocijy poreiskius, taciau nederéty teisintis arba saves
kritikuoti.

Nesant visiskai jsitikinus pranesimo teisingumu, reikia pareiksti
savo abejones.

Jei kyla neaiskumuy, reikia perklausti arba pasitikslinti.

XI SKYRIUS

Bendravimas telefonu yra viena i§ Zodinio bendravimo formy. Kai kurie
vadovai mégsta savo nurodymus siysti rastu, taciau daugeliu atvejy bendravimas
telefonu yra neisvengiamas vadovo bendravimo budas. Butina esminé nuosta-
ta — tick pranesimo siuntéjas, tick pranesimo gavéjas turi aiskiai suvokti visus
budus, kurie siejami su efektyvaus klausymosi ir pranesimo siuntimo elgsena.

Siuolaikinis vadovas labai daug laiko praleidzia kalbédamas telefonu.

Apie 10 procenty savo darbo dienos laiko vadovas snekasi telefonu. Ne-

laimei, daugelis vadovy daznai labai neefektyviai iSnaudoja §j laika, todel

keletas patarimy turéty jiems padeéti:

Butina atsakinéti telefonu kuo paprasciau.

Rekomenduojama kviesti padaliniy vadovus | savo kabineta po
10.30 wval.

Butina nusistatyti savo pozicija, pries pradedant kiekviena pokalbj.
Ypac svarbu kalbéti aiskiai, be paliovos stengtis islaikyti pranesimo
gavéjo démesi.

Butina atsirinkti telefono skambucius, neissiaiskinus nereikéty do-
meétis kitais.

Jeigu vadovas yra labai uzsiémes, reikéty pavesti kitiems kontro-
livoti skambucius. Kita vertus, galima naudoti atsakiklj ir pranesi-

my gaviklj.

Esminis dalykas bendraujant telefonu: vartojami zodziai, bendravimo

greitis ir tonas kompensuoja nezodiniy priemoniy trakuma. Galima daryti
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i$vada, kad zodinis bendravimas yra veiksmingas ir daznai priklauso nuo
keleto salygu:
* pirma, pranesimo siuntéjas privalo uzkoduoti pranesimo zodzius
(ir nezodinius zenklus);
* antra, pranesimo turinys turi buti labai gerai parengtas;
* trecia, neturéty buti didelio aplinkos veiksniy ,,triuk§mo®, kuris
apkrauty patj pranesima;
* ketvirta, pranesimo gavéjas turi buti nusiteikes isklausyti pranesi-
ma ir gebéti ji isifruoti.
Zodinio bendravimo alternatyva yra radytinis bendravimas. Vadovai
daugiau démesio skiria zodiniam bendravimui, nes $is bendravimas yra
greitesnis ir paveikesnis.

Rasytinis bendravimas — kur kas geresnis ir parankesnis uz zodinj, nes lei-
dzia sudétingo turinio pranesimg perduoti dideliam skaic¢iui Zzmoniy. Daugelis
radytinio bendravimo formuy yra vartojama versle — pranesimai, memorandu-
mai, laiSkai, imoniy veiklos aprasai, naujieny zurnalai ir kt.

Cia svarbiausia yra kokybiskas pranesimas — to pasickiama, jei prane-
$¢jas laikosi Siy taisykliy:

1. Butina parengti busimo pranesimo metmenis.

2. Pranesimo sumanymas turi atitikti pranesimo supratimg ir po-
reikius.

3. Pranesimg pateikti remiantis konkreciais faktais.

4. Butina islaikyti pranesimo pakiluma; nevartoti nereik§mingy zo-
dziy ir minciu.

5. Jei pranesimas per ilgas, reikia pateikti apibendrinimus pirmame
lape (Siame apibendrinime turi buti aiskiai nusakyti esminiai da-
lykai, netgi nurodomi teksto puslapiai).

6. Pirmoje pranesimo dalyje turi atsispindéti svarbiausi dalykai.

7. Pranesimo pavadinimas turi aiskiai nusakyti jo tiksla.

8. Pranesime vartotini paprasti zodziai ir trumpi sakiniai.

Tinkamy bendravimo priemoniy pasirinkimas daug lemia vadovo
veikloje. Sporto organizacijos vadovas privalo zinoti, kada reikia vartoti
zodinj bedravimg ir kada jo nereikia, kada butina rasytinis bendravimas ir
kuriuo momentu jie abu yra reikalingi. Keletas rekomendaciju:
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1. Zodinis bendravimas yra efektyviausias, kai:
e skiriamas papeikimas darbuotojui uz neatlikta darba;
* rengiama diskusija tarp darbuotojy jy darbo klausimais.
2. Zodinis bandravimas yra neefektyvus, kai:
e teikiama informacija darbuotojui apie jo veikla;
¢ keiciamasi informacija apie zmogaus charakter;;
¢ kalbama apie organizacijos tvarka ir duodamus nurodymus;
* kalbama apie informacija, susijusia su organizacijos politikos
kaita.

3. Rasytinis bendravimas yra efektyvus, kai:

* keiciamasi informacija apie darbuotojus ir jy veikla;
* keiciamasi informacija apie zmogaus charakter].

4. Rasytinis bendravimas yra neefektyvus, kai:

* keiciamasi informacija, kurios reikia tam, kad darbuotojas at-
likty savo veikla;

* komentuojamas darbuotojo elgesys;

e skiriamas papeikimas darbuotojui uz neatlikta darba;

* rengiama diskusija tarp darbuotojy jy darbo klausimais.

5. Bendravimas zodziu, o véliau rastu yra efektyvus, kai:

¢ keiciamasi informacija dél to, kad butina greitai keisti darbuo-
tojo veikla;

¢ kalbama apie organizacijos tvarka ir duodamus nurodymus;

* kalbama apie informacija, susijusia su organizacijos politikos
kaita;

* jei kalbama su vadovu apie darbo reikalus;

* stiprinant saugumo jausma organizacijoje;

* aptariant i§skirtinj darbuotojo elgesj ar veikla.

6. Bendravimas rastu, véliau zodziu yra efektyvus, kai vadovas néra
tikras, kad tatkomas bendravimo metodas yra tinkamas ir pasickia-
mas visiems organizacijos darbuotojams.

Bendravimo kokybei garantuoti labai svarbus yra nusistovéje orga-
nizacijoje bendravimo kanalai. Paprastai kalbant, bendravimo kanalas yra
pats marsrutas, kuriuo pranesimas yra perduodamas, bei individy gran-
dine, kuri §j pranesima gauna. Organizacijoje egzistuoja du bendravimo
kanalai: formalus (vertikalusis) ir neformalus (horizontalusis) (21 pav.).
Organizacija sukuria bendravimo kanalus tada, kai sukuriami struktari-
niai tarpusavio santykiai. Kitaip tariant, Sie svarbus organizacijos veiklai
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bendravimo kanalai susidaro priklausomai nuo organizacijos strukturos.
Didelése organizacijose jie rupestingai aprasomi arba nusakomi, t. y. api-
breziamas tam tikras skaic¢ius zmoniy, turinéiy gauti informacija pagal tam
tikra tvarka. Kartais tai vadinama nustatyty informacijos pateikimo kanaly
visuma, per kuriuos didelis informacijos srautas yra pateikiamas. Formalus
bendravimo kanalai turi teigiamy savybiy (aukstesnio lygio vadovai nepa-
skesta informacijos pertekliuje) ir trakumy (kartais aukstesnio lygio vado-
vy nepasiekia informacija, kuria jie turéty zinoti).

Neformalus (horizontalus) bendravimo kanalai dazniausiai vadinami gan-
dais. Jie egzistuoja atskirai nuo formaliy (vertikaliyjy) kanaly.

Direktotius
| v
\ 4 \
Pavaduotojas Pavaduotojas \ Pavaduotojas
- \
P ‘,\.A\A\_\“ \

A 4 ' v - v
Treneris — N Trenetis — Treneris —
metodininkas metodininkas metodininkas
l J"/}_/ l
1 treneris _..="7 2 treneris ya 3 trenetis
4 treneris 4~ 5 treneris /' 6 treneris
7 trenetis 8 trenetris > 9 treneris
—— formalus kanalas —— neformalus kanalas

21 pav. Formalis ir neformalias bendravimo kanalai organizacijoje
(Koaowmetires, 1984)

Organizacija turi savo gandy krepselj. Toks neformalus bendravimas
yra pranasesnis uz formaly bendravima organizacijoje, nes papildo dauge-
lio organizacijos darbuotojy nora bendrauti tarpusavyije.

Gandai sklinda greitai. Juy spartaus sklidimo organizacijoje priezastis —
per gandus zmonés daug greiciau gauna informacijos negu per formalius
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bendravimo kanalus. Gandai daznai pasiteisina (tyrimai rodo, kad 80—95
proc. gandy pasiteisina).

Gandai yra veiksmingi, nes jy turinyje daug informacijos. Zinome, kad
formaliais bendravimo kanalais siunciama informacija, kuri yra reikalinga
arba kurios reikalauja darbuotojai. Nepageidaujama informacija gali buti
ilgai pristabdoma arba visai nesiun¢iama. Siuo pozitriu gandy sistema yra
daug greitesné ir veiksmingesné informacijos sklaidos poziuriu negu for-
mali bendravimo sistema.

Gandai patenkina zmoniy poreiki bendrauti, nes zmonés remiasi ne
esama valdzios hierarchija organizacijoje, o butinumu ar noru bendrau-
ti: gandai atsiranda tarp zmoniy, kurie nori tarpusavyje bendrauti. Tode¢l
gandai atlicka socialing funkcija organizacijoje, nes patenkina darbuotoju
saugumo reikmes organizacijoje. Paprastai tariant, jie patenkina visy dar-
buotojy savo reikmiy pripazinima.

Bendraujant rastu taip pat galima skleisti gandus, taciau tik tada, kai
raste pateikiamas daugiau kaip vienas klausimo isdéstymas.

Kai gandai pasickia darbuotojus, sie pasidaro aktyvesni, nes turi nau-
jieny. Buvo atliktas tyrimas dideliame prekybos centre. Nustatyta 170 dar-
buotojy, kurie sukélé gandus. Kiekvienas jy skleidé informacija, susijusia
su gandais, vidutini$kai beveik astuoniems zmonéms. Eilinis darbuotojas
tokia informacija pateiké vidutiniskai keturiems kitiems darbuotojams.
Taigi gandai sklido labai greitai.

Ka gi turi daryti vadovas? Jei vadovas yra linkes | autoritarini vadova-
vimo stiliy, dazniausiai stengiasi uzgniauzti gandus arba jy saltinj ir teikia
pirmenybe formaliems bendravimo kanalams organizacijoje. Vadovas, lin-
kes i demokratinj vadovavimo stiliy, naudos gandus daznai, o formalius
bendravimo kanalus — retai. Dazniausiai gandai organizacijoje pasklinda
laiku, greitai ir tiksliai, vadovas juos laiko geru bendravimo kanalu, ir neke-
tina tok{ kanala uzdaryti. Jis privalo zinoti, kokie ir kurie Zmoneés jtraukiami
1 ta neformaly ry$j, ir teikti jiems informacija tam, kad buty dar efektyviau
bendraujama. Vadovui tai ypac svarbu, jei norima taisyti netikslig informa-
cija, paskleista tarp darbuotojy. Nieko néra nuostabaus, nes visi vadovai
stengiasi i§siaiskinti padétj savo organizacijoje.

Veiksmingam bendravimui organizacijoje butina priemoné yra kartojimas.

Aiskiau tariant, daugiau kaip vienas bendravimo kanalas turi buti pa-
naudotas. Pavyzdziui, zodinio bendravimo turinys, kai kurios smulkmenos
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bei dalis gandy turi buti papildyti (apie ta pati dalyka) rasytiniu bendravi-
mu. Si informacija turi bati i§siun¢iama formaliu kanalu.

Jei pageidaujama dar veiksmingiau bendrauti organizacijoje, vadovas
turi pagalvoti apie informacijos paieskos ir griztamojo rysio sistemos jdie-
gima. Sios sistemos tikslas yra isitikinti, kad pageidaujama informacija pa-
sieké darbuotoja ir kokie rezultatai gauti. Paprastas budas tai jvykdyti — su-
sisiekti su tais, kuriems tokia informacija buvo skirta, paklausti, ar jie ja
gavo ir uz ka jie yra atsakingi.

Paveikiai bendraujantys vadovai stengiasi, kad organizacijoje vyrauty
teisingos informacijos sklaidos sistema. To butina laikytis ne tik siunciant
pranesimus, bet ir juos gaunant. Vadovas turi elgtis santariai ir teisingai,
kad ir kokio turinio pranesima jis iSsiunté ar gavo. Kitaip jo pavaldiniai —
nepalankaus turinio pranesimg visada stengsis nuslépti ar kazkokiu budu
vilkinti. Jeigu taip atsitinka, pravartus vienas budas, galis sustiprinti patj
bendravimg — sukurti ,,atviry dury® politikq organizacijoje. Paprastai ta-
riant, pranesimy siuntéjams reikia aiskinti, kad durys yra visada atvertos
bet kokiai informacijai — maloni ji ar ne.

ir jos trukme taip, kad informacijos pateikimo kanalai nebuty perkrauti. Vado-
vas turi stengtis, kad informacija darbuotojus pasiekty tiek per formalius, tick
per neformalius kanalus.

Efektyviai dirbancios organizacijos pacios reguliuoja informacijos srauta
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Nereikety pamirsti, kad siunciant pranesimus kitos informacijos pet-
davimo formos yra sumazinamos, kad pranesimo gavéjui jos netrukdytuy.

Informacijos teikimo laikas taip pat svarbus, nes ji turi buti siunciama
laiku. Informacija turi buti pateikiama taip, kad pranesimo gavéjas galéty
ji ja atsakyti ar sureaguoti, jos nepamirsti. Be jokios abejonés, bendrauti
reikia ir tinkamoje vietoje.

Priemones, gerinancios bendravima organizacijoje, yra vadinamosios sit-
lymy knygos arba atvirieji darbuotojy posédziai. Tam tikry organizacijy vado-
vai remia bendrus renginius organizacijoje tam, kad skatinty bendravima,
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. Kokios yra bezodzio bendravimo formos?

. Kod¢l klausymasis yra silpniausias bendravimo vyksmo rysys?
. Kokie bendravimo kanalai egzistuoja organizacijoje?

. Kuo yra svarbus bendravimo kanalai?

. Kod¢l gandai visiskai tenkina zmoniy poreikj bendrauti?

10. Kaip tobulinti bendravimo sistema organizacijoje?
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS SPORTO ORGANIZACIJOJE

Zmogiékqjq i8tekliy valdymas virsta vis reik§mingesniu veiksniu verti-
nant sporto organizacijos sckme. Ekonomikos pasikeitimai, socialiné na-
turalizacija, padidéjusi komandinio mastymo jtaka reikalauja specializuoto
personalo, kuris visiSkai atitikty keliamus didelius reikalavimus. Terminas
»zmogiskuju iStekliy valdymas® reiskia, kad vadovas privalo burti, mokyti,
skatinti, tobulinti, i§laikyti, vertinti ir vadovauti darbuotojams ar juy grupei.
Be to, { vadovo pareigas jeina ir tam tikry valdymo sistemy plétra, suda-
rymas ir diegimas, norint tinkamai jvertinti darbuotoju veikla. Pagrindinis
zmogiskuju istekliy valdymo tikslas yra garantuoti efektyvy darba organi-
zacijoje, todél didziausia jtaka turi Zmogiskujy istekliy planavimas (Bra-
sauskiene, 1999; Mikalauskas, 2002).

Zmogiékqjq i$tekliy planavimas — metodas, kuriuo valdymas tinkamu
laiku garantuoja reikiamg skaiciy individy, gebanciy atlikti uzduotis efekty-
viai ir siekianciy norimo tikslo.

Planavimas i§ esmés yra pirmasis zmogiskyjy istekliy valdymo zings-
nis. Paprastai tokis vyksmas susideda i$ keturiy pakopu:

* susipaz{stama su padétimi;

* atliekama veiklos analizé;

* numatomi reikalingi zmogiskieji iStekliai;
* visa tai derinama su butinais reikalavimais.

Norint sékmingai naudotis zmogiskaisiais istekliais, butina susipazinti
su esama padétimi. Reikia jvertinti visus veiksnius, kurie gali lemti dar-
buotojo poreikius ir jo veiklos aplinka. Dazniausiai du démenys padeda
vertinti situacija:

e aplinkos analizé;
* komandos analizé.

I aplinkos analize jeina: {statymy buklé ir kaita, technologiniai ypa-
tumai, ekonominé padeétis, klientai, tam tikry agentury veiksmai ir pan.
Aplinkos pokyciai gali veikti zmoniy veikla organizacijoje. Siy veiksniy
itakos supratimas organizacijoje gali labai palengvinti arba numatyti dir-
banciy joje Zmoniy reikmes tam, kad buty jvykdytos numatytos uzduotys.
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Organizacijos analizé yra reikalinga, nes zmogiskujy istekliy valdymas
kiekvienoje 1§ ju skirtingas. Nagrinéjant organizacija dazniausiai atkreipiamas
démesys | tikslus, turimus isteklius, psichologing aplinkg ir pacia valdymo
struktura. Butina nagrinéti tikslus, norint suzinoti, ka sporto organizacija vei-
kia. Turimi iStekliai visada lemia atlyginimus arba kompensacijas ir rodo or-
ganizacijos darbuotojy profesionaluma. Psichologinés aplinkos analiz¢ rodo,
ar veikla organizacijoje grindziama naturaliu budu, ar viskas remiasi hierar-
chija, kuti daro jtaka darbuotojo veiklai organizacijoje. Struktura yra svarbi,
nes kiekvienoje organizacijoje veikia skirtingi profesionalai, turj nevienoda
veiklos patirt] ir besiremiantys tam tikromis vadovavimo taisyklémis.

Kitas zmogiskyjy istekliy planavimo tyrimas yra veiklos analize. Vei-
klos analizé dazniausiai apibudinama kaip vyksmas, skirtas informacijai
apie veikla gauti. Si informacija reikalinga, norint tinkamai numatyti ir at-
rinkti batinus Zmogiskuosius isteklius.

I veiklos analiz¢ jeina Sie démenys (Aokrnoros, 2000):

¢ atitinkamy technologijy kaita;

¢ veiklos aprasymas;

* saviti veiklos aspektai ir

* $ios veiklos vykdymo démenys, kurie atitinkamai turi keistis vyks-
tant pokyciams aplinkoje.

Numatymas yra vyksmas, kuriuo nustatoma kandidato | organizacija
gyvenamoji vieta, jis identifikuojamas ir pritraukiamas | organizacija.

Atranka dazniausiai naudojama, norint atrinkti tinkamus darbuotojus
veiklai. Atrankos tikslas — nustatyti, kas i§ kandidaty labiausiai tiks tai vei-
klai, kuri bus efektyvi ir efektinga organizacijai.

Daug démesio turi buti skiriama ir organizacijos nariams mokyti. Mo-
kymas pirmiausia i$skiria esamy jgudziy ir ziniy tobulinimg arba patirties
kaupima. Be to, mokymas organizacijoje dazniausiai siejamas su tam tikry
poziuriy darbuotojy veikloje keitimu. Mokymosi reikmé gali atsirasti kei-
c¢iant sporto organizacijos veiklos strategija.

Beje, sporto organizacijos veikla turi buti visuomet vertinama. Veiklos
vertinimas visada rodo darbuotojo arba grupés atlikto darbo apimt] ir verte
siekiant tikslo. Patikslinus ,,vertinimo* savoka apibudina sporto organizaci-
jos administravimo efektyvuma, vadovui ir darbuotojams priimant sprendi-
mus. Turima galvoje darbuotojy veiklos rémimas, kompensaciju mokéjimas
ir kity skatinimo budy taikymas. Kad galétume objektyviau jvertinti veiklg
arba veiksma, turétume pasitelkti { pagalba jvertinimo skales (7 lentelé).



ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS SPORTO ORGANIZACIJOJE

7 lentele. Darbuotojo veiklos jvertinimo skalé (Aoxrmonos, 2000)

Ivertinimas

Eil

Nuostatos Blogai | Patenkinamai | Pakankamai | Gerai | Puikiai

©) 2) 3) ) ®)

4

Tarpusavio santykiai

I$vaizda

Zinios apie veikla

Gebé¢jimas mastyti

Bendradarbiavimas

Punktualumas

Noras tobuléti

DI U B~ |||~

Veiklos produktyvumas

I zmogiskyjy istekliy valdyma jeina valdymo sistemy kokybés sudary-
mas, pritaikymas, gerinimas ir vadovavimas, jose esanciy darbuotojy mo-
kymas, atlikto darbo vertinimas ir darniy rysiy tarp darbo grupiy islaiky-
mas. Pagrindiné zmogiskyjy istekliy valdymo funkcija — sudaryti tinkamas
salygas sporto organizacijos nariams efektyviai dirbti.

Mazose sporto organizacijose uz zmogiskyjy istekliy valdymo kokybe
atsako jos vadovas (kartais personalo valdytojas). Didelése sporto organi-
zacijose — specialaus padalinio vadovas.

Zmogiékqjq istekliy valdymo vyksma sudaro keletas esminiy daliy:
papildymas, atranka, koregavimas, mokymas ir atlikto darbo jvertinimas
(Barsauskiene, 1999).

Papildymas — tai tinkamy tam darbui darbuotojy identifikavimas orga-
nizacijos viduje. Vyksmai visada prasideda nuo padéties analizés, t. y. vieno
ar kito darbo reikmés nustatymu. Aplinkos analizé leidZia toki papildyma
atlikti. Paprastai tariant, tokia organizacijos analizé sukuria salygas aiskiai
pamatyti tinkamus kandidatus | atsiradusias darbo vietas. Darbo vietos
analizé yra einamoji padéties analizés dalis.

Mazoje sporto organizacijoje toki darba paprastai dirba pats vado-
vas ir toks darbo viety papildymas dazniausiai yra labai neryskus. Dideléje
sporto organizacijoje, savaime aisku, sie vyksmai kur kas ryskesni.

Atrankos tikslas — atrinkti kandidatus, kurie labiausiai atitinka ke-
liamus tai darbo vietai reikalavimus. Pavyzdziui, sporto prekiy parduo-
tuveés savininkas ieskos tokio darbuotojo, kuris gali lengvai uzmegzti
ry$ius su pirkeéju.

153



ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMAS SPORTO ORGANIZACIJOJE

154

Daug lemia ir pateikiamo darbuotojo pareiskimo | darbo vieta nu-
statyta tvarka. Pareiskimas yra pigi ir santykiskai lengvai administruojama
forma, taciau labai nevienodo turinio; vieni vadovai reikalauja pagrindi-
nés informacijos, pavyzdziui, vardo, pavardés, adreso ir telefono numerio,
elektroninio pasto; kiti — issamesnés informacijos, pavyzdziui, i$silavinimo
lygio, ankstesnio darbo aprasymo ir kt.

Atrenkant darbuotojus daznai naudojamasi testais. Kai kuriuos i$ ju
yra labai lengva naudoti, kiti taikomi tik priziurint specialistui. Testais ga-
lima lengvai palyginti kandidaty gebéjimus, bet negalima tiksliai jvertinti
veiksmy, butiny atliekant atitinkamg veikla. Tokie testai daZzniausiai nema-
zal kainuoja. Testal atlickami vertinant mazai jgudziy reikalaujancia veikla.
Kitais atvejais toks testavimas gali sukelti sunkumy, ypac kai norima gauti
platesng informacija apie kandidata. Vykdydamas tokig atranka, kickvienas
vadovas naudojasi jvairiais atrankos instrumentarijais ar budais, kad galéty
kuo tiksliau jvertinti kandidata.

Svarbu ne tik tokiy testy informatyvumas ir patikimumas, bet ir jy kaina.
Pateikiamas instrumentarijus ir jvairus testo atlikimo budai yra labai svarbus
veiksniai, kai vertinama jy kaina ir jy administravimo paprastumas.

Atrankos mechanizmas buna veiksmingas, jeigu egzistuoja rysys tarp
atrankos mechanizmo ir kriterijy, kurie daznai siejami su konkrec¢iu darbu
arba sportine veikla. Pavyzdziui, didZioji dalis taikomo testo klausimy gali
buti labai informatyvi priemoné atrenkant kandidatus, kurie dirbs darba,
susijusi su informacinémis technologijomis, bet ne su sportininky rengi-
mu. Savaime aisku, retkarciais panasus testas nesuteikia jokios vertingos
informacijos organizacijos vadovui.

Tuo atveju, kai tokia informacija yra vertinga (kai testas patikimas),
gautas rezultatas buna gana informatyvus. N¢é vienas vadovas nenori, kad
atrankoje gautas aukstas kandidato jvertinimas kita diena praktinéje veiklo-
je pavirsty niekalu.

Vadovai daznai taiko interviu metoda — priemong, tinkamiems kan-
didatams atrinkti. Interviu atlicka dvigubg funkcija: pirma, nustatoma, ar
kandidatas atitinka jam keliamus reikalavimus ir kaip jis atrodo, lyginant jo
gebéjimus su kity kandidaty gebé¢jimais. Interviu buna strukturizuotas ir
nestrukturizuotas arba gali buti sudarytas i§ iy abiejy daliy. Testais ne tik
surenkama informacija i§ kandidaty, bet ir patys kandidatai gauna reikiamy
ziniy (gali suzinoti, kaip jie elgtysi tam tikromis aplinkybémis).
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Toks atrankos metodas yra populiarus, bet néra labai informatyvus.

Koregavimas. Naujai priimtiems darbuotojams pradéjus savarankiskai
dirbti batina padéti. Tam taikomos programos, kuriy turinys yra labai pla-
tus. Pirmiausia naujasis darbuotojas supazindinamas su savo darbo vieta,
parodoma, kur yra dusas, tualetas ir valgykla. Kitos programos taikomos
tada, kai darbuotojas susiduria su keblumais darbo vietoje. Todél jam su-
teikiama pora savaiciy apsiprasti darbo vietoje. Paties koregavimo kilme
gali buti taip pat skirtinga ir daznai priklauso nuo atlickamo darbo sude-
tingumo. Taigi vadybinis darbas reikalauja daug didesnio koregavimo negu
maziau kvalifikuotas darbas (8 lentelé).

Koregavimo tikslas — kaip galima daugiau sumazinti darbuotojo neri-
ma, padéti jam greiciau socializuotis organizacijoje ir pateikti pacia buti-
niausig informacija. Visoms korekcijos programoms vykdyti reikia dideliy
materialiy sanaudy. Jos atsiperka, nes labai sumazina blogo darbo atlikimo
rizikg ir kartu padeda darbuotojui sekmingai jsilieti { veikla.

8 lentelé. Sporto organizacijos koregavimo programos pavyzdys (Slack, 1997)

Organizacijos apZvalga Politika ir proceduros

Tradicijos, vartotojai, normos ir lukesciai
Organizacijos struktara T .
. L o Pagrindiniy sriciy iSsamus aprasymas

Veiklos jvairiapusiskumas

Bendruomenés lukes¢iai, santykiai ir veikla

Kompensacija Naudos rasys
. Rapinimasis sveikata
Atlyginimas p .
. ... Draudimas
Vitrsvalandziai
Atostogos

Atlyginimo gavimo tvarka
. Mokymo programos
Atostogos ir ju apmokéjimo tvarka o A
Rekreaciniai ir socialiniai jvykiai

Saugumas ir jvykiy profilaktika Darbuotojas ir santykiai
Pirmoji medicinos pagalba Darbo laikas
Darbo viety saugumas Darbuotojo teisés ir atsakomybe
Alkoholis ir narkotikai Drausmé
Pranesimo apie jvykj sistema Vertinimo uz darbg sistema
Irengimai Ekonomikos klausimai
Dusai Nauda
Kaviné [rengimy kainos
Automobiliy stovéjimo aikstelé Pravaiksty, vélavimo poveikis ir

Darbo vieta nelaimingi atsitikimai
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Atsizvelgiant | organizacijos kilme, egzistuoja dviejy lygiy koregavi-
mo programos. Pavyzdziui, naujasis universiteto plaukimo treneris visa
informacija ir buting pagalbg darbe gaus per katedra. Kartais tinkamai su-
siorientuojama panaudojus reklaminius organizacijos filmus ar brosiuras,
telefoninius rysius, susipazinus su organizacijos tikslais ir uzdaviniais.

Mokymas. Naujajam darbuotojui, kuris jau tvirtai jauciasi savo darbo
vietoje, daznai butina taikyti mokymo programa, kad jis galéty dar profe-
sionaliau dirbti. Kvalifikacijos kelimo tikslas — sustiprinti darbuotojo jgu-
dzius, plesti zinias, ugdyti patirtj arba diegti reikiama poziarj j darba (licen-
cijos, pazymeéjimai). Mokymo poreikis daznai kyla dél jvairiy priezasciy.
Naujos technologijos ar jranga reikalauja i§ sporto darbuotojy naujy Ziniy
ir gebéjimuy. Pavyzdziui, sveikatingumo centras, jsigijes kompiutering jran-
g3 kuno svoriui matuoti, arba medicinos centras, turintis naujg ultragarso
aparata, automatiskai iskels ir reikalavimus savo darbuotojams kvalifikuo-
tai atlikti reikiamas proceduras.

Poreikis mokytis, kelti kvalifikacija gali buti nusakomas ir keiciamas
sporto organizacijos strategija. Vienu atveju tai gali buti rinkos keliami rei-
kalavimai, kitu — pacios sporto organizacijos valdymo struktaros tobulini-
mas ar keitimas.

Pries tai, kol sporto organizacija nutars pasinaudoti kuria nors moky-
mo programa, jos darbuotojai turi aiskiai nusistatyti tokio mokymo buti-
numa. Mokymas gali buti trijy lygiy: organizacijos, atitinkamos veiklos ir
individualus. Mokymas organizacijos lygiu nusakomas naujos strategijos,
rinkos arba pasirenkamos veiklos technologijos analize. Mokymas atitinka-
mos veiklos lygiu daznai siejamas su tai veiklai vykdyti butiny ir papildomuy
lgudziy lavinimo reikme. Individualus mokymas reikalingas tam, kad dar-
buotojas labai gerai atlikty keliamus uzdavinius arba siekty karjeros.

Atlikto darbo vertinimas. Kiekvienas vadovas noti jvertinti savo darbuo-
tojo veikla. Atlikto darbo vertinimas sporto organizacijoje yra isskirtinis
skatinimo ir baudimo sistemos rodiklis. Tai yra griztamasis rysys, kuris
labai svarbus darbuotojui, sickian¢iam karjeros. Be to, atlikto darbo jver-
tinimas sporto organizacijoje leidzia nustatyti butinas taikyti personalui
mokymo programas.

Vadovas privalo sukurti organizacijoje tokig darby vertinimo sistema,
kuri buty tiksli ir teikty reikiama informacija. Egzistuoja daug atlikty dar-
by jvertinimo budy: atlikto darbo aprasas, asmeniniy konflikty Zyméjimas,
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darbuotojy reitingo nustatymas, elgsenos jvertinimas ir kt. Toks darbas
dazniausiai atlickamas viena ar du kartus per metus. Kai kurios sporto or-
ganizacijos uzsiima vertinimu, kai baigiamas kuris nors projektas ar suma-
nymas. Atsizvelgiant | tai, kickvienas darbuotojas ir pats vadovas privalo
turéti savo karjeros plétros plang arba bent jau numatyti savo veikla. Be
jokios abejoneés, kai kuriose organizacijose sudaromos puikios salygos kilti
katjeros laiptais. Cia pateikiamas tipiskas karjeros plétros kelio pavyzdys
(telefony kompanijos pavyzdziu) (9 lentele).

9 lentele. Pavyzdinis vadybininko telefony kompanijoje karjeros kelias
(Lucey, 1994)

XII SKYRIUS

Lygis Darbo pavadinimas Vieta Skyrius Trukrr.le,
metais
1 Asistentas Vietos skyrius Komercijos 2,5
Vadybininkas Rajono skyrius Komercijos 1,5
Skyriaus vadybininkas Vietos skyrius Komercijos 1,0
2 | Pardavimy vadybininkas Vietos skyrius Komercijos 2,5
Ivertinimy vadybininkas Rajono skyrius Komercijos 1,5
Rajono skyriaus vadovas Rajono skyrius Komercijos 1,5
3 Idarbinimo skyrius Vietos VPersonalo 1,0
Valdyba Miestas o Z@oglskq]q 2,0
istekliy valdymas
4 Personalo direktorius Vietos Personalo 1,0
Regiono vadovas Regiono skyrius Komercijos 3,5
5 | Viceprezidento padéjéjas personalui | Vietos skyrius Personalo 5,0

Toks karjeros siekimo planas siulo ir kompensacijas, kurios siejamos
su papildomais tyrimais ir kvalifikacijos kélimu. Kartais organizacijose néra
tinkamai taikoma tokia karjeros sickimo programa arba ji ignoruojama del
asmeniniy priezas¢iy. Reikety pasakyti ir tai, kad darbuotojo karjeros pla-
navimas néra mokslas, bet savo ateities numatymas padeda tikslingai siekti
uzsibrezto tikslo. Be jokios abejoneés, sekmé ¢ia yra butina. Jei toks suma-
nymas yra, galima kur kas klotingiau isplétoti darbuotojy ir paties vadovo
galimybes siekiant karjeros. Keletas karjeros planavimo salygu:

* kiekvienas darbuotojas turi buti atsakingas uz savo karjera, t. y.
savo karjera darbuotojas turi planuoti pats;

e geral apmastytas planas — didesné s¢kmes tikimybé;

* karjeros planavimas negarantuoja seckmés, tac¢iau duoda proga pa-
sirinkti;
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* karjeros planas suteikia drasos ir ryzto siekiant uzsibrézto tikslo.

Karjeros planas susideda i$ $esiy zingsniy, kurie pateikiami 22 paveiksle.

1 Zingsnis.
lgyvendinimas tiksly,
kurie batini siekiant
karjeros

3 Zingsnis. Karjeros
galimybiy analizé
atsizvelgiant |
kompanijos tipa, darbo
funkcijos, tkio sakq

5 Zingsnis. Karjeros
tikslas ir darbo tutinys

apibréziant tkio sakos
reikmes it savo
galimybes

Darbo
uzduotis ir
nuosek-
lumas

.

2 zingsnis. Vadovo

elgsenos informacijos
saltiniai ir darbuotojo
karjeros galimybés

4 zingsnis. Istekliy
analizé atsizvelgiant |

gebéjimus, vertybes ir
poreikius

6 Zingsnis. Karjeros

valdymas stebint savo
veikla nuosekliai ir
koreguojant plang pagal

karjeros siekimo
galimybes ir asmeninius
gebéjimus

22 pav. Karjeros startegija (Ray, 1995)

Svarbiausias yra pirmasis karjeros strategijos zingsnis. Pirmiausia rei-

kety atsakyti | tokius tipiSkus klausimus:
¢ Ar esi linkes sunkiai dirbti?
* Ar noti/esi linkgs vadovaut, ar getiau tegul kiti prisiima atsakomybe?
* Ar meégsti dirbti vienas, su keletu Zmoniy ar su didele zmoniy grupe?
* Ar mégsti monotoniska darba (veikla), o gal intensyvy?
* Ar nori dirbti arti namy? Silto klimato salygomis? Ar svarbi dar-

bo vieta?

* Kiek nori uzdirbti? Ar tikiesi dirbti maziau, jei darbas bus jdomus?
¢ Ar mégsti dirbti vienoje vietoje? Lauke ar viduje?
* Ar meégsti jvairove savo darbe?
* Koks darbas tau patrauklus?

Klausimy sarasas gali buti neribotas. Paprasciausiai visus darbus ar
norus galima suskirstyti pagal svarba arba sukeisti, nes néra né vienos vei-
klos, kuri visiSkai tenkinty darbuotojy ar vadovy reikmes. Galima saves
klausti ir taip:

» Kokio dydzio organizacija man labiau patikty (maza, vidutine, di-
delé, nesvarbu)?

» Kokiame sektoriuje as dirbsiu (privaciame, valstybiniame, ne pel-
no siekianc¢iame, visuomeniniame)?

» Kokia veikla mane labiausiai domina (dazniausiai siejama su pro-
dukty gamyba ar aptarnavimu)?
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¢ Ar meégstu prietaisus, technikos priemones? Ar patinka konsultuo-
ti zmones?
* Ar §is sektorius, paslauga turi gerg ateitj ? Ar atveria dideles galimybes?
Be jokios abejonés, karjeros galimybéms nemaza jtaka daro issilavini-
mas, turima patirtis, asmenybeés savybés, bruozai, rysiai.
Norint sekmingai planuoti savo karjera, butina iskelti atitinkamus uz-
davinius. Atkreiptinas démesys | $iuos:
¢ Skaicius zmoniy, kuriems norima vadovauti, ir ju amziaus vidurkis
(pavyzdziui, 500 zmoniy, amziaus vidurkis — 35 metai).
* Atlyginimo dydis per metus (pavyzdziui, 35000 Lt).
* Specialus statusas sulaukus tam tikro amziaus (pavyzdziui, vice-
prezidentas sulaukus 40 mety).
* Kolegy tikslai.
* Noras dirbti arba kurti savo versla (kurti savo firma arba nekurti).
Kas yra svarbiausia iskeliant sau tokius arba panasius tikslus? Svarbiau-
sia, kad darbuotojas ar vadovas buty lankstus veikdamas ar priimdamas
sprendimus. Paprastai tariant, jei tikslas yra tapti milijonieriumi 35 mety, o
esate beveik tokio amziaus, palaukite, kol jums sukaks 36-eri ar 40 metu.
Vyrauja astuonios sékmingos karjeros formavimo taisyklés:

1. Islaikyti kiek galima daugiau progy pasirinkti mégstama darba.

2. Neskirti daug laiko darbuotojams, kurie yra nelankstus ir nesa-

varankiski.

3. Tapti lanksciu stebétoju, t. y. i§ pradziy skirti pakankamai déme-
sio savo naujam darbuotojui, ji it jo veikla prizitréti, jam patar-
ti. Véliau pradéti nuosekliai kontroliuoti jo veiklos rezultatus.
Visada vadovautis aiskumu ir jzvalgumu.

Buti pasirengusiam dirbti darbus, kurie reikalingi vadovui.
Ramiai iSeiti i§ darbo, jei karjera pasibaigia.
Elgtis laisvai — tai esminis veiksmas.

S

Neleisti pasiektai sekmei jusy ,,uzmigdyti“ — tada nustosite eiti
1 prieki.

Reikeéty jsiminti — vadovas, kaip ir visi zmoneés, turi asmeniniy darbo
problemuy, nes daznai jas salygoja pati karjera. Rapinimasis sveikata, ner-
vinés jtampos valdymas, konkurencija ir gyvenimo krizés yra nuolatiniai
veiksniai, darantys jtakq vadovo veiklai. Pavyzdziui, egzistuoja du asmeni-
niai vadovo tipai: A ir B. A tipo vadovai, sulauke 30—40 mety, yra labiau
linke sirgti Sirdies ir kraujagysliy sistemos ligomis, infarktu (10 lentelé).
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10 lentele. A ir B tipy vadovy savybés (Slack, 1997; Aoxrnoros, 2000)

A tipas

B tipas

Visada judate, einate, bégate ir valgote greitai.

Jums visai netinka A tipo savybés.

Esate nekantrus, norite greito rezultato.

Nesate jsitempgs ir visada ramus.

Dirbate keleta darby vienu metu. Pavyzdziui, ko
nors klausote ir tuo pac¢iu metu dirbate kitg darba.

Zaidziate atsipalaidaves ir su malonumu,
nerodote savo virSenybés.

Kai neturite kg veikti keleta valandy arba ilsités —

Darbe kada reikia nepersitempiate ir inten-

jauciatés kaltas. syviai dirbate tik kada butina.

Jauciate, kad labai truksta laiko.

Jums nebutina rodyti savo virsenybés pries
kitus.

Kai susiduriate su sunkumais, jy nesprendziate. | Nediskutuojate apie savo laiméjimus.

Manote, kad jums pasiseks, nes viska darote
greiciau uz kitus.

Viska vertinate pagal einamas pareigas.

Jusy judesiai nervingi.

Visada kalbate apie tik jums jdomius dalykus.

Paskutinius sakinio zodZius tariate greiciau nei
pirmuosius ir po keleta karty, daugiau negu reikia.
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Kurdama Zzmogiskyjy istekliy valdymo politika, stiprinancia jsiparei-
gojima, kompetencija, atitikimg ir darbo sanaudy efektinguma, organizaci-
ja stiprina savo geba prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy. Pavyzdziui, didelis
Isipareigojimas reiskia geresnj darbuotojy ir vadovo rysj. Sustiprinus tar-
pusavio pasitikéjima, visi darantys jtaka asmenys buna atsakingi uz vienas
kito poreikius ir susirupina, kai tik pakinta aplinka.

Didelé kompetencija reiskia, kad darbuotojai turi visapusisky jgudziy
ir poreikiy, gali imtis naujy funkcijy ir darby. Jie geriau geba prisitaikyti
prie aplinkos reikalavimy. Sanaudy efektingumas reiskia, kad zmogiskuju
istekliy sanaudos — algos, apdovanojimai ir streikai — yra tokie pat ar ma-
zesni nei konkurenty. Galiausiai geresnis atitikimas reiskia, kad visy jtaka
daranciyjy tikslas yra bendras ir jie bendradarbiauja spresdami problemas,
kylancias del aplinkos pokyc¢iuy. Toks galéjimas bendrauti yra lemtingas
nuolat kintancioje aplinkoje.

Atsizvelgiant | tai, reikéty pabrézti — ziniy apie zmogiskyjy istekliy admi-
nistravima sporto organizacijoje truksta. Si padétis turi buti taisoma, jei noti-
ma, kad sporto organizacijos administravimas buty veiksmingas ateityje.
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Ziniy patikros klausimai

1. Kas tai yra zmogiskieji istekliai?

2. Kokia zmogiskyjy istekliy svarba sporto organizacijai?

3. Kodeél butina valdyti zmogiskuosius isteklius?

4. Koks yra pagrindinis zmogiskyjy istekliy planavimo vyksmas sporto
organizacijoje?

5. Kodél svarbu tyrinéti aplinka?

6. Kodél reikia nagrinéti organizacijos veikla?

7. Koki poveiki veiklos analizé¢ daro zmogiskuju iStekliy valdymui?

8. Kodél patartina nuolatos vertinti veikla?
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Pavieniai zmones ir organizacijos priima sprendimus. Antai auksciau-
sieji vadovai apibrézia savo organizacijos tikslus, sprendzia, kokias paslau-
gas arba kokias sporto Sakas siulyti, kaip geriausiai jrengti organizacijos
bustine. Vidurinés ir zemesnés grandies vadovai nubrézia veiklos grafikus
ar tvarkarascius, parenka darbuotojus ir nusprendzia, kam pakelti atlygini-
ma. Taciau ne vien tik vadovai priima sprendimus. Nevadovaujantys dar-
buotojai taip pat priima sprendimus, darancius poveikj ju darbui ir organi-
zacijoms, kuriose jie dirba.

Pasak P. Drucker (1966, p. 143), ,;sprendimas yra nuomoné <...>,
pasirinkimas i§ dviejy alternatyvy“. Vadovai sporto organizacijose priima
sprendimus priimdami arba atleisdami darbuotojus, jgyvendindami atitin-
kamas veiklos programas.

Visose organizacijose darbuotojai nuolat priima sprendimus; tai yra
jie pasirenka i§ dviejy ar daugiau alternatyvy. Labai daznai pasirenkama
beveik intuityviai, per daug nesvarstant. Taciau Zzmonés, priimdami naujus
arba svarbius sprendimus, tikétina, juos bandys logiskai pagristi. Bus kuria-
mos alternatyvos. Sprendimai daro jtaka tam, kg zmonés atlieka darbe.

Kartkarciais kai kurie sprendimai organizacijoje priimami beveik ne-
paisant to, kaip jie paveiks tos organizacijos darbuotojus. Visi tokie spren-
dimai dazniausiai skiriami eiliniams darbuotojams.

Optimalius sprendimus priimantis zmogus yra racionalus (Robbins,
2000), t. y. jis, ispraustas | konkreciy suvarzymu rémus, pasirenka nuosekliai
ir igauna didziausiaja verte.

Racionalius sprendimus priimantis zmogus turi buti karybingas, t. y.
turi gebéti pateikti naujy ir naudingy idéju. Pateikti naujy idéju, kurios ski-
riasi nuo ankstesniy, taciau tinka spresti klausima, arba pasinaudoti atsira-
dusia galimybe, susidariusiomis aplinkybémis.

Sprendimy rezultatai rodo organizacijos uzdaviniy vykdymo eiga.
Daznai kyla klausimy dél to, kaip vykdomi tie uzdaviniai, nes norima, kad
naudingas sprendimas nebuty individo klaidingai suvoktas ir netinkamai
lgyvendintas.
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Planuojant organizacijos veiklos strategija, kartais gaunama nenuma-
tyty rezultaty — tai yra netinkamo sprendimo priémimo padarinys. Toks
sprendimas priimamas tada, kai apsiribojama siaurais asmeniniais intere-
sais, nekreipiama démesio | kitus veiklos rezultatus.

Cia meéginama pabrézti neigiamus organizacijos veiklos rezultatus, ta-
¢iau jokiu budu nenorima sakyti, kad sprendimas, sukéles tam tikry pries-
taringy padariniy, yra butinai blogas. Vertinant tokius veiksmus, reikia per-
ziureti daugybe dalyky, lemianciy vadovo elgsena.

Jeigu vadovas nenori lyderio vaidmens, tokioje organizacijoje darbuo-
tojai buna per daug nerupestingi ir atlaidus, ypac kai kalbama apie organi-
zacijos strategijos kurima arba kai bandoma priimti kokj nors sprendima.
Sie veiksniai tuti neigiama poveikj darbuotojy motyvacijai. Yra daugy-
bé aplinkybiy, kuriomis tokios organizacijos veikla gali patirti nes¢kme.
Toliau pateikiama keletas situacijy, kurios sunkina sprendimo priémimo
vyksma organizacijoje.

Darbo drausmeé. Jei organizacijoje néra masisky pasipiktinima kelian-
¢iy darbo drausmés pazeidimuy, tai padétis néra labai prasta. Kai kurie dar-
buotojai gali buti nejtraukti { nemalonius drausminimo veiksmus, pavyz-
dziui, premijos nemokéjimo ir kt., bet kiti smulkmeniskai stengsis siekti
tokio elgesio, kuris stiprinty darbo drausmeg. Jei organizacijoje néra sukur-
tas tinkamas darbo drausmeés prieziaros mechanizmas, darbuotojai, linkg
{ darbo drausmeés pazeidimus, aktyviai | tai isitrauks. Pavyzdziui, organiza-
cijos turto vagysté gali buti pagrindiné problema, nebent | ja organizacija
reaguoty zaibiskai — paskelbty darbuotojams.

Darbuotojy agitavimas ir mokymas. Kai kurie vadovai kviedia kity
organizacijy darbuotojus, sitlo jiems intensyvius mokymo kursus ar tobu-
linimosi programas, kuriy trukmé buna vis ilgesné ir ilgesné, nes organiza-
cijos, lenktyniaudamos viena su kita, nori turéti kuo daugiau profesionaliy
darbuotojy. Daznokai tokiy organizacijy lankstinukai sudaro jspudj, kad
jauni zmones labai greitai gaus norima darba.

Kartais trumpi kursai ar mokymai i§ esmés yra nieko neverti. Ban-
doma iSsaugoti motyvacijos veiklai trukumus, kurie beveik nepastebimi.
Tokj darbuotoja priémus i nuolatinj darba, kyla ne tik sprendimo priémi-
mo problema (bet ir kokybisko darbo atlikimo problema), nes vadovas
nesirapina arba nekreipia démesio i tai, kad reikalingos sutelktos darbuo-
tojo pastangos.
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Zinoma, néra nieko blogo, jei bandoma darbuotoja jtraukti | vieno-
kius ar kitokius kvalifikacijos kélimo kursus. Sis tikslas pakinta, jei vadovas
mano, kad nebutina sunkiai ir jtemptai dirbti organizacijoje, tik uztenka
noriai ir tikslingai tobulinti savo zinias.

Administravimo procediiros. 1. Barvydiené ir J. Kasiulis (1998) teigia,
kad vadovavimo pagrindas yra gebéjimas vertinti padétj ir priimti sprendi-
mus. Sprendimo priémimo vyksmas priklauso nuo jo sudétingumo, politikos
(grupiy suinteresuotumo, jtakos) ir veiklos (zaidimo) taisykliy (Weinberg &
Gould, 2000). Sprendimo prémimo turinys pavaizduotas 23 paveiksle.

Sudétingumas
— Politika
Sprendimo
priémimo <« >
vyksmas > Veiklos taisyklés

23 pav. Sprendimo priémimo vyksmo turinys (Gould & Weinberg, 2000)

Sudetingumas gali buti nusakomas problemos apimtimi: juo didesné pro-
blema, juo sudétingesnis ir sprendimo priémimo vyksmas. Siuo atveju vado-
vui yra svarbu gebéti derinti strateginius ir taktinius veiklos sprendimus.

Politika nusakoma darbuotojy, dalyvaujanciy organizacijos veikloje,
tikslais, motyvais ir interesais bei ju derinimu. Vadovo, kaip bendravimo
organizatoriaus, funkcija gali turéti lemiama poveik] organizacijos poli-
tikai. Juolab kad sprendimo priémimo vyksmas gali buti suprantamas ir
kaip zaidimas tarp grupiy, esanciy organizacijoje ir turinciy joje ivairiy
interesy. Situacija gali tapti sudétinga, jei reikia derinti politika, Zaidimo
ir veiklos taisykles.

Teigiama, kad sprendimo priémimo vyksmo sudétingumas, politis-
kumas ir taisyklés tarpusavyje yra glaudziai susije. Siy veiksniy poveikis
priklauso nuo to, kaip darbuotojai, dalyvaujantys organizacijos veikloje,
kontroliuoja §i vyksma.

Sprendimo priémimo kokybg, kartu ir organizacijos valdyma lemia
pasirinktas vadovo vadovavimo budas. Jo pasirinkimg lemia vadovo ver-
tybiy sistema, vadovo veiklos budas, darbuotojy lukesciai (tai, ko jie tikisi
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i$ vadovo) ir esama padétis (Gubicaité—éilingiené, 1998; Cole, 1990; Cray,
Mallory et al., 1991).
Sporto organizacijos veikloje egzistuoja du pagrindiniai individualaus
sprendimo priémimo modeliai:
* racionalusis (susidedantis is keliy pakopuy) (zr. 24 pav.);
* administracinis.

Sprendimo aplinkos Vadovas tuti analizuoti ir nustatyti vidinius bei
apzvalga ir analizé _l iSorinius aplinkos nukrypimus nuo laukiamy

Problemos apibudinimas _l

I8 daugelio problemos priezasciy reikia
nustatyti tinkama veiksma, kuris turi bati
nuolat skatinamas

Problemos nustatymas —l

Sprendimo alternatyvos 1

Alternatyvas butina
nagrineéti kritiskai

Alternatyvy analizé 1

Geriausiy alternatyvy atranka —l

Alternatyvy taikymas 1

Ivertinimas |

24 pav. Individualaus sprendimo priémimo pakopos (Gould & Weinberg, 2000)

Organizaciniai sprendimai yra apibréziami vadovo emocijomis, ribotu
gebéjimu lyginti ir nagrinéti informacijos vyksma bei kitais veiksniais (laiko
trakumas ir informacijos stygius).

Valdymo kokybé tiesiogiai priklauso nuo organizacijos organizuotumo:
juo organizacija yra organizuotesné (motyvuotesne), juo demokratiskesnis
yra vadovas, juo maziau ji yra organizuota, juo vadovas yra grieztesnis.

Individai veiklos metu vienas nuo kito skiriasi tuo, kaip kiekvienas
i ju geba surinkti ir apdoroti informacija, nuo kurios daznai priklauso
sprendimy priémimas. I§skirtinos keturios psichologinés asmenybés funk-
cijos, kurios kaip tik ir siejamos su sprendimo priémimo vyksmu: nuovoka,
intuicija, suvokimas ir jutimas (Miner, 1985; Barvydiené, Kasiulis, 2001;
Bakanauskiene, 2003).
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Nuovokos tipo individas priims sprendimaq ir atliks darba, kuris yra susijes
su fakty ir duomeny patikra. Toks darbuotojas, rinkdamas informacija, bus
labiau linkes i ruting ir tvarka.

Intuityvans tipo individas svarbiau ieskos buduy, kaip save isreiksti, priims
sprendimg jau remdamasis konkreciais faktais. Jis nuolatos norés gvildenti
naujas problemas ir panaudoti abstrakcias koncepcijas.

Kaip teigia S. Robbins (2000), antrojo tipo individas sprendimus pri-
ims nesagmoningai, nes tai yra nesamoningas vyksmas, kylantis i§ sukaup-
tos patirties. Individas veikia nebutinai atitrukes nuo racionalios analizés;
regis, Sie du vyksmai papildo vienas kita.

Informacijos rinkimas ir vertinimas yra atskiri veiklos budai. Zmonés
renka informacija remdamiesi nuovoka arba intuicija. Taciau informacijos
vertinimas yra susij¢s su butinumu priimti tam tikrus svarstymus apie in-
formacija, kuria individas renka.

Individai vertina informacija ja suvokdami ir jausdami. Individai, kurie
priskiriami prie suvokimo tipo, remiasi fakty analize, visiskai atmeta emoci-
jas, itraukia priezastinguma ir logika, o ne asmeninius interesus ar emoci-
nius situacijos aspektus, ir priima sprendimus.

Individai, priskiriami prie jutiminio fipo, visada remiasi asmeniniais juti-
mais ir stengiasi priimti sprendimus, kurie bus gerai jvertinti aplinkiniy.

Pasak mokslininky, kiekvienoje asmenybéje vyrauja tik viena is keturiy
funkcijy — nuovoka, intuicija, suvokimas ar jutimas. Tac¢iau vyraujanti funkcija

daznai buna palaikoma kity.

Koks jusy asmeninis klausimy sprendimo budas? Tyrimy duomeni-

mis, ,,nuovoka ir suvokimas® kaip derinys apibudinama daugelio Vakary

vadybininky, industriskai labai pazangiy bendruomeniy. Ar manote, kad
toks budas yra tinkamiausias musy dieny vadovui problemoms spresti?
(zt. skyriaus pabaigoje).

Ar turéjote tokia uzduot] darber Daugelis Zmoniy | tai atsako labai
tvirtai, nes kiekvienas i§ ju vertina skirtingai. Mes visi suvokiame aplinka,
bet ne viska joje vienodai vertiname. Mes nukreipiame save | tam tikrus
dirgiklius (pavyzdziui, jsiklausome | kazkur toli skambant], mums pazjsta-
ma balsa) ir nekreipiame démesio j kitus (zingsnius arba popieriaus Slamesj
prie pat musy). Individualaus percepcinio jutimo (suvokimo) kaitos ribos
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labai placios. Suvokimo ir realybés skirtumy sisamoninimas yra esminis
dalykas, norint atpazinti (diagnozuoti) situacija.

Pats suvokimas (numatymas) yra suprantamas kaip kazkoks pamazu
atlickamas vyksmas. Pirmiausia mes ,,stebime informacija‘ jusléemis (juti-
miniai duomenys): skanaujame, uostome, girdime, regime, vertiname. To-
liau musy smegenys nagrinéja siuos duomenis ir atrenka tik tuos, kuriuos
butina toliau doroti. Trec¢iame zingsnyje atrinktus duomenis rasiuojame j
reikalingas reik§mes ir juos vertiname. Daugelis suvokimo (percepcijos)
skirtybiy isryskéja, jei nustatoma, kokiu budu organizacijos darbuotojai yra
susij¢ su konkrecia veikla ir kaip jie sensoriskai atrenka (percepciné atran-
ka), organizuoja (percepcinis organizavimas) duomeny priémima.

Suvokimo atranka (percepcinis selektyvumas) apibudinama kaip ats-
pindys ir atranka jutiminiy dirgikliy (objektai ir stimulai), kurie varzosi
tarpusavyje tam, kad atkreipty asmenybés démesj | save. Kgq butent mes
atspindime ir atrenkame? Tai priklauso nuo keleto veiksniy, kuriy dalis
yra susijusi su jutimo organy dirgikliais, o kita dalis — su juos priimancia
asmenybe. Jutiminiy dirgikliy arba objekto tam tikros savybés, kurios yra
suvokimo dalykas, gali didinti galimybe buti atrinktiems. Budingos objekto
savybés: kontrastiskumas, naujumas, pazintinumas, intensyvumas, paslan-

kumas, kartotinumas ir apimtis (11 lentele).

11 lentelé. Priimamo objekto jvertinimas (Cole,1990; Sakalas, 2000)

KontrastiSkumas Objekto skirtingumo lygis
Naujumas Naujumo ir objekto skirtingumo lygis i$ kity priimamy objekty
Pazintinumas To objekto, kurj priima asmenybe, pazinimo lygis
Intensyvumas D'idesr‘lio o}ajekto intenwvurgas, ji lyginant su aplinka (pavyzdZiui,
didesnis rySkumas ar stipresnis garsas)
Paslankumas Objekto paslankumo/nepaslankumo lygis
Kartotinumas Objekto kartojimy skaicius
Apimtis Objekto apimtis, ji lyginant su kitais

Sportingje veikloje, kaip teigia P. Karoblis (2005), yra sios suvokimo rasys:
* alternatyvigji — iSankstinés sportinés kovos situacijy, tikétiny veiks-
muy numatymas, atsizvelgiant i savo draugu, varzovy galimybes;
* (Zvalgioyi — tolesniy varzovy veiksmy numatymas, atsizvelgiant |
varzyby svarba, eiga ir kitus veiksnius;
* neapibrétoyi — galimy nepazistamo varzovo veiksmy numatymas;
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* Zaidimo — zaldimo vyksmo, tikétiniausiy zaidimo situacijy numaty-
mas, tikslingy atsakomujy veiksmuy darymo laiku salyga.

Dirgikliy savybiy poveikio pavyzdys i sporto organizacijos gyvenimo
gali buti pokalbis, kurio tikslas nagrinéti tos organizacijos veikla, arba po-
kalbis priimant nauja darbuotoja { organizacija. Tie, kurie pokalbj pradeda,
daznai jo pradzioje pradeda lyginti darbuotoja su kitais darbuotojais, su
kuriais jau buvo kalbéta, uzuot greting ji su i§ anksto nustatytu standartu.
Paisydamas kontrastiskumo savybés, vadovas privalo zinoti, kad dazniau-
siai vienas kuris darbuotojas gali buti per prastai jvertintas, jei prie§ tai
vykes pokalbis su kitu darbuotoju buvo jvertintas teigiamai, nors pastarojo
darbuotojo pastangos buvo jvertintos prastai. Sis pavyzdys rodo, kaip va-
dovas netinkamai atsirinko ir jvertino priimta informacija.

Kai kurios savybés taip pat daro jtaka asmenybés jutimo organy at-
rankai. Jas sudaro: butinumas, motyvacija, vertybés ir tikéjimai, individua-
lumas, erudicija, vyravimas ir naujumas (12 lentelé).

12 lentelé. Savybés, kurias atrenka asmenybé (Cole, 1990)

Buatinumas ir motyvacija
mes.

Zmonés pastebi jutiminius dirgiklius, kurie gali patenkinti jy reik-

Vertybés ir tiké¢jimai

Zmonés atsirenka jutiminius dirgiklius, kurie neatitinka ju vertybiy
ir tikéjimuy.

Individualts asmenybés bruozai (pavyzdziui, makiavelizmas arba

Individualumas kontrolé) privercia zmones pagal ju paciy supratima aktyviai atrinkti
jutiminius dirgiklius.
. Zmongés pastebi jutiminius dirgiklius, remdamiesi savo ankstesne
Erudicija

patirtimi priimdami tuos dirgiklius.

Vyravimas ir naujumas | . . .
tikram veiksmui.

Zmones jaucia jutimus, kurie atsiranda prasidedant ar baigiantis tam

Veikianciy asmenybe savybiy vienas i§ pavyzdziy gali buti jos sasaja
su pirmuoju jspudziu. Daugelis 1§ musy pirma karta susitike stengiasi ma-
tyti visas geriausias to zmogaus savybes — ar tai bus paprastas pokalbis,
ar susirinkimas. Visi aplinkui mums ne kartg teigé (dazniausiai tévai), kad
bene didziausig {spudj daro pirmasis jspudis. Naujumo ypatybé gali mums
sudaryti jspudj, kurj véliau labai sudétinga pakeisti. Deja, tai irgi suvokimo
poveikis. Galima buti labai démesingam pradedant arba baigiant tam tikra
uzduot] ar veikla. Tokia tendencija i$ tiesy egzistuoja ir ji beveik visada
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sukuria bendrai zinomg problema: pirma karta dalyvaujant pokalbyje su
nepazistamu zmogumi, dazniausiai tai, kas sakoma tam zmogui pokalbio
viduryije, gali buti visiskai neprisiminta taip gerai, kaip tai, kas sakoma po-
kalbio pradzioje arba pabaigoje (Keenan, 1998).

Sie pavyzdziai paprasciausiai padés vadovui suvokti, kad suvokimo at-
ranka — tai tik paprastas dirgikliy sumazinimas iki tokios apimties, kuria ga-
lima lengvai suvokti. Vadovas turi suvokti, kad tai yra sudétingas dirgikliy
Hfltravimo® vyksmas, padedantis nustatyti, kurie butent jutiminiai dirgikliai
atkreips jo démes]. Objekto savybés ir pati asmenybeé — tai esminés sudeda-
mosios dalys, kurios yra atsakingos uz tai, kad mes suvoktuméme daiktus
kitaip, negu mus supantys zmongs, ir priimtuméme tinkamus sprendimus.

Zmonés atsirenka jutiminius suvokimo dirgiklius, dazniausiai pradeda

grupuoti vadinamuosius pasiekiamus atpazinimo suvokimus.

objekty) nustatymas, atsizvelgiant | asmenine musy dirgikliy sistema. [gydami
gyvenimo patirties, mes mokomés supaprastinti suvokima ir atsizvelgiame |
organizacinius duomenis, gaunamus i$ jutimo organy.

Suvokimo (percepcinis) organizavimas — tai jutiminiy dirgikliy (stimuly ir
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Pavyzdziui, visi mes turime tam tikro objekto mentalinj vaizda, kuriam
budingos $ios savybes, pvz.: apvalus, odinis, tinkamas zaisti. Kai mes ma-
tome objekta, turint] $ias savybes, mes ji atpazistame kaip kamuolj. Vadi-
nasi, mes sisteminame ateinantj pas mus informacijos srautg ir jungiame |
reik§minga visuma.

Individualas darbuotojy skirtumai organizacijoje matomi dél suvokimo
organizavimo veiksniy (Barvydiene, Kasiulis, 2001; Bakanauskiene, 2003).

Suvokimo (percepciné) grupuoté — tai jutiminiy dirgikliy organizavimas |
tam tikrus pavidalus, panaudojant tokius mechanizmus kaip isbaigtuma,
visybiskuma, artuma ir panasuma.

* Ishaigtumas — tal noras priimti nebaigtus jutiminius dirgiklius kaip
visuma, iSbaigtas formas.

 VVisybiskumas — tai noras vertinti jutiminius dirgiklius vientisa, ne-
nutrukstama forma, netgi jei jie tokie ir néra.

* Artumas — tai noras priimti jutiminius dirgiklius kaip giminiskus vienas
kitam, atsizvelgiant { juy artuma fizinéje erdvéje. Sakykime, organizaci-
jos nariai, veikiantys kartu, jauciasi kaip darni visuma, siekianti tikslo;
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* Panasumas — tai noras priimt jutiminius dirgiklius kaip kokia grupe,
nes jie tam tikru pozymiu yra panasus; turéjimas vienodos formos,
kuri isskiria juos i$ kity. Panasumas labai vertinamas organizacijose.

* Figira fonas yra dar vienas suvokimo organizavimo veiksnys. Tai
noras priimti jutiminius dirgiklius, kurie jiems svarbus kity jutimi-
niy dirgikliy atzvilgiu, kuriems ju démesys néra toks didelis.

o Suvokimo iSkraipymai — tai musy percepcinio mastymo klaidos. Jie
gali atsirasti dél netikslumy bet kurioje suvokimo vyksmo dalyje.
Kai kurie panasiy klaidy tipai yra tokie tipiski, kad vadovui butinai
reikia su jals susipazinti

e Stereotipija — tai noras individa priskirti prie tam tikros grupés arba
placios kategorijos (pavyzdziui, moterys, juodaodziai, pagyvene
zmonés, nejgalieji), o véliau taikyti placiai pasklidusius (grupés)
apibendrinimus konkreciam individui (pavyzdziui, ,,moterys labai
emocingos® arba ,,uzsispyre vyrai®). Stereotipija naikina individu-
alius asmenybés skirtumus.

 Aureolés efektas atsiranda tada, kai asmenybe, kuri stengiasi suvokti
save arba situacija, susidaro bendra {spudj, kuris daznai vertinamas
labai vienpusiskai, nuolankiai arba juo tiesiog nepasitikima. Kitaip
tariant, aureolés efektas veikia ta, kas priima jutiminius dirgiklius
naikindamas kitus pri¢jimus, kurie galéty buti naudojami tam, kad
buty gaunamas kuo iSsamesnis vaizdas. Vadovui reikéty atsimin-
ti, kad aureolés efektas gali turéti didZiausia jtaka vertinant kity
laiméjimus. Antai sportininkas, pasiekes brandziy laiméjimy savo
veikloje, gali buti apibudinamas kaip atsakingas, darba mylintis ir
labai produktyvus sportininkas, o kas nors kitas, kurio darbo re-
zultatai yra vidutiniski, gali buti jvertintas kaip nelabai gabus tai
veiklai. Bet kuris 1§ $iy vertinimy gali buti teisingas, o vadovo vei-
kla grindziama patikimu savo vertinimy rémimusi. Tai gali buti pa-
siekta, jei vadovas turi i$samig informacija apie organizacijos nariy
veikla, o ne giria tuos, kurie tik demonstruoja saziningg veikla.

* Numatymas (projektavimas) — tai noras matyti savo asmenybés savy-
bes kituose zmonése, t. y. tendencija numatyti savo poreikius, jaus-
mus, vertybes. Pavyzdziui, vadovas, kuris siekia tam tikry rezultaty,
gali numanyti, kad organizacijos nariai susiruping tuo paciu. Tai
savo ruoztu gali priversti vadovy keisti uzduociy sistema — $alin-
ti ar mazinti ruting darbo vietoje, o veiklos uzdavinius orientuoti
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taip, kad veikla virsty issukiu. Tac¢iau darbuotojus gali visiskai ten-
kinti ta veikla, kuri, vadovo nuomone, yra kasdien¢ ir nuobodi.
Saves paties pazinimas ir gebéjimas buti kito vietoje — geriausia
priemoné apsiginti nuo projektavimo klaiduy.

Suvokimo gynyba — tai siekis apginti save nuo idéjy, objekty ir Zmo-
niy, kurie tam tikru budu egzistuoja kaip grésmé. Zmonés vertina
daiktus, kurie yra jiems malonus ir teikia dziaugsma, pasitenkini-
ma.Taciau zmonés taip pat turi polink nepaisyti to, kas erzina ir
néra malonu. I$ esmeés zmonés organizuoja vadinamasias suvoki-
mo ,,aklasias démes®, kad neigiami jutiminiai dirgikliai nepadaryty
ju veiklai zalos. Pavyzdziui, moteris vadove, kuri savyje uzgniauzia
prisiminimus apie tai, kaip vaikystéje ja seksualiai jzeidinéjo, gali
i$vengti pokalbiy panasia tema ir nerodyti uzuojautos, suzinojusi,
jog taip yra atsitike kam nors kitam. Egzistuojanciy ,,akluju dé-
miy“ jsisamoninimas padeda zmonéms atgaivinti ryskesnj realu-
mo vaizda.

Skyriaus pradzioje, kalbant apie suvokima, buvo pabréziama, kad

efektyvus situacijos nustatymas — tai i§ esmés gebéjimas atpazinti suvo-

kimo pasiekiamumo skirtybes ir to, kas i$ tikruju egzistuoja. Jeigu norima

kaip reikiant jsisamoninti suvokimo (percepcinj) vyksma, tai kartu norima

suprasti ir tikrajq daikty, kurie supa mus veikloje, padétj. Savaime aisku, tai

palengvina visa sprendimo priémimo vyksma.

Svarbiausias dalykas priimant sprendima yra tam tikry prielaidy radi-

masis. Jos randasi tada, kai esama problema trukdo plétotis sistemai arba

kai butina spresti uzsibrézta uzdavinj.
Sprendimas bus kokybiskas, jei jis (Sakalas, 2000; Seilius, 2001) :

moksliskai pagristas;
tikslingas;
apibréztas;

teisingas;

pagristas jstatymalis;
optimalus;
kompleksiskas;

laiku priimtas;
skatinamasis;
lankstus.
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Sprendimo efektyvumo kriterijai turi buti:
* objektyvus: isreiksti kiekybiskai;
* veiksnus: suderinti su visos organizacijos tikslais.
Priimta sprendima butina jgyvendinti. Sprendimas jgyvendinamas lai-
kantis keleto reikalavimu.
1 reikalavimas
¢ Priimto sprendimo jgyvendinimo planas.
* Paaiskinimas, ko laukiama jgyvendinant §j plana.
¢ Kaip pagalbiné priemoné gali buti pranesimas arba vaizdo me-
dziaga.
2 reikalavimas
e Visapusiska analizé: svarstymas, aptarimas, kq reikéty sieti su
abejotinais sprendimo momentais.
3 reikalavimas
* Gali buti jgyvendinamas tam tikromis aplinkybémis arba pa-
vienéms veiklos rasims.
* Nuolat pabréziami svarbiausi sprendimo aspektai.
* Visos jprastos veiklos rysys — tai sprendimo analizé ar jo kar-
tojimas.
4 reikalavimas
* Organizacijos vadovas arba pati organizacija naudojasi pagal-
binémis priemonémis (vaizdo medziaga ar kt.), stengdamiesi
tobulinti sprendimo budus.
5 reikalavimas
* Organizacijos vadovas turi tikéti savo darbuotojais ir tuo, kad
jo sprendimas gerai suprastas.

6 reikalavimas
* Batinas griztamasis rySys. Vadovas privalo nuolatos apklaus-
ti savo darbuotojus, norédamas issiaiskinti jy nuomong ir jos
svyravimus.
Kita vertus, organizacijos vadovo veikla labai priklauso nuo neigia-
muy nuostaty, kuriy vyraujanti jtaka iSryskéja vadovui priimant sprendi-
mus (13 lentele).
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13 lentele. Nuostatos, lemiancios organizacijos vadovo klaidas jam priimant

sprendimus (Gould, Weinberg, 2000)

1;:]2 Nuostatos
1. | Baimé suteikti kam nors skausmg ar nepatoguma (baimé slepia nepagarba oponentui).
2. | Baime tiesiogiai viskg pasakyti (bégimas nuo konkretumo).
3 Baimé per daug kontroliuoti kity gyvenima (vadovas turi aiskiai Zinoti, kur prasideda ir
" | baigiasi jo jtaka).
4 Konfrontacijos baimé (esant tokiai padéciai — pasitikéjimo tarpusavio santykiuose
" | nebus). Bijoma konfrontuot, t. y. irodyti vieno ar kito sprendimo teisinguma.
5 Zaidimas — ,»gero zmogaus® vaidmuo. Geriausia nedaryti jokio sprendimo — kam reikia
" | konfliktuoti?
6. | Per didelis susizavéjimas valdymu (,vadovas nickada neklysta ir visada teisus®).
7. | Pervertinamas kity pasitikéjimas tuo zmogumi, kuris priima sprendimus.
8. | Nekantrumas (per didelis troskimas siekti norimo rezultato).
9. | Baime sugadinti tarpusavio santykius (nepagristy kompromisy taikymas).
10, Asmeniniy vertybiy jtaiga (per didelis sickimas naujoviy arba bet kuria kaina — pasto-
vumas).
1 Baime suklysti (labiausiai paplitusi: bijoma isvady, kalbama bendromis sgvokomis,
neapibréztai ir pan.).
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Sporto organizacijos vadovas priima sprendimus tikédamas, kad
sprendimo priemimo vyksmas didins priimtojo sprendimo efektyvuma.
Dazniausiai sprendimai sporto organizacijoje priimami Siek tiek rizikuo-
jant arba neryztingai. Sporto organizacijos vadovas, suprasdamas sprendi-
mo priémimo eiga ir veiksnius, kurie lemia sprendimo priémimo efektyvu-
ma, priims sprendimus, didinancius vadovo pasitikéjima savo jégomis.

Nereikia pamirsti, kad jprastinis poziuris vadova laiko pagrindiniu val-
dymo sprendimy priémimo subjektu. Diskutuojama tik dél to, kurio lygio
vadovai ir kokius sprendimus turi priimti. Siuo metu sprendimy priémimo
subjekto samprata kaskart praple¢iama — pabréziamas visy organizacijos
nariy dalyvavimas siame vyksme. Dél to kyla klausimuy, susijusiy su visy
darbuotojy jtraukimo { sprendimy priémimo vyksma butinumu, dalyvavi-
mu, atsakomybés pasidalijimu. Pavyzdziui, elgesio teorijos atstovai mano,
kad organizacija pasieks gery rezultaty tik tuomet, jeigu visi darbuotojai
spres iskilusias problemas. Taciau taip vienareik$miskai teigti negalima,
nes kartais efektyvus bus kolektyviniai, o kartais — vienvaldziai sprendimai
(Zakarevicius ir kt., 2000).
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Asmeninis problemy sprendimo biudas (pagal Reilly, 1996)

Jasy asmenybé — tai ir esate jis, turis dang bendrybiy su kitais $monémis, kartu

esate labai skirtingi? Atid%iai perskaitykite toliau pateikiama asmeniniy savybiy apra-

$q ir bandykite nustatyti savo asmenybés tipq.

Visi teiginiai turi du atsakymus, pagymeétus raidémis a ir b. Jei jis janciate, kad

teisingl yra ir a ir b teiginiai, nuspreskite, kas jums labian tinka, ir pabraukite tik vienq

atsakymq.

1.

Priénmus sprendima lemriami veiksniai dagniansiai bina:
a) racionalios mintys, id¢jos ir pojicias;

b) Zmogaus vertybeés ir jausmas.

Aptariant problema su kolegomis, man nesunku:
b) matyti visq vaizda;

a) suprasti sitnacijos ypatumus.

Atlikdamas tam tikrq ugduoti, as’ stenginosi:

a) dirbti stabiliai ir be pertranky;

b) veikti spontaniskai, su pertrankonsis.
Klausydamasis pokalbio tam tikra tema, as siekin:
a) hginti su savo patirtiniy

b) ivertinti ir isnagrinéti gantus duomenis.
Dirbdamas as mégstu didele dali laiko skirti:

a) idéjoms;

b) Zmonéms.

Susitikimuose mane dagnai ergina monés, kurie:
a) pateikia labai dang pavirsutinisky idejn;

b) ugtesia susitikinus aiskindamiesi smulfmenas.
AS norélian dirbti organizacijoe, kurioje:

a) mano veikla skatinama;

b) man patikéta veikti taip, kad biity tiksliai vykdomi organizacijos tikslai.
AS norélian buti vadovu, kuris:

a) turi dang nanjy idejy;

b) yra praktiskas.
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Ziniy patikros klausimai

1. Kgq vadiname sprendimu?

pavyzdziu.
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Veiksmingas valdymo metody taikymas labai priklauso nuo organi-
zacijoje esamy bendravimo ir bendradarbiavimo ypatumuy. Organizacijos
vadovas privalo Zinoti, kokius gebéjimus yra jvaldes kiekvienas jo organi-
zacijos narys, tam kad tinkamai valdyty tarpusavio santykius, kur vadybos
veiksnys gali buti lemiamas.

Konflikto apibrézciy netruksta. Galima iSskirti kelias bendras konf-
likty temas. Pirmiausia | konflikta jtraukiamos Salys turi manyti, kad jis
egzistuoja. Taigi nuo Saliy suvokimo priklauso, ar konfliktas egzistuoja. Jei
niekas nezino apie konflikta, dazniausiai sutinkama, kad konflikto néra.
Suprantama, numanomas konfliktas gali buti netikras, ir priesingai — dau-
gelis situacijy, kurios galéty buti apibudintos kaip konfliktinés, tokios néra,
nes jose dalyvaujantys nejzvelgia konflikto.

Daugumoje konflikto apibrézciy jvardijamos opozicijos, stygiaus ir
blokavimo sampratos. Daroma prielaida, kad yra dvi ar daugiau $aliy, kuriy
interesai ir tikslai atrodo nesuderinami (Robbins, 20006).

Apibréztys skiriasi ketinimy klausimu, todél konflikto savoka turéty
buti vartojama tik akivaizdiems veiksmams apibudinti. Ketinimy klausi-
mas — tai debatai, ar blokuojantis elgesys turéty buti konkretas veiksmai,
ar atsitiktiniy aplinkybiu padarinys. Konflikto apibréztis gali buti vartoja-
ma tik akivaizdiems veiksmams apibudinti. Taciau kai kuriose apibréztyse
nurodoma, kad konflikto egzistavimo kriterijai turi buti akivaizdzios kovos
pozymiai (Adler, 2002).

Veiksniai, kurie dazniausiai pasireiSkia sistemoje ,,darbuotojas—vado-
vas—darbuotojas® ir gali nuolat sukelti konfliktine situacija organizacijoje,
matyti 25 paveiksle.

Kaip kyla konfliktas? Kaip jis gali buti prognozuojamas ir valdomas?

Konflikto iniciatoré visada buna viena $alis. Kita $alis tuo metu turi
pasirinkti, ar:

* sutikti nors i§ dalies su pozicija ar poziuriu ir pretenzijomis to in-
divido, kuris rodé agresyvuma bendraudamas;
* visiskai nekreipti démesio | provokuojancius zodzius ir veiksmus;
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* reaguoti taip, kad nepazeidziant asmens kilnumo buty issiaiskinta
ir nekilty konfliktas;
* agresyvial reaguoti, drasiai konfliktuoti.

Psichofiziologiné l Psichologiné N Socialiné
nedermé nedermeé nedermé
. Konfliktai Blogos socialinés-
Profesionalumas < . . — ..
sistemoje gamybinés salygos
»darbuotojas —
darbuotojas® ir
Ugio ir svorio o ,vadovas — N Nepasitenkinimas
rodikliai darbuotojas” buitiniais veiksniais
]
Bendravimo ir Psichiné Organizaciniai
.. N . = _ R
rysio forma bukleé triokumai

25 pav. Veiksniai, sukeliantys konfliktines situacijas (Kent, Chelladurai, 2001)

Tuo pat metu pradedama vertinti, ar veiksniai, kurie sukelé konflikta,
kelia grésme Ay sampratai. Kai tik tokia analizé jau buna atlikta, prasideda
sprendimo priémimo tarpsnis.

Priemus vieng ar kita sprendimg antroji Salis pradeda ji igyvendinti.
Siuo tarpsniu galima konflikto i$vengti, jei bus parinktos priemonés ir me-
todai, atitinkantys susidariusig situacija.

Vadovas, pastebéjes, kad atsakingy darby i$vakarése darbuotojai tampa
nervingi, organizacijoje aplinka tkaitusi ir konfliktas ,,kabo ore®, stengiasi
normalizuoti psiching darbuotojy bukle, kad buty isvengta nereikalingy
kolizijy. Jis turi:

* perziuréti busimos veiklos pobudj, apimtj;

* apmastyti poilsio variantus, kurie atitikty individualius darbuo-
toju poreikius;

* bendrauti su darbuotojais taip, kad tas bendravimas jiems nekelty
neigiamy jausmuy;

* nedelsdamas jsikisti ir $alinti priezastis, sukélusias jtampa.

Numatyti konflikta — vadinasi, laiku jausti jtampa tarpusavio santy-
kiuose, $alinti visas prielaidas ir priezastis, kurios kelty darbuotojy nepasi-
tenkinima, taip pat agresyvias kalbas ir veiksmus.
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Vienas i$ veiksmingiausiy budy, numatanciy konflikto atsiradima, yra
darbuotojy, isitraukusiy i konflikta, vaidmenuy, situacijy, elgesio varianty
mintinis perzaidimas. Tokia iSankstiné veiksmy ir elgesio analiz¢ padeda
numatyti laukiamo pokalbio strategija, rasti racionaly savo elgesio buda
busimame pokalbyje. Pokalbio planavimas ramioje aplinkoje (,,kaip a$ pa-
sakysiu?; kq man atsakys?®) labai mazina nenumatyty emociniy proverziy
gausg tarpusavio santykiuose.

Jeigu konfliktas sporto organizacijoje vis délto kilo? Jeigu jo iniciato-
rius nesulaiké savo neigiamy jausmuy, isliejo visa emocing jtampa vienam
arba keliems organizacijos nariams, o sie sureagavo tokiu pat budu?

Konfliktas gali plétotis dvejopai: pirma, jis gali buti trumpalaikis, t. y.
darbuotojai, i$sake¢ abipusius priekaistus ir i§siaisking, kas kaltas, nusirami-
na ir grizta prie ankstesniy draugisky santykiy; antra, konfliktas buna ilgas,
uzsiteses, jis nusakomas ilgokais neigiamais santykiais, {sizeidimu, nenoru
taikytis ir kt.

Organizacijoje galimi konfliktai tarp:

* vadovo ir organizacijos;

* organizacijos ir darbuotojo;
* tarp darbuotojy;

* tarp zemesnio lygio vadovy.

Konfliktiniy situacijy atsiradimas organizacijoje — tai neisvengiamas reis-
kinys. Itin svarbu nepamirsti, kad jtempti tarpusavio konfliktai tikrai nepagei-
daujami, nes orientuoja darbuotojus ne | veiklos rezultato sickima, o | subjek-
tyvy sio konflikto sprendima (Rodzersas, 1991). Naudinga zinoti ir tai, kad
tarpusavio konflikty skaicius organizacijoje rodo socialing jos padét] (26 pav.).

KONFLIKTAI

A 4 A 4 A 4 A 4 l

., Vézliai® ,»Rykliai® ,,Meskiukai‘ ,»Lapés® L, Lokiai*
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1. Végliai Ivykus konfliktui vézliai tuno savo kiaute. Jie visiskai su-
griauna savo tikslus ir draugyste su tuo asmeniu, su kuriuo
konfliktuoja. Vézliai bijo konfrontacijos ir mano, kad ji yra
nenaudinga sprendziant problema.

2. Rykliai Bando atakuoti savo oponentus sprendimais, kurie siejami
su konfliktais. Siekia savo tiksly ir tik véliau buna suinte-
resuoti draugyste. Apgalvoja savo elgesi konflikto metu —
vienas zmogus laimi, kitas pralaimi — ir planuoja laimeéti
atakuodami, nugalédami. Kaip jauciasi kitas, jiems visai ne-
svarbu.

3. Meskinkai  Draugysté jiems yra svarbiausia. Todél jie nepaiso savo as-
meniniy tiksly. [vykus konfliktui bando i§saugoti draugys-
te. Jie mano, kad konfliktas — tai $ilti draugiski santykiai, ir
toks elgesys jiems yra pats tinkamiausias. Jie siekia rizikuoti
draugyste nutraukdami asmeniniy tiksly sieckima.

4. Lapés Jos nori pasiekti abu tikslus bemaz nuosaikiu budu. Jos pri-
pazista kompromisa, jei tai naudinga abiem salims. ,, Tu nu-
stok siekti savy tiksly, tada as nesieksiu savy tiksly™ — taip
mano lapés.

5. Pelédos Troksta visada pasickti abu tikslus. Ir jy siekia labai nuose-
kliai. Vertina draugyste. Buna patenkintos tada, kai visomis
i$galémis siekiama tiek savy, tiek kito asmens tiksly. Visos
sios pastangos sustiprinamos draugyste.

Koki budg naudoti, kai kyla konfliktas (zr. 27 pav.):
* Jei tikslas yra nesvarbus ir jus nesirapinate dél draugisky santy-
kiy — ,,vézlio* buda.
* Jei tikslas yra svarbus, bet draugiski santykiai nesvarbus — ,,ryklio*
buda (pavyzdziui, perkant automobil;).
* Jei tikslas ne toks reiksmingas, bet draugiski santykiai yra svarbus —
m»meskiuky® buda (pavyzdziui, tévai — pataréjai).
e Jei tikslai ir draugysté abu vienodai svarbus — , Japés buda.
* Jei tikslas ir draugyste yra labai svarbus — ,,peledos® budg (butina
konfrontacija).
Konfrontuojant butina laikytis tokiy nuostatuy:
* buti jsitikinusiam, kad suprantate kito asmens pozicija;
¢ numanyti, kaip tuo metu jauciasi kitas asmuo;
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* gebéti atpasakoti kito asmens pozicijg ir jausmus;
* aprasyti savo pozicijq ir jausmus.

Kartais konfliktas taip isisenéjes, kad darbuotojai jau negali patys jo
i$spresti. Tada reikalingas objektyvus teiséjas. Daznai §ig funkcija atlieka
vadovas. Jis turi surasti konflikto uzuomazga, priversti savo organizacijos
narius zvelgti | save tarsi i§ Sono, kreiptis { ju samong, nagrinéti juy veiks-
mus ir konfliktuotojus sutaikyti. Tokia veikla bus rezultatyvi tuo atveju,
jei vadovas turi autoritets tarp konfliktuojanciy darbuotojy. Kitaip sutai-
kyti nepavyks. Tada reikéty naudoti pasaugos priemones, be to, nustatyti
konfliktuojancius organizacijos narius ir ju elgesio budus, jei konfliktas yra
tvykes (Rodzersas, 1991).

Atleidimas i§ darbo ] Nelglamas e}gésys —> Elgsenos koregavimas
organizacijoje
Kategoriskas atsisakymas ~ [¢—  Nereikalinga pagalba Tiksly iskélimas
I8¢jimas i$ darbo savo noru  [€— Vadovy elgesys —> Pokalbis
Atsistatydinimas — Padaliniy vadovy —> Veiksmy koregavimas
elgsena

27 pav. Konfrontacijy prieZastys organizacijoje ir jy sprendimo budai
(Cyaeiimanos, 1995)

Vadovas visada turi atsiminti jvykus konfliktui tatkomus elgesio budus
ir pagrindinius konflikto sprendimo pozymius (Miskinis, 1996; Razauskas,
1997; Zelvys, 1995).

1. Konflikto sprendimo pogymiai:

¢ Kuo atviriau kalbéti apie problemas, isdéstyti savo poziury, tiks-
lus ir supratima, konflikta sieti su organizacijos interesais, déme-
si sutelkti { busimus veiksmus, isklausyti abiejy Saliy poziurius,
vengti peréjimo | puolima, méginti vienam kita palaikyti idéjo-
mis, pasitikéti kito nuosirdumu ir elgtis nuosirdziai jau jvykus
diskusijai, numatyti tolesnius veiksmus, nustatyti datg ir laika
pazangai {vertinti ir zatbut to susitarimo laikytis.
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2. Konflikto griaunamojo poveikio mazinimo pogymiai:

e Nereikia atidélioti problemos sprendimo tikintis, kad viskas
praeis, nesusigundyti kalbéti uz kita asmenj jam uz akiy, méginti
i$vengti nuostatos ,,vienas laimi, kitas pralaimi. Reikia isitikinti,
kad vertinami teigiami konflikto pasalinimo rezultatai, o ne mei-
likavimas ar rodymas, kad jis sprendziamas.

3. Konflikto valdymo pogymiai:

 Priestaravimas arba sakymas ,,ne” rodo nuostata, kad norima
samprotauti, todél reikia aiskiai, glaustai, ramiai ir atvirai pateik-
ti savo idé¢jas, lavinti klausymosi jgudzius, suprasti ,,spaudima™
ir gebéti kelti bendrus tikslus, kurie padéty konfliktuojanéioms
salims pakilti vir§ savo skirtingy pozitriy ir pazvelgti | ateitj.

4. lvykus konfliktui — atitinkama elgsena:

¢ Vengimas — i$sisukinéjama nuo konflikto; kova — ginama tai, kas
teisinga, arba norima paprasciausiai laiméti; Svelninimas — nekate-
goriskiausias bendravimo budas; pernelyg daznai juo naudojantis
prarandama kity zmoniy pagarba sau ir savo nuomonei; kompro-
misy ieskojimas — siekiama tikslingy ir neatidéliotiny, abi Salis ten-
kinanciy sprendimuy; sprendimas — norima rasti sprendima, kuris
labiau tenkinty abi $alis. Nuodugniai i$siaiskinami ir vieny, ir kity
interesai bei rapimi klausimai, ieskoma alternatyvu.

Tarpusavio santykiams, atsiradusiems po konflikto, budinga ypatinga for-
ma. Normalizavus §iuos santykius sporto organizacijoje, i§ naujo paskirstomi
vaidmenys, keiciasi darbuotojy ar sportininky statusas bei vidiniai rysiai.

Pasibaigus konfliktui padétis organizacijoje gali buti apibudinama $iais
santykiais (Cyaerimaros, 1995):

¢ kito poziuriy ir padéties pripazinimu, vienos salies pergale pries kita;

* sutarimo ir kompromiso pasiekimu remiantis abipusémis nuolai-
domis, pakantumu svetimiems poziuriams ir nuomonéms;

* santykiy draugiskumu, kurio buvo pasiekta dél bendry interesy,
tiksly, vertybiy ir elgesio normuy diegimo.

Harmonija ir glaudus rysiai organizacijoje klesti, jei asmeniné jos nariy
veikla yra gerai iSplétota ir, pritariant visiems organizacijos nariams, teisin-
gal suvokiama. Daznai vienos grupés priimamas sprendimas lemia kity,
esanciy organizacijoje, grupiy veikla. Todél vadovui butina suprasti gru-
pés ar grupiy sporto organizacijoje prigimti. Visos didelés organizacijos
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istoriskai yra suskaidytos | mazesnes sajungas ar grupes. Tokio padarinio
priezastys yra lengvas bendradarbiavimo pobudis, pripazinimo ir veiklos
pasiskirstymas. Sie svarbis pozymiai gali bati lengvai paskirstyti grupéje
(tick esant mazam, tick dideliam jos nariy skaiciui), o ju paskirstymas lemia
vienokio ar kitokio konflikto atsiradimo priezastis. Atsizvelgiant | tai, rei-
kéty nagrinéti paciy grupiy pozymius, vidinius rysius ir veiklos tipus, nes ju
funkcionavimas lemia konflikty radimasi arba jy plétote organizacijoje.

Kai kurios i§ $iy grupiy yra formalios organizacijos struktiroje
(specialisty grupée), o kitos yra neformalios (;,seni® grupés nariai, bendry
interesy grupe). Jos visada egzistuoja.

Pagrindiniai grupiy pozymiai yra sie (Razauskas, 1997; Robbins, 20006):

* grupés geba paskirstyti butinus veiksmus tolygiai visiems jos nariams;

* cfektyviai naudoja isteklius ir grupés nariy interesus;

¢ sitlo aisky priklausymo jausma visiems jos nariams;

* leidzia pletoti veikla i§ karto keliomis kryptimis;

* mazina galimybes Salinti narius i$ organizacijos.

Grupés organizacijoje sudaro salygas:

* rastis naujiems samburiams, kuriems budinga tam tikra veikla no-
rint dar labiau sitvirtinti organizacijoje;

* organizacija gali prarasti savo veiklos pobudj;

* tam tikros organizacijos dalys gali buti atskirtos arba susvetiméti.

Neigiami veiklos rezultatai ir jvairus konfrontacijos budai gali buti po-
tencialios priezastys, kad grupés nariai nusivilty vykdoma veikla.

Kita vertus, individai, norintys sudaryti grupe, visada priklau-
so nuo egzistuojanciy priezasciy, kurios yra siejamos su darbine veikla
(Cyaeiimanos, 1995):

* tam tikros uzduotys atlickamos bendromis pastangomis, butinai dir-
bant nustatytam individy skaiciui kartu; patirties jvairove ir eksper-
tinés nuomoneés vyravimas grupéje sudaro sinergetinj (saveikavimo)
efekta, kuris gali padéti spresti sudétingus organizacijos klausimus;

* grupés gali skatinti susitarima tarp savo nariy tam, kad labiau pri-
artinty darbines priemones prie pomégiy; pavyzdziui, paskirstant
nepopuliary darba. Naryste grupéje sudaro individui salygas veikti
iniciatyviai ir kurybingai;

* grupé yra abipusio supratimo $altinis ir sudaro prielaidas atsirasti
savitarpio pagalbai. Tai labai efektyvu sprendziant darbo problemas:
mazinama nerviné jtampa arba reikalavimai gerinti darbo salygas;
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* narysté grupéje suteikia individui priklausomybés jausma ir proga
pasirinkti reikiama vaidmenj bei statusa (pripazinima) grupéje;

* grupé sudaro salygas pasirinkti tinkamiausig elgesio tipa. Tai pade-
da identifikuoti neaiskias situacijas, pavyzdziui, nustatyti laukiamas
praktikoje nuorodas arba teisingo elgesio butinuma. Neformali
organizacija gali spausti grupés narius tam, kad buty priesinama-
si tam tikriems reikalavimams, pavyzdziui, dideliam isdirbiui arba
darbo metody kaitai. Grupé gali drausminti narius, kurie priesinasi
grupés normoms (pavyzdziui, iSgertuves darbo vietoje);

* grupé gali ginti savo narius. Grupés nariai bendradarbiauja ginda-
mi savo interesus, esant spaudimui i§ iSorés arba atsiradus kitoms
kliatims, grésmei.

Visi grupés nariai turi ir savo lukesciy. Grupé yra potencialiy paskaty
ir pasitenkinimo atliekama veikla $altinis, pagrindiné veiksmingo organiza-
cijos darbo salyga.

Reikety jsidéméti ir tai, kad socialiné saveika grupéje yra nataralus
zmogaus veiklos pozymis. Taciau nustatyti darnius darbinius santykius
ir produktyvy komandos darba néra lengvas darbas. Pagrindinis vadovo
uzdavinys — sportininkai ar darbuotojai grupéje turéty glaudziai bendra-
darbiauti ir siekti tokiy rezultaty, kokiy i§ jy yra laukiama. Taciau grupés
nebutinai turi pasiekti svariy rezultaty. Pastarieji priklauso nuo iskelty ar
neiskelty organizacijos tiksly arba nuo socialinés veiklos kokybeés.

Sportinis laiméjimas arba teikiamy paslaugy kokybé rodo priimta tos
grupés veiklos standarta ir gali lemti galutinj rezultata arba jo nelemti.

Susijusios grupés gali daryti didele jtaka saveikai, kuri egzistuoja tarp
grupés nariy, teikti socialinj pasitenkinima, mazinti darbo jégos nutekéji-
ma, didinti veiklos produktyvuma ir rezultatyvuma.

Sporto organizacijoje grupés bendradarbiavima rodo (Miskinis, 2002;
Karoblis, 2005):

* larpusavio santykiai organizacijoje. Jie yra ypac¢ sudétingi, subtilus ir
subjektyvus, nes priklauso nuo zmogaus charakterio bruozy, tem-
peramento, asmenybés savybiy, bendravimo jgudziy, jprociy, tra-
dicijuy, o grupéje — dar ir nuo daugialypiy tarpusavio santykiu;

* santykis su pacin savimi. Vadovas (arba treneris) yra pagrindinis ot-
ganizacijos santykiy ugdytojas. Buna vadovy, kurie per mazai save
vertina ir tarsi atsiduria ties nevisavertiSkumo riba. Buna ir prie-
s$ingai — daznas pernelyg save vertina ar linkes nuvertinti kitus, sau
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priskiria didesnius, negu priklauso, nuopelnus, prisiima didesne,
negu reikia, atsakomybe, taip sumazindamas visy nariy saves ver-
tinimg, ir vieningumo organizacijoje jausma. Ir vieni, ir kiti skatina
nesantaika, nesamoningai vercia kitus jaustis kaltais. Taip atsiranda
emocinis diskomfortas, nepasitenkinimas ne tik kitais, bet ir savi-
mi, didéja jtampa. Svarbu, kad vadovas saves nenuvertinty ir ne-
pervertinty. Geriausia — adekvatus saves vertinimas, pasitikéjimas
savimi, savo jégomis, teigiamas poziuris  kitus ir savo veikla;
* santykiai su socialine aplinka.

Norédamas plétoti grupés veiklos efektyvuma, vadovas turi nepaliau-
jamai analizuoti veiksnius, kurie lemia grupés rysiy efektyvuma ir gali buti
{tampos, nepasitenkinimo grupés veikla priezastis.

Vadovali turi atsizvelgti { §iuos veiksnius:

* individo narystg grupéje ir jo statusa;
* grupés identiteto susidarymo lygi;
* grupés nariy rysius.

Egzistuoja daugybe¢ veiksniy, lemianciy grupés rysius ir jos veikla. Jie

gali buti susisteminti, kaip pavaizduota 28 paveiksle.

NARYSTE DARBO APLINKA
e Grupés dydis e Darbo prigimtis
e Nariy suderinamumas e Fizinés salygos
e Pastovumas e Bendravimas

e Technologija

GRUPES RYSIAI
IR JOS VEIKLA
[y 7y :
ORGANIZAVIMAS GRUPES ATSIRADIMAS
. . IR BRANDA
e Vadovavimas ir .
lyderiavimas e Susidarymas
e Asmeniné politika ir e Didelis susijaudinimas
proceduros e Santykiy norminimas
e Sékme e Darbiné veikla
e ISoriné grésmé

28 pav. Veiksniai, lemiantys grupés rySius ir jos veikla (Catiep, Konnoaan, 1991)
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Narysté. Didéjant grupés apimciai, visada kyla bendravimo ir veiksmy
koordinavimo tarp grupés nariy sunkumy. Dideles grupes yra daug kebliau
valdyti, tam reikia aukstesnio vadovavimo lygio. Didel¢ grupé gali subyréti |
mazesnes sajungas. Tod¢l labai sudétinga nustatyti idealy darbo grupés dyd;.
Daug kas priklauso nuo tam tikry kintamyjy. Laikomasi bendros nuomonés,
kad rysiai pasidaro labai sudétingi, kai grupe issiplecia iki 10-12 Zmoniy.
Didéjant zmoniy skaiciui, skylama | mazesnes grupeles. Teigiama, kad opti-
malus grupés nariy skaicius yra 5—7 (Catiep, Kornoaamn, 1991).

Atsizvelgiant | suderinamuma, homogeniskiausios grupés yra tos,
kurioms tiek pat svarbios yra jos poziuriy, interesy, mastymo reikSmes.
Esant tokiai padéciai, daug lengviau uzmegzti rysius grupéje. Individualiy
skirtumy gausa (pavyzdziui, asmenybés ar jos nariy jgudziai) gali buti kaip
papildomi veiksniai, skatinantys vienas kita ir padedantys tokiems rysiams
grupéje rastis. Kita vertus, tokie skirtumai gali buti priestaravimy ar konf-
likty priezastis. Konflikty gali kilti ir homogeninése grupése, kur grupés
nariai vienas su kitu lenktyniauja.

Grupés dvasiai ir santykiams joje atsirasti reikia laiko. Rysiai grupéje
greiciau tvirtéja ir plétojasi, kai grupés nariai daug laiko leidzia drauge ir
pokyciai grupéje vyksta labai létai.

Darbo aplinka. Rysiy atsiradima grupéje lemati ir tai, kaip darbuotojai
yra jtraukiami i veikla, ja dalijasi ar sprendzia kylancias bendras problemas.

Grupés nariai, dirbantys skirtingose darbo vietose, gali jausti $iuos ry-
$ius, jei darbas yra susijes su tarpusavio saveika ir bendravimu. Tac¢iau at-
lickant dalines operacijas arba uzsiimant atskira veikla yra daug sudétingiau
kurti tarpusavio rysius.

Grupés narius, kuriuos vienija bendras poziuris | darba, kur kas len-
gviau susieti rysiais. Taciau tai ne visada pasiteisina. Pavyzdziui, didelése,
atvirose organizacijose personalas mégsta issiskirti i$ kity, kartu sudaryti
tam tikras kliatis. Siuo atveju organizacijos dydis ir jos personalo gausa,
zinoma, yra svarbus veiksnys. Atskirtis nuo kity darbo grupiy taip pat su-
darys geras salygas uzmegzti naujus rysius.

Grupés nariai gali daug laisviau bendrauti vienas su kitu, jei grupe
sieja rysys. Bendravimas darbo aplinkoje priklauso nuo darbo pobudzio
ir technologiju. Pavyzdziui, bendravimo sunkumy gali iskilti produkcijos
gamybos sistemoje, kur darbuotojai dirba savo nuolatinése darbo vieto-
se ir jy judéjimo laisve ribota. Netgi tada, kai gali saveikauti su kitu gru-
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pés nariu, fizinés salygos gali riboti veiksminga bendravima. Pavyzdziui,
technologinés linijos, sukeliancios didelj triuk§ma, gali riboti rysius tarp
darbininky. Socialinés saveikos galimybiy ribojimai gali trukdyti vidiniam
grupés vienijimosi vyksmui.

Sporto organizacijoje darbo aplinka daug priklauso nuo naujausiy
sportininky rengimo arba veiklos technologiju, kurios padeda pertvarkyti
arba tobulinti pacia veiklos eiga. Yra trys svarbiausi veiklos pertvarkymo
budai (Cattep, Korroaan, 1991):

* nustatyti i$skirtines organizacijos kompetencijos sritis;
* [vertinti svarbiausius vyksmus;
* horizontaliai reorganizuoti, atsizvelgiant | kiekvieng vyksma.

Isskirtinés organizacijos kompetencijos sritys dazniausiai rodo, kg or-
ganizacija daro geriau nei konkurentai (pasiektas sportinis rezultatas, tre-
neriy kvalifikacija, teikiamy paslaugy apimtis ir pan.).

Vadovybé taip pat privalo jvertinti svarbiausius vyksmus, kurie akivaiz-
dziai i$skirtinéms organizacijos kompetencijy sritims sukuria papildoma ver-
te. Tai medziaguy, inventoriaus, informacijos ir darbo pavertimas sportiniais
rezultatais, kuriuos vertina aplinka. Jei organizacija vertinama pradedant
strateginiu planavimu ir baigiant sportiniu rezultatu ar paslaugy kiekiu, va-
dovybeé gali nustatyti, kiek kiekvienas i$ sie vyksmuy prideda vertés.

Pertvarkant darby sekq reikia pasirapinti, kad buty vykdoma horizontali
reorganizacija. Vadinasi, pravartu i§ skirtingy funkciniy padaliniy sudaryti
savarankiSkus padalinius. Reikia sutelkti démesj ne | funkcijas, o { vyksmus.

Organizaciniai veiksniai. Grupés veikla negali buti skaidoma { va-
dovavimg ir lyderiavima. Pasirinkta vadovavimo forma ir atitinkamas ly-
derio lygis lems santykius tarp grupés ir pacios organizacijos. IS esmés
rysiai bus paveikus tada, kai vadovas skatins grupe ryztingai veikti, nuolat
sialys savo pagalbg ir patarimus, sudarys salygas aktyviai dalyvauti veikloje,
mégins spresti konfliktus, kreips démes;j tiek { darbuotojy santykius, tiek {
darbo problemas.

Harmonija ir rysiai grupéje yra pasieckiami, jei asmeniné politika ir
veiksmai yra puikiai i§plétoti ir suvokiami grupéje teisingai, pritariant vi-
siems jos nariams. Cia turi bati skiriamas démesys rezultatams, vertinimo
sistemoms, drausmei, pagalbai ir paskatoms, taip pat salygoms, kuriomis
individas gali tobuléti grupéje.
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Juo stipresné grupe, juo daugiau rysiy ji turi; susijusios glaudziais tar-
pusavio rysiais grupés patiria daugiau sekmés. Sekmé dazniausiai yra sti-
prus skatulys, lemiantis darbo atlikimo kokybe. Pavyzdziui, pasitenkinimas
atlickant kompleksinj darba, pasididziavimas geru vadovavimu, auksto sta-
tuso jausmas; laiméjimai, kuriy buvo pasiekta, gaunama nauda ir kt.

Rysiai grupéje gali keistis, kai jos nariai bendrauja tarpusavyje ne tik
vienas su kitu, bet ir susidure su iSoriniais veiksniais ar klittimis, pavyz-
dziui, su darbo metody kaita ar naujo vadovo paskyrimu. Jei grupés ribos
néra aiskiai apibreztos, egzistuoja didele tikimybe, kad gali kilti konflikty.

Grupés pletote ir branda. Yra daug grupés susikurimo ir plétotés
etapy. Kad keletas zmoniy bendrai veikdami tapty grupe, turi buti:

e abipusis pritarimas ir narystés stiprinimas;
* rySiai ir sprendimo priémimas;

* motyvacija ir veiklos produktyvumas;

* kontroliavimas ir organizavimas.

Abipusis pritarimas ir narystés stiprinimas. Zmonés nepasitiki vienas kitu,
nes pirmiausia bando prisitaikyti prie kito nario. Veikdami tarpusavyje uzi-
ma gynybing padét] ir bando savo bei kito veiksmus suderinti per atitinka-
mas veiklos apeigas. Cia pirmumas teikiamas patikusiems ar nepatikusiems
klausimams, nariy galioms ir priklausomumui.

Komunikacija ir sprendimo priémimas. Kiekvienas grupés narys bando su-
prasti ir sijausti | kiekvieno esancio grupéje padéti. Todél bandoma suda-
ryti veiksmy normas ir elgesio taisykles, ribojancias pacios grupés jtaka
individui. Kiekvienas i§ grupés nariy iesko sau tinkamo partnerio pagal
pomeégius, poziurius, galy gale — pagal simpatijas. Pamazél stipréja tarpusa-
vio rysiai, bendravimas, tod¢l drasiai priimami konstruktyvus sprendimai,
bandoma lemti veiklos strategija.

Motyvacija ir produktyvumas. Siuo etapu nariai jau jtraukti i grupés veikla,
Jie bendradarbiauja vienas su kitu, taciau lenktyniaudami. Motyvacija pasi-
reiskia vidiniais skatuliais, nes sickiama kuo didesnio produktyvumo.

Kontrolé ir organizavimas. Tai i§ esmés paskutinis grupés plétotés etapas.
Veikiama atsizvelgiant | kickvieno grupés nario gebéjimus. Siuo etapu gru-
pés nariai veikia savarankiskai ir pati grupé yra gana lanksti, kad priimty

naujus issukius.
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Tarpusavio santykiai grupéje. Kalbant apie tarpusavio santykius ir
grupés veikla, i$ryskéja keturios grupés plétotes stadijos: formavimo, Stur-
mavimo, normavimo ir veiklos (Catiep, Kornoaan, 1991).

Formavimas. Grupé formuojama buriantis zmonéms, nes pagrindinis tiks-
las Sioje stadijoje yra sutelkti { viena grupe tam tikra skaiciy zmoniy, kutie save
identifikuoty su grupés veiklos tikslu ir uzdaviniais. Sioje stadijoje yra labai
svarbi hierarchiné grupés struktira, lyderio pavyzdys, individualios funkcijos,
atsakomybe ir elgesio taisykles. Individy veikloje matyti susirtpinimas, nes jie
tikrina vienas kitg ir kartu nustato kiekvieno asmens statusa grupéje.

Sturmavimas. Starmuoti pradedama tada, kai grupés nariai, jau neblogai
pazjstantys vienas kita, ima atvirai, ryztingai reiksti savo nuomong. Nesu-
tarimai ir jtempti santykiai priklauso nuo veiklos pobadzio. Si stadija yra
reik§minga todeél, kad tuo metu bandoma diskutuoti apie grupés veiksmus
ar svarbius susitarimus, apie veiklos struktura ir reikalingas proceduras.

Normavimas. Si stadija prasideda atsiradus jtemptiems grupeés nariy
santykiams ir kilus konfliktams. Bandydami nuslopinti $iuos neramumus,
grupés nariai prisiima atsakomybeg ir sukuria savus paklusimo reikalavimus
ar elgesio normas. Si stadija skatina radimasi tinkamo poveikio bendra-
darbiauti, nes grupé turi jgyvendinti jai iSkeltus tikslus. Kartais per didelis
grupés normy paisymas daro didel¢ Zalg organizacijos veiklai.

Veikla. Grupe, per ankstesnes tris stadijas pasickusi pazanga, sudaro
tinkamas salygas grupés struktarai ir jos rysiams stipréti. Sioje stadijoje
grupé drasiai susitelkia | savo tiksly siekj ir efektyvia veikla, nes susidaro
geros prielaidos puikiai atlikti komandines uzduotis (16 lentele).

Grupés dydis. Efektyviai veikianti grupé dazniausiai buna maza. Svar-
bus grupes veiklos veiksnys yra lyginis arba nelyginis grupés nariy skaicius
joje. Grupéje, kurioje yra lyginis nariy skaicius, sprendimai priimami daug
atidziau. Taciau grupé, turinti nelyginj nariy skaiciy, dirba sparciau.

Grupés issidéstymas. Grupé, kurios nariy darbo vietos iSdéstytos greta
ir jie gali tarpusavyje saveikauti, yra kur kas produktyvesné negu ta, ku-
riy nariai iSsidéste toli vienas nuo kito. Akiy judesiai, jJdémaus zvilgsnio
kryptis ir abipusis akiy rysys yra svarbi nezodiné saveika, kuri lemia gru-
pes veiklos efektyvuma.

Squeika tarp grupés nariy. Ji yra itin reik§minga, nuo jos priklauso, ar
grupé gali veikti vieningai kaip darnus branduolys. Be jokios abejonés, tada
darnios grupés tarpusavio saveika siejama su sekme. Jeigu grupés nariai yra
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16 lentelé. Veiklos grupiy tipologija (Catiep, Kormoaan, 1991)

Homogeniné grupé

Biurokratiné grupé

Autokratiné grupé

Samoninga grupé

Visi jos nariai turi
lygias teises ir neaisky
individualy elgesi.

Visi jos nariai turi
tam tikras funkcijas ir
statusg. Jie nuolatos
gauna nurodymus ir
ju funkcijos bei statu-
sas taip pat keiciasi.

Visiems nariams
yra paskirstytos
funkcijos ir padetys,
bet néra aiskaus
paaiskinimo del
perspektyvy.

Visi nariai priima ir
{vertina jiems skirtas
funkcijas ir statusa,
kurie remiasi grupes
poreikiais ir jos lyderiu.

Neéra lyderio ir
néra butinumo jam
atsirasti.

Lyderis yra, nes
atsizvelgiama | grupés
veiksmy struktira.

Egzistuoja ly-
deris ir jis aiskiai
kontroliuoja grupe.

Vadinamasis situacinis
lyderis gali buti rastas
tarp grupés nariy arba
lyderio funkcijos gali
buti paskirstytos tarp
grupeés nariy, atsi-
zvelgiant | kiekvienos
grupés nariy gebéjimus
tuo momentu vado-
vauti grupei.

Savarankiskas elgesys:
siulomos mintys
paremiamos arba
neparemiamos.

Savarankiskas elgesys:
sialomos idéjos kon-
troliuojamos per ati-
tinkamas proceduras.

Savarankiskas elge-
sys: tas, kuris pasialé
idéjas, gali bati lyde-
rio nubaustas arba
apdovanotas; lyderis
gali nenurodyti tokio
poelgio priezasties.

Savarankiskas elgesys
reikalingas tiek, kiek
jis gali nulemti grupés
tikslus.

Nariai negeba nus- Grupés veiklos kryptj 'Vl_silf.elkahng; Nariai aktyviai daly-
tatyti grupés veiklos | riboja organizacijos lgudzial paro ant vauja sialomoje grupés
krypties. struktara. grupés veiklos kryptj veiklos kryptyje.
yra lyderio rankose.
Grupé veikia kaip

Grupé veikia neatsi-
zvelgdama | aplinka,
kurioje ji yra laikinai
atsidarusi. Vyrauja

organizacija, kur
kontroliuojami visi

veiksmali ir pati veikla.

Grupé veikia kaip
lyderis, kuris rapinasi

Grupé veikia kaip
visi nariai, kurie yra
atsakingi uz grupés

. ) Darbas atlickamas viskuo. S .
asmeniné grupés . . veikla ir lyderiavima.
. L, taip, kaip buvo su-

nariy patirtis.

planuotas.

Kai kurie grupés
S . nariai gali buti
Kai kurie grupés &

Kai kurie grupés
nariai gali buti isskirti
ir nubausti uz jy nora
isreiksti savo viltis ir
siekius.

nariai gali buti
isskirti ir giriami uz
aktyvy dalyvavima
arba smerkiami uz
neveikluma.

isskirti ir giriami uz
veiksmus, kuriuos
lyderis jvertins

kaip teisingus,

arba barami uz
neveikluma ir uz
lyderio nepalaikyma.

Nariy indélis
apibudinamas kaip vi-
sos grupés nuopelnas.
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16 lentele. Veiklos grupiy tipologija (Caiiep, Konnoaan, 1991) (tesinys)

Homogeniné grupé

Biurokratiné grupé

Autokratiné grupé

Samoninga grupé

Neefektyvi grupés
veikla, nes ji nepla-
nuojama.

Grupés veikla lygi-
nama su organizacijos
veiklos pobudziu.

Grupés veikla lygina-
ma su lyderio veikla,
nes vadovaujamasi
lyderio nurodymais.

Uz grupés veiklg yra
atsakingi visi jos nariai,
kiekvienas is ju (tarp
ju ir lyderis) buna visai
atsakingas uz veiklos
rezultatus.

Grupés nariai bijo
reiks$ti savo mintis ir
nerimauja del veiklos
padariniy.

Grupés nariai bijo
reiksti savo mintis, jei
jlems nepritariama, ir
nerimauja del veiklos
padariniy.

Grupés nariai bijo
reiksti savo min-
tis, jei jos neatitinka
lyderio minciy.

Grupeés nariai troksta
sialyti savo poziur,
kuris, ju manymu,
dar labiau aktyvins ju
veikla.

Pasireiskia bejegisku-
mas, jei uzsipuolami
kiti grupés nariai.

Pasireiskia bejégisku-
mas, kai baudZiami
kiti grupés nariai.

Pasireiskia bejégisku-
mas, nes mazai kas
daroma tam, kad
buty pakeistas lyde-
rio mastymas arba
tvykiai.

Bejégiskumas yra visai
nebudingas grupés
nariy veiklai.

Nariai yra saugus, jei
jie nepastebimi.

Nariai jauciasi saugus,
jel jie nepriestarauja
nurodytoms
taisyklems.

Nariai jauciasi
nesaugus ir nepasi-
tiki vienas kitu, nes
lyderis gali visada
isreiksti savo nepasi-
tenkinima.

Grupé sialo saugumo
ir patikimumo jausma
savo nariams.

Nariai jaucia, kad jie
ir grupé turi skirtin-
gus tikslus.

Nariai jaucia, kad jie
neturi jokiy tiksly,
nors grupé veikia
tikslingai.

Nariai nustojo asme-
niniy tiksly siekio
pries visagalj lydery.

Nariai jaucia, kiek

ju tikslai yra vertingi
grupei, nes grupé
pripazjsta tuos tikslus.

Zlugimas yra akivaiz-
dus, nes nariai jaucia,
kad nieko nedaroma
gelbstint situacija.
Ne viena idéja néra
skleidZziama norint

gerinti grupés buvj.

Grupe zlunga, nes
nariai jaucia — nickas
nieko nedaro tam,
kad pakeisty orga-
nizacijos veikla.

Zlugimas priklauso
nuo grupés nariy,
kurie negali spresti
problemuy, susijusiy
su lyderio veiklos
kryptimi ir stiliumi.

Zlugimo priezastys ir
jo kryptys yra drasiai
nagrinéjamos.
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patenkinti savo tiksly igyvendinimu organizacijoje, tai grupés saveika bus
stipti, o veiklos efektyvumas didelis.

Homogeninés grupés (ju nariai yra panasaus amziaus, i§silavinimo, pa-
deéties ir patirties) veikla bus produktyvesne, jeigu jgyvendinama uzduotis
ar tikslas reikalauja abipusio bendradarbiavimo, nekonfliktisko elgesio ir
pati veikla yra paprasta.

Heterogeninés grupés veikla yra ne tokia efektyvi, jeigu darbas yra kom-
pleksiskesnis, jo nereikia atlikti greitai, sutelkiant karybines pastangas. Galy
gale ideali grupé yra tokia, kurios veikla atitinka jos normas ir nepriestarauja
organizacijoje priimtoms normoms bei keliamiems uzdaviniams.

Sporte bendri interesai sieja sporto kolektyva.

Kolektyvas — grupée, kurig vienija bendri socialiai vertingi tikslai, bendra
veikla (Miskinis, 2002).

Aktyviai dalyvaudami kolektyvo gyvenime, sportininkai jpranta gy-
venti kolektyvo interesais ir elgtis atsizvelgdami i juos. Tik kolektyve spor-
tininkai jgyja kolektyviniy santykiy, visuomeninio kryptingumo patirties,
suvokia ry$j tarp to, kas asmeniska ir visuomeniska. Be $iy savybiy kolekty-
vo ugdyti nejmanoma. Kolektyvas daro jtaka skiepijant ir puoseléjant visus
teigiamus asmenybés dorovinés brandos bruozus, atskleidzia tinginyste ir
i$puikima, bailuma ir veidmainyste, padeda iSgyventi nes¢kmes, neleidzia
prarasti pasitikéjimo savimi.

Kolektyvo ugdymo budai yra sie (Miskinis, 2002):

* veiklos organizavimas; kolektyvas ugdomas veikla, o veiklos organi-
zavimas yra pagrindinis kolektyvo telkimo budas;

o perspektyvy iskélimas; svarbu iskelti perspektyvas, padedancias jveikti
kliatis siekiant uzsibrézto tikslo;

* tradicijos; jos atskleidzia socialines kolektyvo vertybes.

* Esmineés rekomendacijos vadovui, noriné¢iam nuolatos gerinti gru-
pini darba organizacijoje (Zelvys, 1995):

* tobulinti egzituojancias grupés normas, paciam aktyviai bendra-
darbiaujant tiek su grupés lyderiu, tiek su grupés nariais;

* gerinti darbo salygas ir tobulinti materialiojo skatinimo sistema
grupéje;

* skatinti lenktyniavima tarp grupiy, ypac tarp tu, kurios pagal vei-
klos rezultatus atsilieka;
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* grupe, dirbancia neproduktyviai, bandyti skaidyti { grupeles, stab-
dyti kai kuriy nariy veikla arba dalj jy tiesiog atleisti i$ darbo.
Grupiné veikla organizacijoje yra butina. Ji turi buti be perstojo skati-
nama. Vienintelis ir pats svarbiausias principas yra toks: grupinis darbas turi
buti grindziamas pozityvumu, ypac kai kalbama apie uzduociy vykdyma.
Kartais ganai sudétinga atskirti, ar organizacijoje prasidéjo konfliktas,
ar vyksta normali socialiné saveika tarp darbuotojy. Paprastai konfliktas
néra vieno veiksmo padarinys. Dazniau tai sudétingy tarpusavio santykiy
ir veiksmy rezultatas. Didziaja dali konflikto saltiniy sporto organizacijo-
je sudaro diferenciacija, abipusé priklausomybeé, varzymasis dél istekliy,
skatinimo sistemos skirtumai, bendravimo problemos, nedalyvavimas pri-
imant sprendimus ir konflikto poveikis.
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Elgsena grupéje, jai priimant sprendimus (P. Juceviciené, 1996)

Siutloma metodika, kuria nustatoma, kaip organigacijos nariai gali elgtis tam
tikromis Situactjomis, atsigvelgdami | Ronkrecios grupeés sprendima, kuri reikia priimt,
ir { aplinkybes.

Pabrankite kiekvienos klausiny grupes jums tinkama teiging (tik po vieng).

A. Kai grupé priima sprendima, as:

1. Pasyviai sutinkn su kity nuomone.

2. Dirbu, kad visi biity patenkinti, ir nesijandinu, ar sprendimas bus geras.

3. Analiznofn, ar alternatyvos yra geros, ir negalvoju, kaip janciasi grupés na-
riai, ar jie patenkinti.

4. leskan alternatyvy, kurios tikty kitiems nariams, nors jos ir nebus man
pritmtinos.

5. Stenginosi prizmti gerq, kirybiskaq sprendima, kuris turéty tvirtq pagrindq ir
ity suprantamas kitiens grupés narianis.

B. Kai mano grupé stengiasi priimti sprendima, as:

1. Mazai dominosi sprendimn ir kitais grupés nariais.

2. Dangiansia galvoju, kaip janiiasi grupés nariai, ir nesijandinu, koky priim-
sime sprendinma.

3. Stenginosi priimti gerq sprendima, o Ritus narins vertinu Raip pagalbinin-
ks, kaurie padéty pasirinkti geresni sprendima.

4. Stenginosi, kad biity palaikomi geri santykiai tarp nariy ir kad biity priim-
tas geras sprendimas. Norin, kad kiekvienas prisidety prie to darbo.

5. Vengiu kompromisy, stenginosi, kad visi sutarty ir bity patenkinti sprendi-
ity Ruris pagristas realiu situacijos vertinimu.

C. Kai mano grupé prizma sprendima, as:
1. Launkin, kol grupé pasakys man, kq daryti, ir priimty tai, kq man reko-
menduoja.
2. Padedn kitiems grupés nariams — suteikin jiems moraling parama.
3. Teikin informacija. lvertinu, kaip grupé dirba baigdama ugdnoti, apibrégin
pagrindines elgesio taisykles. Stebin, kad kiekvienas grupés narys spresty
ugduot;.
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Ziniy patikros klausimai

. Kas tai yra konfliktas?

. Kas tai yra konfrontacija?
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Sportiné veikla yra svarbi ir pasaulyje populiari fizinio rengimosi, la-
vinimosi, aktyvaus poilsio, atgaivos ir pramogos priemoné, kurios skiria-
masis bruozas yra varzybos. Todél nieko nuostabaus, kad $alia bendruju
zmogaus vertybiy labai vertinami sportininky rekordai, pergalés pasaulio
ir zemynuy ¢empionatuose, olimpinése zaidynése. Sportas ir rekordai, ska-
tinantys tobuléjima — tai zmogaus evoliucijos barometras. Sportas sparciai
keiciasi. Jis pleciasi kiekybiskai, jtraukdamas vis daugiau Zmoniy, ir auga
kokybiskai — mazéja sekundziy, daugéja metry ir kilogramu, sudétingesnés
varzyby programos (Karoblis, 2005).

Sportiné veikla — daugialypé aktyvi judéjimo veikla, kurios tikslas ugdyti,
nuolat tobulinti fizines ir psichines Zmogaus galias, atitinkancias visuomenés
tikslus ir poreikius (Sporto terminy Zodynas, 2002).

Sporto organizacijos vadovo veikla yra labai sudétinga. Unikalus jos
objektas — ne negyva gamtos medziaga, ne gyvunas ar augalas, mikrosche-
ma ar prietaisas, bet besiformuojanti, nepakartojamy individualiy savybiy
turinti asmenybé (Miskinis, 2002).

Tokios organizacijos vadovas bendrauja ne su vienu sportininku, bet
ir su kitais darbuotojais, visu kolektyvu. Kolektyvas taip pat yra poveikio
subjektas, kity jo nariy poveikio priemoné.

I$skiriami Sie organizacijos vadovo veiklos vadybos lygiai:

* darbuotojo, organizacijos socialinés plétros valdymas;
¢ darbuotojo profesinio rengimo, galiy, butiny jgudziy lavinimo valdymas;
* organizacijos materialiosios bazés valdymas.

Organizacijos vadovo veikla skiriama prie socialinio valdymo, nes per
veikla sprendziami individo asmenybés formavimo ir veiklos jgudziy sti-
prinimo uzdaviniai (29 pav.).

Organizacijos vadovo veikla — tai pastangu sistema, skirta didinti
veiklos efektyvumui ir rezultatyvumui. Jgyvendinama laikantis siy nuosta-
ty (Juceviciene, 1996; Stoner et al., 1999):
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ORGANIZACIJOS
VADOVO VEIKLA
Objektyvus veiksniai < > Subjektyvus veiksniai
Aplinka < > Amziaus ir lyties ypatumai
Klimato salygos < > Talento savybés
[ranga < > Tradicijos
Darbo sistema < > Interesai

Veiklos pobudis <

29 pav. Veiksniai, nusakantys organizacijos vadovo veikla (Corlett, 1997)
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organizacijos vadovas privalo priimti savo organizacija kaip tam
tikra tikslo siekiancia sistema. Vadinasi, darbuotojai, veikdami joje,
ne tik tobulinty savo profesinius jgudzius, bet ir siekty tam tikry
profesiniy tiksly;

veiklos vyksmas organizacijos vadovui turi atrodyti kaip tikslin-
ga, tikétina, turinti sudétinga struktarg sistema. Vadinasi, vykdo-
ma veikla ir su ja susijes aukléjamasis darbas, orientuojami ne tik
1 rezultaty siekima, bet ir konkreciy rezultaty siekima profesiniu
lygiu;

bendra veiklos vyksmo analizé — turi buti i§skiriamos sudedamo-
sios veiklos dalys, taciau jos turi buti vertinamos kaip visa tarpusa-
vyje glaudziai susijusi sistema;

istekliy, galimybiy ir ribojimy apskaita;

zmogiskojo veiksnio jtaka. Sis veiksnys bus realizuotas, jei ofr-
ganizacijos vadovas tinkamai panaudos socialinés psichologijos,
aukléjimo teorijos ir praktikos, psichologinio ir moralinio pa-

rengtumo ypatumus.
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Pirmasis vadybos ciklo veiksmas, kuriuo sieckiama, kad sprendimas buty
pavaldiniy pastangomis jgyvendintas, yra planavimas. Planuoti — tai reiskia
numatyti busimaja bukle ir veiksmy jai pasiekti eiliskuma ir derinima.

Skiriama keletas planavimo uzdaviniy (Butkus, 1996):

¢ suteikti kryptj organizacijos nariy veiksmams;

* suderinti organizacijos padaliniy ir jos nariy pastangas;
e [vertinti galimas kliatis;

* numatyti budus, kaip jveikti kliatis;

* sudaryti salygas nuolat stebéti veikla;

¢ jzvelgti veiklos trakumus ir juos laiku Salinti;

e isvengti atsitiktiniy, nepamatuoty sprendimy pavojaus.

Norint veiksmingai taikyti naujus planavimo metodus organizacijos va-
dovo veikloje, butina gerai suprasti sudedamasias veiklos dalis, 1§ kuriy svar-
biausios yra sios (Veckiene, 1996; Neverauskas, 2000; Zakarevicius, 2002):

* problema (tarp norimo ir siekiamo);

e tikslas (ko norima siekti);

* uzdavinys (tai, kas butina spresti siekiant tiksly);

* priemonés (visa, kas darytina jgyvendinant uzdavinius);

* apribojimai (tai, kas riboja rezultato sickima);

¢ efektyvumo kriterijai (rezultatai, i§ kuriy sprendziama apie efekty-
via organizacijos veikla);

e istekliai (tai, kas padeda spresti uzduotis).

Veiklos numatymas didina tiksly nustatymo vyksma. Veiklos progno-
z¢ yra moksling, empiriné, emociné ir intuiciné. Vadovas numato tokia
organizacijos veikla, kuri yra tinkamiausia tqa momenta arba jgyvendinant
uzdavinius.

Veiklos numatymas — sprendimy priémimo vyksmas, per kurj vadovai pa-
sirenka organizacijos struktura, tinkamg organizacijos strategijai ir aplinkai,
kurioje organizacijos nariai tq strategija igyvendina.

Kurdami vadovai tuo pac¢iu metu vertina dviem kryptimis: organizaci-
jos vidy ir iSor¢ (Targamadze, 1996; Butkus, 2002).

Organizacijos veiklos efektyvumas dazniausiai priklauso nuo subjek-
tyviy veiksniy, kurie gali buti apibudinami siomis asmeninémis organizaci-
jos vadovo savybémis (Robbins, 2006):
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Organizacijos vadovo pasauléziura, gebéjimas pajungti asmeninius
interesus visuomeniniams.

Issilavinimo lygis, profesionalumas ir kompetencija.

Socialinis ir psichologinis asmenybés kryptingumas; santykiai su
organizacijos nariais, gebéjimas bendrauti, vadovavimo budai, el-
gesio struktara.

Fiziniai duomenys.

Patirtis ir intuicija — gebéjimas apibendrinti praktines situacijas,
mokeéjimas nuspéti tolesnius {vykius ir kt.

Antruoju i§ visy vadybos funkcijy, arba vadybos ciklo, elementu daz-

niausiai minimas organizavimas.

Organizavimas — zmoniy ir materialiy darbo elementy sistemos, padedan-
cios jgyvendinti sprendima, sudarymas (Butkus, 1996).

Numacius visy reikalingy darby eilg, pirmiausia reikia gerai iSnagrinéti

visy atliekamy darby (ar paslaugy) technologija, apsirupinti jrankiais, jren-

gimais bei medziagomis, parinkti kiekvienam darbui tinkamus darbuotojus.

I8siaiskinus, kas ir kokiais désniais remdamasis dirba, pavesti tam tikriems

darbuotojams atlikti veiksmus, reikalingus, kad dirbty nustatytu rezimu.

Galima isskirti $ias organizacijos vadovo veiklos valdymo strukturos

organizavimo formas (Juceviciené, 1996; Neverauskas, 2000):

* Lingjing struktiirq — darbuotojai visais rengimo klausimais pavaldas

vienam vadovui. Taip aprupinamas valdymo vientisumas, taciau
vienas vadovas labai apkraunamas skirtingos svarbos klausimais.
Funkcing valdymo struktirg — darbuotojai pavaldus keliems vado-
vams, o kiekvienas i$ jy turi atskira valdymo funkcija.

Komiteting struktirg — specialus komitetas (Stabas, komisija) rengia
strateginius planus ir juos rekomenduoja vadovui. Tai labai didina
veiklos efektyvuma.

Sistema, turinciq ribotq funkcionavimq — tam tikros specializuotos
funkcijos ir vadovavimas sujungiami | bendra vyksma.

Per vadovo veiklos vyksma sporto organizacija yra veikiama ne tik val-

dymo, bet ir priesinimosi, kurie kartais dezorganizuoja patj vyksma. Ko-

ordinaciné vadovo veiklos funkcija reikalinga tada, kai norima duoti atkirt]

priesinimosi poveikiui, kartu islaikyti tam tikras ribas, reikalingas siekiant
uzsibrézto tikslo.
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Koordinacing organizacijos vadovo funkcijg galima suskirstyti | ke-
leta lygiy (30 pav.).

LYGIAI
v v
Socialiné Funkciné
valdymo funkcija valdymo funkcija
Administracinis
Vadovo koordinavimas Norminis veiklos vyksmo
veiklos Efektyvus koordinavimas
optimiza- L . . o
vimas ir Teisinis koordinavimas veiklos
darbuotoju vykdymas
elgsenos . . _
organiza- Ekonominis Darbuotoju busenos
cijoje koor- koordinavimas veikloje koordinavimas
dinavimas
Socialinis-psichologinis
koordinavimas Darbuotojy saveikos su
aplinka koordinavimas
Norminis koordinavimas

30 pav. Organizacijos vadovo koordinacinés funkcijos lygiai
(Event Management for Sport Directors, 1996)

Koordinacinés funkcijos paskirtis — suvienyti pavieniy struktariniy
grandziy veikla, kuo veiksmingiau siekiant uzsibrézty tiksly. Nesant vado-
vo koordinacinés funkcijos, darbuotojai nebezinoty savo vaidmens visos
organizacijos mastu ir imty rapintis tik savo grandziy interesais, prisideng-
dami visos organizacijos tikslais.

Organizacijos vadovo koordinavimo veikla priklauso nuo atliekamy
uzduociy pobudzio ir darbuotojy, vykdanciy tas uzduotis tam tikrose
grandyse, tarpusavio priklausomumo (Stoner et al., 1999).

Savo organizacijos problemy sprendimams kontroliuoti vadovas nau-
doja daugelj metody ir sistemy. Tie metodai ir sistemos gali buti jvairiy
pavidaly ir sudaryti tam tikras grupes. Taciau finansy kontrolés paskirtis
ypatinga, nes pinigus lengva suskaiciuoti ir akivaizdu parodyti. Siuo pozia-
riu biudzetas yra istekliy, skiriamy numatytai veiklai per nustatytus laiko
tarpus vykdyti, formali kiekybiné ataskaita. BiudZetas placiausiai naudoja-
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mas planuojant ir kontroliuojant veikla visais organizacijos lygiais. Tam yra
daug svariy priezasciy (Bakanauskiene, 2003):

* DPirma, biudzetas isreiskiamas piniginiais vienetais. Tai lengvai su-
prantama kaip bendras jvairios organizacijy veiklos vardiklis — per-
sonalo samdymas ir mokymas, jrengimy pirkimas, gamyba, rekla-
ma ir pardavimas.

* Abntra, piniginé biudzeto iSraiSka rodo, kada jis gali suteikti duome-
ny apie svarbiausius organizacijos isteklius — kapitala, ir svarbiau-
sia tiksla — pelna.

* Trelia, biudzetas nustato aiskius ir nedviprasmius veiklos atlikimo
kokybés per tam tikra laika, dazniausiai per metus, standartus.

BiudzZetas yra planas, kuriame isdéstyta, kaip konkretus jvykiai ati-
tinka numatytg plana. 31 paveiksle parodyta, kaip biudzetas yra susijes su
planavimu.

Uzdaviniai

Strategija d Politika > BiudzZetas
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31 pav. Planavimo vyksmo santykis su biudZetu (Bakanauskiené¢, 2003)

Griztamasis rysys

Organizacija pradeda formuoti savo biudzeta nuo gauty pajamuy.
Verslo organizacija formuoja biudzety atsizvelgdama | pardavimy ap-
imtj. Kito tipo organizacijose prognozuojama remiantis kitais Saltiniais.
Pavyzdziui, universitete tokie Saltiniai gali buti jteisinta {statymuy bazé,
studenty mokestis uz studijas, teikiamy paslaugy skaicius, tarptautiniy
projekty skaicius ir kt. [plaukos i§ kiekvieno $altinio yra prognoziy pa-
grindas sudarant apytikri biudzeta.

Biudzeto sudarymo ir administravimo vyksmas gali buti nagrinéjamas
pagal etapus:

1 etapas. Organizacijos vadovas siulo sudaryti biudzeta. Pirmiausia ap-
tariami organizacijos uzdaviniai tam tikram laiko tarpui, nusakomos eko-
nomings ir konkurencinés salygos, atskiry uzdaviniy jgyvendinimo budai.
Sudaromas konkretus tvarkarastis, kuriame aiSkiai nurodomi atitinkamy
organizacijos lygiy biudzeto sudarymo etapai ir apimtis. Tok] tvarkarast]
rengia finansy skyrius.
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2 etapas. Didelése organizacijose finansy skyrius arba mazose — admi-
nistratorius pateikia ir nagrinéja informacija, siulo patarimus. Be to, jei
butina, konsultuoja atskirus padalinius ar skyrius dél biudzeto sudarymo
salygu. Tokia veikla garantuoja, kad biudZetas bus sudarytas.

3 etapas. Visi skyriai ar padaliniai parengia apytikr] kito veiklos eta-
po biudzeta. Dazniausiai skyriai siulo kity mety biudzeta atsizvelgdami
1 pra¢jusiy mety rodiklius, | galimus pokycius: infliacijos dydj, kainy ar
paslaugy tarifus, statyby kaing ir kt. Praktikoje egzistuoja keletas dideliy
sunkumy sudarant biudzetq. Dazniausiai nusakyti pajamas ir numatyti
kainas yra labai sudétinga. Antai, kaip suplanuoti tam tikry sporto Saky
ar komandy rengimosi ir dalyvavimo varzybose i8laidas ir pajamas? Pa-
prastai tai priklauso nuo ekonominiy salygu konkuruoti ir nuo to, kaip
vartotojas vertina tq sporto Saka ar sportinj zaidima tarp kity konkuruo-
janciy dydziy rinkoje. Cia neisvengiama ir spéliojimuy, didinanciy tikimy-
be¢ suklysti.

4 etapas. Apytikris biudzetas yra analizuojamas ir tvirtinamas. Finansy
skyrius nagrinéja visy skyriy pateikta darbg ir pasako, ar tokie planai yra
realas. Véliau visy skyriy ar padaliniy pateikta medziaga yra apibendrinama
ir pateikiama svarstyti bei tvirtinti.

5 etapas. Biudzeto vykdymas yra kontroliuojamas. Finansy skytius
nuolat stebi ir kontroliuoja visy padaliniy ar skyriy numatyto biudzeto
vykdyma. Jei skyriaus ar padalinio veikla yra nepakankamai veiksminga,
stengiamasi taisyti susidariusia padétj.

6 etapas. 1skilus nenumatytoms kliutims organizacijos biudzetas gali
padidéti. Finansy skyrius gali rekomenduoti toki biudzeta perziureti i§
naujo. Skyriaus ar padalinio veiklai tai turi neigiama jtaka — prarandama
motyvacija dirbti.

Kad biudzetas buty sudarytas ir kontroliuojamas nepriekaistingai, ot-
ganizacija suskirstoma | tam tikras strukturas (ar skyrius), kurioms atitinka-
mai skiriama ir biudzeto lésy. Skyriai turi turéti reikiama skaiciy zmoniy ir
kity istekliy, kuriuos naudodami sieks jvykdyti biudZeto uzdavinius. Tokie
skyriai kartais vadinami centrais: investicijy (planavimo), pelno, islaidy ir
metiniy pajamy (Butkus, 2002; Bakanauskiene, 2003).
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Investiciy (planavimo) centro veikla dazniausiai orientuojama | investici-
ju susigrazinima. Kitaip tariant, investicijy susigrazinimas yra matuojamas
dalijant pajamas i$ investiciju:

Investicijy susigraginimas = pajamos
(indeksas ROI) investicijos

Pelno centro veikla orientuota | gaunamo pelno dydj, kuris apskaiciuoja-
mas remiantis $ia formule:

Pelnas = pajamos — islaidos.

Iflaidy (kainy) centras. Investicijy bei pelno centrai ir juy darbuotojai
dazniausiai yra susij¢ su lésy ,,atéjimu® ir ju panaudojimu biudzete (jeigos
ir iSeigos mechanizmu). Taciau keletas organizacijos skyriy, pavyzdziui,
administravimo ir kiti personalo skyriai, turi mazas jplaukas arba ju visai
neturi. Todel tokiy skyriy biudzetai sudaromi remiantis s¢kminga arba ne-
s¢kminga organizacijos veikla, tatkomy kainy politika arba teikiamy pas-
laugy poreikiu.

Metiniy pajamy centras. Kainy centrai paprastal neturi pajamy is Salies,
o metiniy pajamy centrai neturi kainy ir islaidy, kurios susijusios su perka-
ma paslauga ar preke. Tokie centrai yra tiesiog paprasti pardavimy skyriai.
Jie atsako uz pardavimus ir tik i§ dalies yra susij¢ su gaminimo kainomis.
Apskritai pajamy centrai rengia pardavimo biudZzetus visiems skyriams ar
asmenims organizacijoje.

Populiariausia organizacijos biudzeto paskirstymo forma yra tokia:

* Pardavimy ir jplauky biudzZetas.

* Operacijy ir produkcijos biudzetas.
* Grynujy pinigy biudzetas.

» Kapitalo islaidy biudzetas.

* Iglaidy biudzetas.

Skaidrus biudzeto sudarymo vyksmas — tai tik vienas svarbus etapas.
Kitas etapas — biudzeto vykdymas ir jo kontrolé.
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Kontrolé — vyksmas, laiduojantis realios ir planuotos veiklos atitikima. Ji
padeda vadovams stebéti biudzeto vykdymo efektyvuma. Esminé kontrolés
paskirtis — imtis koregavimo veiksmuy. Kontrolé kaip valdymo funkcija naudo-
jama darbuotojy ar organizacijos parengtumo efektyvumui, arba tiesiog pro-

fesionalumui, siekiamam tikslui apibudinti ir jvertinti.

Veikloje naudojamos kontrolés formos pavaizduotos 32 paveiksle.

KONTROLES FORMOS
v l l
Darbuotoju Pedagoginé Moksliné-metodiné Medicininé
savikontrolé kontrole kontrolé kontrolée
i Stebéjimas S
Organizmo. | ' | _ Judgjimo Profilaktika
funkcijy dinamika l igtdziy tyrimai
l | Testavimas | l l
Organizmo reakcija l Veiklos Ligu ir tfﬂl{mq
i darbo kravi | Vaizdo mediaga | tyrimai gydymasis

32 pav. Sporto organizacijos kontrolés formos (Corlett, 1997)

Efektyvios kontrolés padariniai i$vardyti 33 paveiksle.

BIUDZETO KONTROLE

. : .

Teigiamas Neutralus Neigiamas
bendradarbiavimas pritarimas pasipiktinimas

33 pav. BiudZeto kontrolés padariniai organizacijoje (Bakanauskiené, 2003)

209



XV SKYRIUS VEIKLOS RUSYS, ORGANIZAVIMAS, EFEKTYVUMAS IR KONTROLE

Teigiamas bendradarbiavimas tarp darbuotojy ir vadovo biudzeto
kontroleés klausimais vyksta tada, jei rodoma atitinkama kompetencija ir
aktyviai bendradarbiaujama (Butkus, 2002). Siuo pozitriu pats kontrolés
vyksmas turi buti labai gerai apgalvotas ir veiksmingas. Norint ji uztikrinti,
gali buti tatkomos §ios priemonés:

¢ reikiama informacija turi buti teisinga ir laiku nustatytos kontrolés
priemonegs;

* butina aiskiai apibrézti taikomos kontrolés rodiklius (kas kontro-
liuojama pirmiausia, o kas yra ne taip svarbu);

* turi veikti griztamasis rysys (jei kyla problemu, { jas turi bati rea-
guojama laiku).

Daznai darbuotojai kontrolés mechanizmui pritaria ir aktyviai bendra-
darbiauja, jei jis garantuoja ju paciy dalyvavima siame vyksme, supranta
savo jtaka jam ir aktyviai bendrauja. Darbuotojai kontrolés mechanizma
vertina kaip pagalbing priemong, laiduojancia s¢kmingg jy veikla.

Neigiamas poziuris | kontrolg asiranda tik tada, jeigu nepagristai, ne-
kompetentingai sudarytas kontrolés mechanizmas.

Apskaita ir kontrolé yra baigiamosios valdymo ciklo funkcijos. Aps-
kaitos ziniy pobudis ir apimtis priklauso nuo darbuotojy ar sporto orga-
nizacijos kvalifikacijos, veiklos specifikos ir pan. Juo aukstesné darbuotojy
ar organizacijos kvalifikacija, juo i§samesné ir individualizuotesné turi buti
veiklos apskaita (34 pav.)

Veiklos rezultatai

Rezultaty apdorojimas

Duomeny

> Apskaita — —»  Sprendimas

kaupimas

Rezultaty sisteminimas

Rezultaty analizé

34 pav. Gauty veiklos rezultaty apskaitos mechanizmas (Bakanauskiene, 2003)
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Organizacijos vadovo veikla ir jos valdymas turi tikslinga poveik] orga-
nizacijos nariams. Yra butinos tokios valdymo funkcijos: planavimo, orga-
nizavimo, koordinavimo, apskaitos ir kontrolés, derinimo. Tikslus veiklos
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apibudinimas, atitinkama darbuotojy kompetencija, elgesio formalizavi-

mas, veiklos prasmeés suvokimas skatina valdymo funkcijy saveika ir leidzia

organizacijos darbuotojams veikti efektyviai.

Sporto organizacijoje valdymas remiasi lavinimo vyksmu, kuris grin-

dziamas bendraisiais principais (ZKoaaax, Ksapraasaos, 2002):

demokratiskumo — santykiai kuriami lygiateisiSkumo pagrindu, ben-
dradarbiavimu, saveikos formuy ir metody ivairove;

humanizmo — orientuojamasi { asmenybe, vertinamos ir gerbiamos
zmogiskosios vertybés, sudaromos salygos darbuotojams aktyviai
veikti, skatinamos kurybinés ju galios;

humanizavimo — antropocentristinis poziuris | rysius tarp zmogaus
ir visuomenés. Remiantis §iuo poziuriu turtinamas dvasinis asme-
nybés pasaulis, ugdoma aktyvi pilietiné jos pozicija;
Sfundamentalizmo — kito lygio informacijos, idéjy ir teorijy diegimas §
informacing erdve ir universalus jy taikymas;

integracijos — informacijos, ziniy sintezés poveikio objektui apie idé-
ja, reiskinj ir vyksma sukarimas;

individualizacijos — individualios ir kolektyvinés darbo sistemos aps-
kaita, individualiy pastangy ir saveikos budy vertinimas;
pragmatizmo — démesio kasdienei gamybinei, darbinei veiklai didi-

nimas.

Galima pasinaudoti ¢ia pateikiama metodika, norint nustatyti valdymo

funkcijy reiskimasi organizacijoje (zr. 17 lentelg).

XV SKYRIUS
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17 lentele. Valdymo funkcijy reiskimosi organizacijoje nustatymas
(pagal Cadiep, Konnonau, 1991; Cyseimaros, 1995)

Lvertinkite save kaip:

Apibadinimas Vertinimas

1. Administratoriy

2. Ekspertq

3. Stratesq

4. Taktikq

5. Organizacijos veiklos planuotojq

6. Perspektyvinio planavimo specialistq
7. Mikroklimato kireja

8. Dalykiniy klausimy sprendéja

9. Asmeniniy klansimy sprendéja

10. Bendradarbiavimo specialistq

11. Iniciatoriy

12. Santykiy organizacijoje valdytojq

13. Atsakanti uz organigacijos veikla asmeni
14. Poginriy organizacijoje ngdytojq

15. Teigiamuy emocijy organigacijoje objektq
16. Kaltinimo objekiq

17. Reprezentuojanti organigacija asmeni

18. Savo srities autoritetq

19. Teisingos informacijos skleidéja
20. Gerq tiekéiq

21. Veiklos organizatoriy

22. LeidZiant ugdirbti

23. Savo sprendimy reiskéjq

24. Konkrety Zmogu

25. Veiklos kontrolinotojq

Pagymeékite savo nuoinra prizmtiniausius (reikalingiausius), jusy manymu, orga-
nizacijos vadovo apibidininus ir juos atitinkamai, atsigvelgdami i svarbq, {vertinkite.

Vertinimo skale:

1 balas — visiskai neatitinkantis teiginys,

2 balai — labian neatitinkantis negu atitinkantis teiginys,

3 balai — atitikimo laipsni sunku pasakyts,

4 balai — labian atitinkantis negu neatitinkantis teiginys,

5 balai — visiskai atitinkantis teiginys.
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XV SKYRIUS

[rasykite balus, tolian remdamiesi raktn (19 lentelé) sudékite balus ir apskailino-
kite kiekvienos funkcijos vertinimo vidurkins. DidZiausias reiksmes turincios funkcijos

ir bus vyranjantios jisy, Raip vadovo, veikloje.

18 lentelé. DidZiausios funkcijy vidutinés reikmés

Funtkcijos
lvertinimas | Einamoji | Perspek- | Projefe- | Auklegja- | Reprezen- | Ekspertine- EZ;Z: Kont-
planavimo | tyviné finé | moji taciné konsultaciné .y rolés
Vidutiné
reiksmie
19 lentelé. Funkcijy raktas
Apibidinimo numeris Funkcijos pavadinimas
1 Einamoji planavino
2 Perspektyviné
3 Projektiné
4 Projektiné
5 Einamoji planavimo
6 Perspektyviné
7 Projektiné
8 Ekspertiné-konsultaciné
9 Ekspertiné-konsultaciné
10 Aunkléjamoji
11 Aukléjamoji
12 Aunkléjamoji
13 Perspektyviné
14 Ekspertiné-konsultaciné
15 Reprezentaciné
16 Reprezentaciné
17 Reprezentaciné
18 Ekspertiné-konsultaciné
19 Ekspertiné-konsultaciné
20 Ukiné-organizaciné
21 Ukiné-organizaciné
22 Ukiné-organizaciné
23 Kontrolés
24 Kontrolés
25 Kontrolés
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Vertinimas. Aukstas kontrolés funkcijos jvertinimas rodo, kad tai yra tam tikry
objektyviy aplinkybiy padarinys. Sios aplinkybés savaime masina funkaijos reiksme
organizacijoje. Lai aiskinama tuo, kad ji veikia kaip kompensugjamasis mechanizmas,
kuris yra susijes su kity valdymo funkcijy magomis reiksmemis. Tokiose organigacijose
biitina nuolatiné ir tvirta kontrole. Todél dagniansiai priimami sprendimai priklansys
nuo situacijy, kuriomis vadovo ir organizacijos nariy santykiai turi biti nepalianjamai
tobulinami.

Ukinés-organizacinés funkcijos kokybé priklanso nuo to, kaip vadovas geba isspres-
1 su ta veiRla susijusias problemas.

Aukstas repreentacinés funkcijos gvertinimas rodo: viena vertus — vadovaujantis
darbuotgjams asmno yra tikras jy vadovas, kita vertus — yra oficialus asmmno, atstovau-

Jantis Siai organigacijai. Vadinasi, organizacijos nariams yra ne vis tiek, kas ir kaip
atstovanja jy organigacijai, ar jy vadovas turi autoritetq ir pan.

Teigiamas auklégiamosios funkcijos vertinimas rodo, kad organizacijoje vyranja
geras mikroklimatas ir sklandis tarpusavio santykiai. Tuo patvirtinama nuostata,
kad vadovas gerbia savo darbuotojy siekius. Kita vertus, toks aukléiamosios funkcijos
tvertinimas i$ryskina ir organizacijos vadovo profesing brandg. Vadovo branda dange-
lio mokslininky apibidinama kaip vadovo profesionalumas (kitn atveju — pedagoginis
meistriskumas).

Ekspertinés-konsultacinés funkcijos gvertinimas rodo, ar vadovas yra antoritetas ir
gali suteikti butiniausiq informacijq specialiais klansimais.

Taigi vadovo valdymo funkcijy spektras leid%ia daryti isvada, kad vadovaudamas
organizacijos vadovas priverstas atlikti vairiausias funkcijas — nuo ankléjamosios iki
ukinés. Sekmingas Siy funkcijy taldymas rodo veiklos svarbumaq ir bitinuma, vadovo
siekimaq veiksmingai vadovanti.
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Ziniy patikros klausimai

. Kas tai yra biudzetas?

. Kam reikalinga kontrolé?

O 0 N &N Ul AW N
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Individai, taikantys awutoritarizmo (antoritarizmas — viena moralinio do-
gmatizmo formuy, reikalaujanti moralés pagrindu laikyti autoriteta; zr.
Vaitkeviciate, 1999; Kunzmann et al., 1999) désnius valdymui, daugiausia
rapinasi valdzia. Jie linke paklusti pripazintam autoritetui, priklausanciam
aukstesnei valdZzios hierarchijai, besalygiskai tiki tradicinémis vertybémis,
kritiSkai vertina kitus ir priesinasi, kai bandoma pasakyti subjektyvia nuo-
mone. Tai yra labai svarbu Zinoti vadovui, nes jis oficialiai naudojasi tokia
valdzia organizacijoje.

Dogmatiniy (dogmatizmas — nekritiska, dogmomis paremta galvosena,
dogmu laikymasis; Vaitkeviciate, 1999; Kunzmann et al., 1999) paziary
asmenybé uzsisklendzia ir nepriima novatorisky minciy ir idéjy. Individai,
turintys ryskias dogmatines paziaras, pasauli mato pilng grésmiuy. Jie visada
pasirenge vykdyti valdzios nurodymus ir daznai linksta prie tokiy aukstes-
niy vadovy, kuriy lyderiui budingas direktyviskumas.

I dogmatizma linke vadovai, remdamiesi maziausiu informacijos kie-
kiu, yra linke greitai priimti sprendimus; be to, jie nepriima informacijos,
kuri priestarauja ju sprendimams.

Svarbus yra ir makiavelizmas. Si reigkini aprasé Nikkolo Machiavelli,
XVI amziaus rasytojas, knygos ,,Valdovas‘ autorius. Knygoje, skirtoje zy-
miems to meto zmonéms, rasoma apie tai, kaip jgyti valdzia ir ja naudotis.
Psichologai parengé instrumentarijy, kuriuo galima nustatyti, ar asmenybé
yra linkusi { makiavelizma? Makiaveliski individai yra labiau linke | pragma-
tizmg (pragmatizmas yra filosofijos srové. Pragmatizmas mégina pateikti
atsakymus | konkrecius gyvenimo praktikos klausimus (Vaitkeviciate, 1999;
Kunzmann et al.,, 1999). Mazose strukturinése organizacijose makiavelis-
ki zmonés aktyviai imasi viskg kontroliuoti. Zmones, kuriy makiavelizmo
pasireiskimo lygis Zzemas, dazniausiai priima ta veiklos kryptj, kurig nurodo
kiti. Reikéty pasakyti, kad pastarieji labai sekmingai veikia organizacijose,
o tie, kuriy makiavelizmo pasireiSkimo lygis labai aukstas — nerodo inicia-
tyvos ir veikia visiskai atsainiai. Ryskuas makiavelininkai puikiai geba derétis
(Stoner et al., 1999).
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Objektyvus (nuo vadovo nepriklausantys) veiksniai yra sie (Bagdonas,
2000; Drucker, 2001):
* organizacijos nariy ir vadovy amzius;
* vadovo profesionalumas ir jo organizacijos nariy profesinis pa-
rengtumas;
* drausme ir organizavimo lygis organizacijoje;
¢ veiklos sékmingumas ir jos rezultatai;
* darbo pobudis ir jo apimtis.

Subjektyvus (vadovo veikiami) veiksniai yra (ten pat):

* organizacijos nariy poziuris | individualy vadovo vadovavimo
buda;

* asmeninés vadovo ir organizacijos nariy savybeés;

* kryptingumas, vertybiy sistema ir organizacijos nariy ir vadovy pa-
sauléziura.

Sie veiksniai (visi kartu, arba pavieniai) gali sukelti teigiama ir neigiama po-
ziurj | vadovo vadovavimo stiliy. Stilius gali buti situacinis, konkretus, apiman-
tis vieng vadovo nurodyma, ir nuolatinis, ilgas, apimantis visus jo nurodymus.

Autoritarinis vadovo stilius rodo, kad vadovas visiskai vienas priima
sprendimus (individualiai suformuluotus) ir siekia teisés skatinti bei bausti.
Visi tokio vadovo veiksmai remiasi jsakymy formomis, kategoriskais rei-
kalavimais, nurodymais. Bet kokie nukrypimai, netikslumai juos atlickant,
iniciatyvos rodymas vertinami kaip pazeidimai ir baudziami tam tikromis
nuobaudomis. Toks vadovas smulkmeniskai kontroliuoja visy darbuotoju
veikla, nesirapina jais it nepadeda. Jis turi tik viena sieki — kad viskas buty
atlikta taip, kaip buvo sumanyta ar numatyta.

Darbuotojy poziuriui | vadovo vadovavimo stiliy daro jtaka laiku pri-
imti sprendimai ir protingumas. Vadovo gebéjimas tiksliai duoti nurody-
mus, visiskai atitinkancius situacija ir skatinancius darbuotoja ar organiza-
cija siekti svariy veiklos rezultaty, stiprina vadovo autoriteta.

juo ir pagarba (Miskinis, 2002).

Autoritetas — asmenybés bruozy visuma, daranti stipry jspudi bei jtaka
kitiems ir liudijanti to zmogaus valia ir prota, sukelianti visuotinj pasitikéjima

Autoritetas visals atvejais apima abipusius santykius — kai vienas vado-
vauja kitam. Tuos santykius galima kurti, suprasti ir aiskinti kaip teigiamus
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arba neigiamus. Jeigu autoriteto sickiama draudziant, nurodinéjant, jsakant,
tada pasireiskia autoritarizmas. Vadovas, linkes | autoritarizma, nejstengia rasti
tinkamo bendravimo tono su savo darbuotojais. [vykus nes¢kmei jis dazniau-
siai uzsipuola darbuotojus, izeidinéja ir bara, o fvykiams sckmingai rutuliojan-
tis — meilikauja. Savaime suprantama, toks vadovas arba jo vadovavimo stilius
dazniausiai sukelia konfliktus ir netinkama mikroklimata organizacijoje.

Sporto organizacijos vadovo autoritetas apima daugelj svarbiy daly-
ky — moraliniy, profesiniy, taip pat pasaukima, vertybiy sistema, interesus,
erudicija, kultarg ir kt. Taciau autoriteto nereikéty absoliutinti. Jo paskir-
tis — sudaryti salygas pasireiksti darbuotojui, jo kuarybingumui, visiskai at-
siskleisti asmenybés brandai.

Daznai isskiriami du vadovo autoriteto tipai — pareiginis ir asmeninis
autoritetas. Asmeninis autoritetas susijes su zmogiskyjy savybiy ir pro-
fesionaliy vadovo ypatybiy kompleksu. Svarbu, kad pareiginis autoritetas
sutapty su asmenybés autoritetu, nes neatitikimas dazniausiai kelia organi-
zacijoje {tampa.

Autoritetas kuriamas ilgai ir profesionaliai veikiant, remiantis vadovo
atsidavimu tai veiklai (35 pav.). Nesaziningas poziuris | darba — darbuotojy
lengvai nustatomas dalykas, kad jie tokio vadovo pradéty nevertinti.

VA DOV O AUTORITETAS

A A A

Savitvarda

Emociné pusiausvyra

Isitikinimas

Organizacijos ir jos nariy profesines
veiklos didelis vertinimas

Darbuotojy buseny it veiksmy
kritiskomis situacijomis vertinimas

Vadovo tobuléjimas

35 pav. Veiksniai, lemiantys vadovo autoriteto stipréjima organizacijoje
(Misevicius, 2001; Stoskus, 2002; Mikalauskas, 2002)
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Jei vadovo ir darbuotojy tikslai skiriasi, vadovavimas apibudinamas
didesniais reikalavimais, nuolatine ir sistemine kontrole, santykiy oficia-
lumu, kurie véliau, dazniausiai pereina j konflikta, tai yra jis bus panasus |
autoritarinj vadovavimo stiliy. Jei vadovui pavyks pasiekti vienody paziary,
visisko abipusio supratimo, jo vadovavimo stilius gali ir keistis.

Darbuotojai labai skirtingai reaguoja | vadovavimo stiliaus pokycius
(Bagdonas, 2000):

* paklasta vadovo reikalavimams ir lygiai su visais atliecka numatytus
darbus;

¢ nuolatos konfliktuoja su vadovu, iesko draugy pagalbos, o tai labai
neigiamai veikia organizacijos vienybe;

* po keliy konflikty su vadovu ir nesant palaikymo organizacijoje,
1eina i§ organizacijos.

Bene svarbiausia teigiamy tarpusavio santykiy tarp vadovo ir darbuo-
tojo salyga — tai vadovo vadovavimo metody ir darbuotojy asmeniniy sa-
vybiy atitikimas.

Organizacijos nariy poziuris | vadovaujamaja vadovo veikla daro ne
mazesn] poveiki negu vadovavimo stilius organizacijos nariy elgsenai ir
tarpusavio santykiams organizacijoje.

Tyrimai rodo (Mikalauskas, 2000; Paiic-Asxoncosn, 2001), kad daugiau-
sia darbuotojy palikdavo tuos vadovus ar organizacijas, kurie buvo linke |
autoritarinj vadovavimo stiliy — 22 procentai, demokratinj — apie 10 proc.,
liberalyji — 8 proc. Vadovai, norédami gerinti veiklos rezultatus, naudoja
autoritarinj vadovavimo stiliy, taciau pernelyg piktnaudziaujant juo, vei-
klos rezultatai daznai pradeda smukti.

Nemaza reiksme vadovo veiklos stiliui pasireiksti tuti tai, kokie — komu-
nikaciniai ar organizaciniai — vadovo polinkiai vyrauja sporto organizacijoje.
Asmenybes komunikaciniy ir organizaciniy polinkiy nustatymas padeda at-
skleisti, kaip greitai ir aktyviai vadovas gali nustatyti dalykinius ir draugiskus
rysius su individais, gebéjima plésti rysius, aktyvy dalyvavima organizacijos
renginiuose, mokejima daryti jtaka zmonéms, rodyti iniciatyva ir kt.

Tyrimai rodo (Mikalauskas, 2000), kad sporto organizacijoje dazniau-
sial vyrauja organizaciniai polinkiai. Todél vadovui, norin¢iam tobulinti
komunikacinius geb¢jimus, butina atsizvelgti i Siuos aspektus:

* Vadovai dazniausiai sunkokai priima tai, kq kiti jaucia ar pagei-
dauja. Bendraudami jie uzsimena, ka turi galvoje arba daznai kal-
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ba bendrais teiginiais, vildamiesi, kad ju mintys pasieks organiza-
cijos narj netiesiogial.

Dazniausiai vadovai vartoja ,,as“ ir ,,mano®, o ne ,,mes™ ar ,,ko-
manda®. Teigdami kazka svarbaus vadovai sako: ,,Daugelis Zmo-
niy mano, kad jas...*. Tai i§ tikryjy reiskia, kq jie patys mano.
Vadinasi, pasitelkiama kazkas, kas paremty ju teiginius. Toks ap-
simetin¢jimas suteikia dingstj suprasti darbuotojams jy bailuma ar
nepasitikéjima savo darbuotojais.

Bendravimas turi buti kompleksinis ir savitas. Vadovas privalo su-
teikti darbuotojams visa informacija, kokios organizacija ar kie-
kvienas jos narys nori. Darbuotojas arba organizacija turi suprasti,
ko 1§ juy nori vadovas.

Bendravimas turi buti aiskus ir turiningas. Vadovai turéty vengti
pasikartojimy, nedaryti staigiy jvertinimy ir kartu — neigimuy, nes
tai darbuotojus Zlugdo ir galbut Zeidzia.

Bendraujant butina aiskiai pasakyti savo reikalavimus ir parodyti
jausmus. Visuomené nepritaria tiems, kuriy silpnos emocijos. Ta-
¢iau jei vadovas nori artimiau bendrauti, privalo dalytis jausmais,
kad tai buty gera dingstis atsiverti ir organizacijos nariui.

Taigi bendraudamas su organizacijos nariais vadovas privalo laikytis

siy reikalavimuy:

butina iSryskinti pokalbio esme, pasakyti tai, kas konkreciai yra
svarbu, konstatuoti fakta ir pareiksti savo nuomong;

bendravimas turi buti logiskas, mintys isSdéstomos aiskiai. Dazno-
kai sokinéjama nuo vieno dalyko prie kito. Tai rodo, kad vadovas
néra apgalvojes pokalbio tvarkos, tiksliai sudéliojes savo minciy;
jei vadovas pastebi, kad reikalingas esminis pertvarkymas, keiti-
mas, sutvarkymas, jis tai turi atlikti tuc¢tuojau, nes susilaikymas gali
virsti sprogimu nagrinéjant mazas problemas ar dalykus. Jei vado-
vas tai geba daryti i§ karto, tai yra efektyvu, nes greitai gaunamas
vadinamasis griztamasis bendravimo rysys (36 pav.);

vadovas bendraudamas neturéty slépti tam tikry ketinimy. Vadina-
si, pokalbio tikslas atitinka realy tiksla. Pasléptas turinys ir slapuka-
vimas ar slapti norai griauna draugyste;

pokalbyje vadovas visada turi remti darbuotoja ar organizacija.
Bendravimas neturi buti susijes su gasdinimais, sarkazmu, neigia-
mais lyginimais arba iSankstiniais nuosprendziais. Netgi tada, kai
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Objektyviai Tiesiogiai Tiesiogial Pripazintas
vaizduojamasis vaizduojamasis vertinamasis griztamasis rysys
v v v v

Klausymasis Troskimas . .
yImasts, . v Kilnus Aukstas
bet neaiskinimas. smulkiau suzinoti, . L
. - reagavimas ivertinimas
Sprendimas tobuléti

L

36 pav. GrjZtamojo rysio bendravimo schema (Martens, 1992)

IGUDZIAI
I
v v v
Kiano gesty kalba Erdviniai kiino santykiai Zodziai

T

Kalbos garsumas

Rezonansas

Artikuliacija

Veido Fizineé Intymi sritis
israiska i$vaizda I
I .
. . Asmeninio
Doméjimasis tuo, kas Pojuciai bendravimo sritis
buvo pasakyta I
I . .
Socialiné bendravimo
Nuostaba Gestai stitis
kazka pamacius |
I . .
Visuomeniné

Neidomus zvilgsnis

Nuostabus Zvilgsnis

Zvilgsnis, galintis
Zudyti

Itartinas zvilgsnis

Seksualus zvilgsnis

bendravimo sritis

Tempas

37 pav. Bendravimo jgudZiai (Martens, 1992)

Garso stiprumas

Garso ritmas
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darbuotojas ar organizacija stengsis nebendrauti su vadovu arba
paprasciausiai jo neklausys;

bendraujant labai svarbu, kad vadovo gestai ir veido israiska ne-
nustelbty jo Zzodziy. Jie Sie dalykai nesutinka, toks bendravimas
zudo ir zeidzia organizacijos narius, mazina vadovo patikimuma
bendraujant, iskraipo jo vadovavimo stiliy (37 pav.);

vadovo bendravimas neturéty uzsitesti. Daugkartinis minciy kar-
tojimas pasmerktas nesiklausymui,

bendravimas turi buti suprantamas kitam darbuotojui ar organizaci-
jai. Vadovas privalo derinti bendravima: aiskinti, pasakoti, jtikinéti,
{teigti, uzkresti, tinkamai parinkti zodzius, kurie lemty darbuotoju
motyvacija, taip pat naudoti iraiskingus gestus (zr. 20 lentele) — mi-
mika, judesiy imitacija, intonacija ir pan.;

vadovas privalo gauti griztamaji rys], todél jis nuolatos turi stebéti
zodin] ir nezodinj organizacijos elgesi, kuris jrodys, ar jo bendravi-
mas buvo teisingas, ar ne.

20 lentelé. Gesty reik§més (pagal Paiic-Axoncon, 2001)

Gestai Reiksmeés
1. Ausy tampymas Sumisimas
2. Ranky trynimas Liadesys
3. Kaklo apsikabinimas rankomis Pranasumas
4. Galvos kasymas Noras trukdyti
5. Ranky suémimas vir§ galvos Pyktis ar zlugimas
6. Ranky kélimas pirmyn, delnus atgrezus pirmyn Nurodymas sau
7. Kaklo trynimas Numatymas
8. Kojy nekryziavimas ir jy laikymas truputj iSskéstas [Zvalgumas
9

. Rodymas smiliy pakélus aukstyn

Atviras nusistatymas

10. Ranky grazymas, sukinéjimas

Nuosirdumas

Pozityvus darbuotojy poziuris | vadovy ar jo vadovavimo stiliy teigia-

mai veikia atliekamy uzduociy kokybe sporto organizacijoje.

Kartais netgi emociniai vadovo protrukiai, jei jie trumpalaikiai, ne-

turi neigiamos jtakos jo valdymo metodams, nes darbuotojai puikiai su-

pranta, kad susierzinimas juy vadovui néra budingas, o sukeltas netinka-

my aplinkybiy.

Vadovo autoritarizmui ir dogmatizmui pasireiksti organizacijoje su-

daro salygas vyraujanti tarp vadovo ir darbuotojy vertybiy sistema. Kai
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vadovo ir darbuotojy bendri tikslai sutampa — valdymas néra sudétingas.
Toks valdymas gali turéti demokratiSkumo ar liberalumo bruozy.

Vadovas turi gebéti suzadinti bent kai kuriy darbuotojy entuziazma,
priversti juos pasijusti bendros kurybos dalyviais ir didZiuotis sekme. Net-
gl efektyviausiai dirbanciose organizacijose vadovui vis délto tenka imtis
veiksmy Salinant darbuotoju pavyda, kliutis, nuolatinius trikdzius. Todél
vadovas visuomet atlicka dvejopa funkcija:

e pedagoging, nes nurodo tiksla ir vertybes, ir
* demagoging — apeliuoja | asmeninius interesus.

Cia visuomet lieka vietos ir veidmainystei: pavyzdziui, vadovas turi détis
nesuprantas, kad vienas, atrodo, esas draugas, o i$ tiesy neregétas pavyduolis,
kitas skelbia esas nesavanaudis, o tetroksta pralobti. Toks vadovas privalo
dirbti kartu su zmonémis, kurie leidZia laikg regzdami pries ji intrigas.

Taigi, jeigu tikslai skiriasi, atsiranda merkantilas interesai, kurie pir-
miausia pasireiskia per autoritarini vadovavimo stiliy, padidéjusia kontrolg,
nepasitikéjima ir kt.

Tose organizacijose, kuriose ryskus autoritarinis vadovavimo stilius ir
nepajudinamai laikomasi neveiksmingy valdymo formu, pastebimas dide-
lis darbuotojy nesuinteresuotumas veikla, dezorganizacija ir nepareigingas
uzduodiy atlikimas.

Atsizvelgdami | visas pateikiamas nuostatas, apibraukite skaiciy, kuris
labiau nei kiti atitinka jasy poziarj.

Sis testas sutvarkytas taip, kad bty galima apskai¢iuoti jasy makiaveliz-
mo reiskimasi. Asmenybeé, turinti daug makiavelizmo savybiy, yra pragmatis-
ka, santuri, nenorti rodyti emocijy kitiems zmonéms ir laikosi jsitikinimy, kad
gautas rezultatas pateisina visas su jo sickiais susijusias priemones. Norédami
{vertinti savo makiavelizmo reiskimosi lygj, sudekite jvertinimus, kuriuos jus
paraséte jvertindami 1, 3, 4, 5, 9, 10 klausimus. Kitas keturias pozicijas rei-
keéty apskaiciuoti taip: apverskite gautus atsakymus tokia tvarka, kad 5 tapty
1, 4 virsty 2, o 1 buty pakeistas 5. Tada sudékite apverstus jvertinimus ir pri-
dekite prie anksc¢iau gautos sumos. Taip gausite galutinj rezultata. Suaugusiy
amerikie¢iy makiavelizmo reiskimosi vidurkis yra 25 balai. Verslo mokykly
studentai paprastai {vertina save labai aukstais balais.
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21 lentelé Makiavelizmo pasireiskimo nustatymas (pagal Paiic-Axomcon, 2001)

neversi tai daryti.

o Visiskai | Truput .. Truputj | Visiskai
Patvirtinimas .. . Nezinau | . . ..
neatitinka | neatitinka atitinka | atitinka
1. Geriausias bendravimo budas su
zmoneémis — kalbéti jiems tai, ka jie nori 1 2 3 4 5
girdeti.
2. Kai jus prasote, kad jums padety,
geriausiai buty sakyti tikrg priezast]
e 1 2 3 4
savo noro, negu kalbéti apie svarbesnes 5
priezastis.
3. Tas, kas visiskai pasitiki kitu, tikriausiai 1 5 3 4 5
gali tiketis i$ jo nemalonumuy.
4. Sunkiai sekasi veikla, jei retkarciais ko 1 5 3 4
nors neatleidi ar nenubaudi. 5
5. Saugiau manyti, kad visi zmonés turi 1 5 3 4
yduy, ir jos pasireiks, jei tokia proga bus. 5
6. Imtis Vfal}(smuc.r.mkla .t1k tada, kai jie 1 5 3 4 5
yra moraliai pateisinami.
7. Da.ug'ehs zmoniy i§ esmés yra geri ir 1 5 3 4 5
tvarkingi.
8. Nera. pasiteisinimo, jei kas nors bando 1 5 3 4 5
meluoti.
9. Daugelis zmoniy lengviau uzmirsta
tévo m.1rt1, negu savo nuosavybeés 1 5 3 4 5
praradima,.
1 . v . . . . e e
0. Zmonés neprades gerai dirbti, jei ju 1 5 3 4 5

Tyrimo rezultatai rodo, kad:

1. Vyrai yra makiaveliS§kesni negu moterys.

2. Vyresni respondentai save jvertina mazesniu balu negu jaunesni.

3. Neéra esminio skirtumo tarp auksto ir zemo makiaveliSkumo ly-

gio, ji lyginant su intelektu ir gebéjimais.

4. Makiavelizmas néra tiesiogiai susijes su tokiomis demografine-

mis savybémis kaip i$silavinimas ar pragyvenimo lygis.

5. Individai, turintys ryskias makiavelizmo savybes yra, link¢ pasi-

rinkti profesijas, kuriy atstovai gali manipuliuoti sprendimais ir

kontroliuoti zmones, pavyzdziui, vadybininkai, advokatai, psi-

chiatrai ir mokslininkai, kurie nagrinéja zmoniy elgsenos valdy-

mo problemas.
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Ziniy patikros klausimai

1. Kas tai yra autoritarizmas?

2. Ka vadiname autoritetu?
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Daugelis i§ musy gana atsainiai vertiname fizinius negalavimus, nejga-
luma ar ligas. Nuo pat vaikystés mes atpazistame ir galime paaiskinti vieno
ar kito negalavimo, ligos pozymius. Dauguma vadovy geba gana aiskiai
nustatyti tokias ligas — maziausiai tiek, kiek galima i§ darbuotojo elgsenos
ir kalbos ligu pozymius pastebéti ir i§siaiskinti. Tai jokiu budu nereiskia,
kad vadovas gali nustatyti tikslia negalavimo diagnoze. Vadovas gali tik
pastebéti, kad pavaldinys neadekvaciai elgiasi. To priezastis ir gali buti svei-
katos sutrikimas ar liga. Tokj fizinj negalavima néra sunku pamatyti, daug
sudétingiau ji susieti su emociniais i§gyvenimais ar nuovargiu. Ne visi dar-
buotojai, susirge ar susizeide, puola ieskoti medicinos pagalbos. Kai kurie
pasilieka dirbti toliau, kol kas nors ju neprivercia pasielgti kitaip.

Ne tik vadovui reikety zinoti, kad Zmoneés, turintys keleta fiziniy tra-
kumuy, daznai yra veikiami tam tikry emociju. Pagrindiné priezastis — Sie
fiziniai trukumai daro poveiki emociniam individo gyvenimui. Daugelis
tokiy zmoniy pasidaro neramus ir nepasitiki savimi vien dél to, kad bijo
pripazinti savo trakumus. Tokia darbuotojo emociné busena gali sukelti
paniska elgesi.

Fiziniai trakumai kartais sukelia depresija. Daznai emocijos ir emocingés
i8krovos yra zalingos darbuotojo veiklai taip pat kaip ir fiziniai negalavimai.

Vadovui fiziniai nejgaliy darbuotoju veiksniai buna strategiskai la-
bai svarbus, ypac jei darbo produktyvumas (atlikimo kokybé) yra daug
mazesnis uz laukiama riba. Tokie fiziniai veiksniai yra Sirdies ligos, koju
ir ranky amputavimas, nedarbingumas, sukeltas suluosinimo, nelaimingi
atsitikimai arba sunkios ligos sukeltas kurtumas, aklumas, tuberkuliozé
ar epilepsija. Zmonés, sergantys tokiomis ligomis, negali produktyviai
dirbti — jie néra visiskai veiksnus. Kai kurie 1§ jy iesko darbo ir, nepai-
sydami apribojimuy, ji suranda. I§ esmés nejgalieji turi polinkj ieskoti ne
tokio kvalifikuoto darbo. Jgalusis zmogus, tapes nejgaliu, visada troksta
grizti | savo ankstesnj darba, nors ir reikalaujant{ mazesnés kvalifikacijos.
Atsizvelgdamas | tai, vadovas turéty atkreipti démesj i problemas, kurias
kartais sukelia nejgaliojo elgesys.
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Jeigu nejgalaus darbuotojo veikla ilga laika yra nenasi, néra jokio butinu-
mo sieti darbuotojo negalia su kartais ne itin kokybiskai atliktu darbu. Tyrimy
duomenimis (Alisauskas, 1984; Atirepsya, 1991; United Nations, 1993), ne-
lgaliyjy pravaiksty skaicius yra daug mazesnis negu jgaliyjy. Nelaimingy atsi-
tikimy darbe taip pat kur kas maziau. Savaime aisku, kad veikla néra efektyvi,
nors darbo atlikimo kokybé ir kiekybé mazai kuo skiriasi, palyginti su jgaliy-
ju darbo rezultatais. Pateikti samprotavimai jokiu budu neskatina susidaryti
nuomones, kad nejgaliyjy darbas butinai neefektyvus. Daugelis organizacijy
tikrai priimty daugiau nejgaliyjy { darba, jei turéty tam tinkamas salygas.

Kita vertus, egzistuoja problema, kuri daznai siejama su negalavimais.
Zmones, kuriy sutrikusi Sirdies ir kraujagysliy sistema, dirbdami labai
itempty fizinj darba, be jokios abejonés, praleidzia nemazai darbo dieny
del ligos. Darbuotojai, turintys dirbtines galanes, daznai labai greitai jgau-
na butiny veiklai jgudziy, taciau darbo uzduotys gali buti ir nejveikiamos.
Kurcias darbuotojas gali iSmokti viskg suprasti i$ lupy, mimikos, taciau
stenografuoti toks nejgalusis turbut tikrai negalés. Aklumas taip pat sudaro
tam tikry sunkumuy. Taciau aklieji gali tam tikrus darbus atlikti labai gerai,
jei yra lavinami kiti jy gebéjimai. Sergancio arba persirgusio tuberkulioze
zmogaus jégos savybés buna ribotos. Tokiam darbuotojui butinos daznos
pertraukelés dirbant. Dél ligos jo praleisty darbo dieny skaic¢ius yra viduti-
nis. Tai budinga ir sergantiems epilepsija zmonéms.

Jei nejgalus darbuotojas negali gerai atlikti savo darbo dél fiziniy prie-
zasciy, vadovas gali sukeisti jo darbo vieta su kito darbuotojo vieta. Spren-
dimo motyvas yra paprastas: atsizvelgiant | darbuotojo gebéjimus, reikeéty
paieskoti tinkamesnio darbo organizacijoje. Geriausia buty remtis mediky
rekomendacijomis, nes specialistas suteikia reikiamy duomenuy, koki darba
nejgalusis efektyviausiai galéty dirbti. Turi buti parinktas toks darbas, kuris
nekelty pavojaus paciam darbuotojui ir kitiems, dirbantiems kartu. Kurtieji
negali girdéti {spéjamuyju garsiniy zenkly; aklieji negali matyti galimo pavo-
jaus; $alia turinciy Sirdies veiklos sutrikimy ir serganciy epilepsija zmoniy
turi bati darbuotojas, kontroliuojantis ju elgsena.

Kitas veiksnys, susijes su nejgaliaisiais — daugelis darbdaviy, besire-
mianciy teisés aktais, reikalauja atitinkamy veiksmuy 1§ nejgaliyjy.

Atitinkami veiksmai nejgaliesiems reiskia, kad darbdavys daznai reika-
lauja prisitaikyti prie salygy, susijusiy su ju fiziniais ir psichiniais apriboji-
mais tam, kad jie galéty dirbti ir kitus darbus.
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Organizacijy vadovai privalo laikytis siy reikalavimy (Adomai-
tiene, 2003):

* pasirapinti specialia jranga;

* atitinkama darbo aplinka;

* modifikuoti darbo valandas;

* isduoti specialius leidimus naudotis darbo vieta.

Vadovas taip pat turéty suprasti, kad nejgalieji su darbo sunkumais
daznai susiduria dél to, kad nesuteikiama greta dirban¢iy darbuotojy pagal-
ba. Vadovo pozicija turéty buti issakyta labai aiskiai: dirbdami kartu su ne-
lgaliaisiais, jgalus darbuotojai turi tinkamai su jais bendradarbiauti. Tokios
pozicijos aiskinimas neturi buti netikétumas darbuotojams. Vadovas turi
tinkamai paaiskinti darbuotojams, kaip jie galéty reikiamai prisitaikyti arba
padéti savo nejgaliajam kolegai, galy gale ispéti deél padariniy, kurie gali kil-
ti, jei nejgalus darbuotojas bus jtrauktas | nepageidaujama veikla. Daznokai
pirminiai sunkumai kyla dél to, kad nejgalusis mégsta kartoti: ,,Kas atsitiko
man, gali atsitikti ir tau®. Toks nerimas ilgainiui pranyksta.

Negalia labai riboja psichines ir socialines zmogaus galias. Fiziniy ir
fiziologiniy funkcijy sutrikimas veikia ir asmenybe: ardo jos vientisuma,
silpnina aktyvumg ir kaituma.

Negalia riboja zmogaus galéjimg aktyviai veikti aplinka, Zmogus ne-
tenka asmeninés nepriklausomybés. Tai daznai sudaro salygas kilti nevisa-
vertiskumo jausmui, depresijai.

Reakcija | negalia lemia ir kity Zmoniy lukesciai, nuostata, elgesys. Yra
manoma, kad nejgalusis turéty kenteti, liudéti dél savo negalios, jaustis
nevisavertis, palyginti su sveikaisiais. Patys sveikieji juos nuvertina pabréz-
dami nejgaliyjy i$skirtinumg. Tai neigiamai veikia nejgalivosius, gali sukelti
priesiskuma, liades], netinkama saves suvokima. Tokia nejgaliyjy busena
gali paveikti ir artimuosius, globéjus. Kad to buty isvengta, galima pasinau-
doti keletu bendryjy patarimy (Adomaitiene, 2003):

1. Nejgalusis turéty daryti pats tai, ka jis gali, geba, t. y. reikia apibréz-
ti nejgaliyjy galimybiy ribas. Tik nustacius ribas, galima suzinoti,
kokios pagalbos nejgaliajam reikia, o kokius darbus jis gali pats
atlikti. Toks zmogus nepriver¢iamas nejaukiai jaustis del nesupra-
timo, kaip elgtis siulant nereikalinga pagalbg ir nepastebint, kada ir
kaip reikety padeéti. Jei nejgalusis bus pernelyg globojamas, véliau
jam bus sunku buti savarankiSkam. Patartina nejgalyji sudomin-

231



XVII SKYRIUS

232

DARBUOTOJU LIGOS IR VALDYMO VEIKLA

ti jvairiomis uzduotimis, palaikyti jo aktyvumg ir netrukdyti jam
dirbti, nors jo darbas ir ilgiau trukty. Darbuotojas, istiktas nega-
lios, mastyti nenustoja, todé¢l nepatartina jam nuolat nurodinéti.
Toks elgesys nejgalyji labai Zzeidzia.

Leisti nejgaliajam isreiks$ti neigiamas nuostatas, pasakyti savo kan-
¢ig. Dauguma zmoniy nesaugiai jauciasi, bijo kalbéti su nejgaliuoju
apie jo jausmus, isgyvenamus dél negalios. Daznas linkes guos-
ti, juokauti, nukreipti démesj kitur. Tai bégimas nuo tam paciam
zmogui svarbiy dalyky. Tokiomis aplinkybémis labiausiai reikety
gebéti iSklausyti ir suprasti, kaip jis jauciasi, kokios pagalbos jam
norétysi. Geriausia pagalba — empatiskai isklausyti. Tai svarbu, nes
neidreikstos emocijos kaupiasi, gali nugramzdinti zmogy | baisia
depresija.

. Padéti nejgaliajam pamatyti prisitaikymo, kitokio (negu iki nega-

lios) gyvenimo galimybe. Nejgalus zmogus turi pajusti savo pri-
pazinima, tapatybés patvirtinima, susigaudyty tam tikromis aplin-
kybémis. Svarbu, kad jis jausty turjs pasirinkimo galimybiy, esas
nevienisas, turjs valios atsargy. Reikia padéti jam sustiprinti viltj,
i$spresti vidinius konfliktus ar dar ka nors, kas svarbu bendrai jo
padéciai.

Padéti sukurti stabily saves vertinima. Daznai nejgalieji (ypac jei
negalia ne jgimta, o jgyta) linke save vertinti lygindami su tuo, ka
jie galéjo, gebéjo budami jgalas. Kyla nepasitenkinimas savimi to-
kiu, koks yra dabar, nuvertinami pasiekti laiméjimai, kenciama dél
savo nejgalumo. Tada labai svarbu padeéti susidaryti tokia saves
vertinimo atskaitos sistema, kurios pagrindas buty ne ankstesnis
gyvenimas ir ankstesni laiméjimai, bet tai, kaip zmogus patobuléjo,
ko i$moko budamas nejgalus.

Stiprinti nejgaliojo pasitikéjima savimi. Pasitikéjimas ar nepasitike-
jimas savimi priklauso nuo to, kaip mus vertina aplinkiniai. Tod¢l
nejgalaus zmogaus padrasinimas, pagyrimas uz jo pastangas, elgi-
masis su juo kaip su lygiaverciu padés ugdyti pasitikéjima savimi.

. Padeti lavinti saves vertinimo jgudzius. Daugeliui nejgaliyjy yra

sunku islaikyti emocinj pastovuma, savo pozicija, kai kas nors is
ju pradeda Saipytis, tyciotis. Siuo atveju svarbu, kaip zmogus pats
save vertina ar nuvertina. Reikéty patarti tinkamai reaguoti | jzei-
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din¢jimus (nekreipti démesio, islaikyti emocing pusiausvyra, ramiu
tonu paprasyti nesitycioti).

Isskiriamos $ios zmoniy tarpusavio santykiy bendravimo formos, pa-
gristos tam tikry vertybiy supratimu: zmogiskumas, atvirumas, pasitike-
jimas, etikos taisykliy laikymasis (Bagdonas, 1995; Bostrom et al., 1993;
Oliver, 1992; 1996).

vaogz'f/éwzm. Sia savoka nusakomas elgesys, kai zmonés, jveike pavir-
sinius skirtumus (asmenines savybes, proto gebéjimus, issilavinima), pasie-
kia tokia branda, kai kiti suvokiami kaip zmonés, turintys tam tikry bendry
ypatybiy: jausmus, viltj, kana, poreikius. ,,Artimo meilés* savoka apibre-
ziama tai, kas vadinama zmogiskumu.

Atvirumas — viena i§ salygy buti zmogiskam (kai kalba ir elgesiu zmo-
gus drjsta reiksti, kaip jis pats jauciasi). Tai pats geriausias ir patikimiausias
zmogaus elgesio bruozas. Sunkumy sprendimas taip pat parodo, kad nej-
galusis latkomas asmenybe. Patartina pasikliauti jo protu ir patirtimi spren-
dziant problemas. Jeigu kas nors sitlo pagalba, patartina vienaip ar kitaip ja
priimti, nes atsisakymas gali jZeisti ir zmonés vieni nuo kity pradeda tolti.

Pasitikéjimas. Sukurti pasitikéjima, vadinasi, priimti kitus tokius, kokie
jie yra, ir nesistengti ju pakeisti. Tai buvimas atviram, saziningam. Ne ma-
ziau svarbus rapinimasis, paprastumas (kalbéti paprasta, kasdiene kalba);
empatija; zmogaus gerbimas ir pasiaukojimas.

Etikos — moralés, sazinés, zmoniy teisiy, atsakomybeés, etiketo, manda-
gumo, takto, intymumo — Zaisykliy laikymasis.

Kokie pozymiai gali rodyti, kad darbuotojy elgesi lemia emocijos?
Buty galima pateikti emociniy negalavimy sarasa, taciau tai ne pagrindinis
musy tikslas. Vadovui geriau buty tiesiog zinoti pagrindinius tokiy ligy po-
zymius. Ligos pozymiai gali buti atitinkamai klasifikuojami taip: emociniai,
fiziniai, elgsenos ir pazinimo.

Pirmasis pozymiy tipas susideda i§ nuolatiniy ir intensyviy emocijy
pasireiskimo darbe: rupescio, baimés, panikos, depresijos, sielvarto, kaltés,
gédos, nerimo, pavydo, jtarumo, akiplésiskumo ar agresyvumo. Kai kurio-
mis akimirkomis Zmonés gali save apibudinti kaip prislégtus, nervingus,
jautrius ar labai dirglius. Jie gali jaustis labai nesaugiai. Gali jaustis netgi
nepatogiai ilgédamiesi artimy zmoniy, t. y. tévy ar sutuoktinio. Baimé daz-
niausiai kyla i§ galimos grésmés — mirties, traumos, ligos, iSprotéjimo, jei
nevaldoma nors viena organizmo funkcija ir pan.
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Emocineés problemos gali kilti staiga susidarant netikétoms aplinkybe-
mis arba galvojant apie tam tikrus dalykus.

Pavyzdziui, nemalonius jausmus gali sukelti skridimas lektuvu, didelis
triuk§mas, buvimas vienam tamsoje, auksc¢io, vandens, uzdary ir tvankiy
patalpy baimé, baimé laikant egzamina, buti kritikuojamam, keliaujant au-
tobusu ar traukiniu, jsipareigojant ka nors sudétingo atlikti.

Esant nemaloniai emocinei patirciai, butina taikyti priemones, kurios
mazinty arba salinty tokiy emocinio jaudulio $altinius. Vadovo taikomos
priemonés turi apsaugoti darbuotojus nuo neigiamy padariniy, padéti su-
valdyti neigiamas emocijas.

Dazniausiai pasireiskiantys emocinio susijaudinimo simptomai, yra sie
(Gage, Berliner, 1994; Litvakas, 1970):

* galvos skausmas, pykinimas ir vémimas, ypac¢ pavalgius;

* apimantis fizinio silpnumo jausmas, sukeliantis galvos svaigimg ar
nualpima;

* nuolatinis nuovargis, ypac keliantis rytg 1§ lovos;

¢ viduriy uzkietéjimas ir viduriavimas;

* negal¢jimas raiskiai kalbéti arba mik¢iojimas;

* odos isbérimali, ypac veido ir rankuy;

* ranky ir kino drebéjimas, nevaldomi judesiai, staigus, ypac¢ veido
raumeny traukuliai;

* greitas arba sunkus kvépavimas ir dazni Sirdies tvinksniai;

¢ skrandzio skausmai arba spazmai, kartais suprantami kaip skran-
dzio opos atsiradimas;

* staigus kuno svorio mazéjimas;

 tam tikry kino viety gelimas ir skausmas, ypac nugaros ir kojuy;

* judesiy sutrikimai;

* migla akyse arba regéjimo sutrikimai;

* savitas kuno daliy tirpulys.

Visi §ie simptomai gali turéti daugiau fizines negu emocines priezastis.

Kita grupé simptomy siejama su aiskiu darbuotojy elgesiu. Netinka-
mas elgesys labai rySkus ir daznai priskiriamas prie emociniy ligu. Tokio
elgesio pavyzdziai yra Sie (Bagdonas, 1995):

* meéginimas nusizudyti;
* nuolatinis girtavimas;
* Junatizmas;

* besaikis vaisty vartojimas;
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nevaldomas jnirsis — baldy lauzymas ar daikty trankymas;
viesas lytiniy organy rodymas;

nekantrumas energingai mosuojant rankomis;
prievartavimas;

galvos | sieng dauzymas;

saves zalojimas;

besaikis kuno daliy arba viso kuno kas tam tikrg laika prausimas;
zmoniy $alinimasis;

sustingimas viena poza;

gasdinamy laisky ra§ymas zmonéms;

nepasitenkinimas ir susimastymas;

savotiskas ar vaikiskas elgesys (raSymas ant sieny ir pan.);
potraukis vogti.

Kai kurie elgesio simptomai gali rodyti negebéjima arba atsisakyma

daryti tam tikrus dalykus. Dazniausi yra sie (Bagdonas, 1995; Bostrom et
al., 1993):

isitraukimas | socialine veikla;
maudymasis;

i$vykimas 1§ namuy;

¢jimas miegoti po ilgy bemiegiy valandy;
valgymas ir gérimas;

aktyvus lytinis gyvenimas;

skaitymas arba rasymas;

sed¢jimas kedéje;

kano funkcijy valdymas.

Kartais apatiSkumas ir abejingumas gali taip stipriai pasireiksti, kad

darbuotojas pradeda sunkiai reaguoti i aplinkinius vyksmus. Toks darbuo-

tojas atrodo pernelyg susimastes, nesnekus ir labai vangus. Tokie i$skirti-

niai atvejai aiskiai rodo psichozés pozymius.

Elgsenos simptomus paryskina tokie kalbéjimo ir bendravimo pozymiai:

kalbéjimas su savimi;

verkimas ir kukciojimas be priezasties;

nederamas $ypsojimasis arba kvaila Sypsena;

ypac greita, be pertraukos kalba;

laukiniai ir nederami Sauksmai;

padrikas murmeéjimas arba nepaliaujamas tauskéjimas;
Sauksmai miegant;
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* nuolatinis dejavimas arba protestavimas pries nesamga kalte;

* nuolatinis ir beprasmiskas gulé¢jimas, pabréziant savo didinguma;

* neaiski kalba, daznai minimi religiniai dalykai, Seimos nariai arba
mirtis.

Egzistuoja ir pazinimo simptomai — sutrikusios mintys, jutimai arba
nuomone.

Visos emocijos iskraipo mastymo vyksma taip, kad mintys néra ais-
kiai i$reiskiamos. Kartais mastymo vyksmas visiSkai suzlunga: negebama
susikaupti arba tikslingai nukreipti démesj, nejstengiama mastyti, tinkamai
priimti sprendimus, pamirStami neseni asmeniniai ar kiti svarbus jvykiai,
negebama atsirinkti tinkamiausia veiksma.

Visi Sie simptomai priklauso nuo tam tikry minciy, mastymo, kuris
nevisiskai atspindi svarstoma fakta. [sitikinimas gali kisti dél to, kad sis
faktas galéty jvykti iki to, kai jis jau jvyko. Toks supratimas yra labai platus.
Pateikiame keleta valdomos minciy emocinés busenos pavyzdziy (Bagdo-
nas, 1995; Oliver, 1990):

* be paliovos jausti kazka knibzdancio savo kune;

* jaustis nuolatos stebimam Zzmoniu;

* gyventi nerealiame ir keistame pasaulyje;

* gyventi ne savo kune;

e buti jsitikinusiam, kad kazkuris vienas ar keletas Zmoniy nori mano
mirties;

* jausti, kad kity zmoniy kunuose sedi velniai;

* buti valdomam mistisky jégy;

* jaustis nematomu;

* jaustis nepripazintu genijumi;

* zinoti, kad Zemynai bus apsemti vandenynuy;

* jaustis Zymiu asmeniu.

Tokios mintys sustiprina nepasitikéjima, neaisky mastyma, priimant
nuolatinius kaltinimus i§ kity uz savo nusizengimus ir nesékmes, kosmarus
arba kliedéjimo laikotarpius. Cia gali bati priskiriami ir jutimy iskraipymai,
pavyzdziui, girdéjimas kazka Saukiant, zmoniy arba kazkokiy objekty ma-
tymas tamsoije.

Atsizvelgdamas | tai, vadovas, kuris jtaria savo darbuotoja esant su-
trikusios emocinés busenos, turéty labai gerai patikrinti visus faktus pries
priimdamas galutinj sprendima (Adomaitiene, 2003).
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Butina zinoti, kad daugelis emociniy simptomu, daugeliu atvejy pasi-
reiskianciy keistais samprotavimais ar nejprastu elgesiu, negali akivaizdziai
pasireiksti darbinéje veikloje. Emociniai nukrypimai ilgg laika gali buti va-
dovo nepastebéti — taip buna dél prasto vadovavimo.

Patyre vadovai, ypac tie, kurie ilga laika praleidzia tarp naujai priimtujy
1 darba, gali stebéti vienaip ar kitaip pasireiskiancias ju emocijas. Siomis
aplinkybémis:

¢ diskutuodami su konkreciu darbuotoju dél vélavimo | darbg ar
pravaiksty;

e aptardami nesé¢kmingai jo atliekamas uzduotis;

* esant darbuotojo psichozés proverziui, kuris yra aiskiai matomas
visiems;

* skiriant darbuotojui nelaukta darbg ir perskirstant uzduotis dar-
buotojams.

Kokie pagrindiniai veiksniai lemia emocijy pasireiskima? Kokie indi-
vidualus ir aplinkos veiksniai skatina tokiy nelanksciy emocijy protrukj ir
suzlugdo darbuotojo karjerg?

Svarbiausias veiksnys yra situacijos, kurios sukelia darbuotojo minciy,
jausmuy ir veiksmuy chaosa. Skirtingi Zzmonés jvairiai reaguoja { susiklosciu-
sias situacijas. Juo daugiau tokiy asmeniniy stresiniy situacijy, juo didesné
tikimybe, kad asmuo tam tikromis aplinkybémis bus neramus. Kiekvieno
asmens siy pojuciy diapazonas labai apibréztas, nesi daugeliu atvejy iy
asmeny elgesys atrodo gana stabilus, taciau nerima beveik visada galima
pastebéti darbo aplinkoje.

Kitas veiksnys yra daznos arba trumpalaikés stresinés situacijos, arba
darbuotojo Zinojimas, kad tokiy situacijy pasireiSkimas yra nei§vengiamas.
Zinoma, darbuotojas, gebantis {veikti tokias situacijas, beveik visiskai su-
mazina emocinj savo iSsekima. Arba jis tiesiog gana ilga laiko tarpa ne-
rodys, kad ji slegia probleminés situacijos. Dar vienas pavyzdys: daugelis
zmoniy yra nepaprastai jautrus ligoninés aplinkai ir nepakantas ten gydo-
moms ligoms, suzeidimams ir bijo mirties. Savaime aisku, tokie zmonés
anksti nuspres, kad karjera medicinos srityje jiems netinka. Arba gave labai
daug sialymy dirbti medicinos verslo srityje ju nevertina rimtai vien todél,
kad darbas tomis salygomis gali jiems sukelti neigiamy emocijy plapsnj.
Veiklos pasirinkimas neturéty buti emociniy ligy priezastis. Jei darbuotojo,
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kuriam reikia gultis | ligoning, elgsena tokioje vietoje gana nejprasta, gali-
ma sakyti turint jj emociniy sutrikimuy.

Labai daug reiskia ir patirto isgyvenimo tam tikromis aplinkybémis
intensyvumas (Bagdonas, 1995; Jenkins, 1997). Jei iSgyvenimo intensyvu-
mas yra mazas, ilga laikq pasikartojancios emocijos néra varginancios. Kita
vertus, labai stiprus iSgyvenimas, pavyzdziui, staigi mylimo zmogaus mir-
tis, gali nusakyti emocinio susijaudinimo forma. Tokiy emocijy reiskima-
sis turi buti vertinamas, atsizvelgiant | individo gebéjima priesintis neigia-
moms emocijoms. Daugelis zmoniy moka valdyti pasireiskiant] nerima be
dideliy pastangy arba buna valdomi staiga kilusiy emocijy. Kiti susijaudina
labai greitai ir ju elgesys buna drastiskas, turjs nedidelj baimés atspalvi. Kas
sukelia tokius skirtumus, néra zinoma.

Emocijos arba juy sukeltas susijaudinimas gali net paveikti kiekvieno
individo veiklg (Bagdonas, 1995; Jenkins, 1997).

Tokio susijaudinimo rezultatas yra labai jvairus ir priklauso nuo situa-
cijos, kur ir kaip kyla emocijos, nuo emocijy sudétingumo ir individo vei-
klos arba jo dirbamo darbo prigimties. Be to, kai kurie zmonés dirba daug
sekmingiau tik tada, kai tinkamai veikiami emocijy. Pavyzdziui, jie gali ilgai
vairuoti be klaidy ir labai susikoncentrave norédami apsisaugoti nuo nerimo
ir kaltés jausmo, kad kazka padarys ne taip. Taciau daugeliu atvejy neramu-
mas, depresija, pyktis ir kitos emocijos yra blogai dirbamo darbo priezastis.

Depresija ir kaltés jausmas paprastai labiausiai veikia darbo kokybe
(Bagdonas, 1995; Jenkins, 1997).

Darbuotojas, paveiktas depresijos, labai sumazina savo darbo kokybe.
Be to, jis nuolatos menkina save, daznai buna labai nekantrus. Pavyzdziui,
jis savo sprendimus gali atideéti, savarankiskai spresti arba visiskai ju atsi-
sakyti. Jei darbuotojas nuolatos pabrézia kaltés jausmg ir labai jautriai rea-
guoja | kritika, tokie klaidingi veiksmai rézia akj. Kartais darbuotojas labai
siurksciai elgiasi todél, kad nori nuraminti savo emocijas, nors nepanasu,
kad jis supranta, kg darantis.

Pyktis taip pat labai skirtingai veikia elgsena (Bagdonas, 1995; Jen-
kins, 1997).

Pyk¢io isreiskimas néra budingas bruozas zmonéms, sergantiems emo-
cinémis ligomis. Jei pyktis vertinamas kaip emocinis sutrikimas, jo israiska
ir kilme¢ buna labai sudétinga nusakyti. Daznai pyktis susilieja su susierzi-

nimu ir pasireiskia irzlumu, nitrumu, neigiamos arba nuolatinio dirglumo
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ir buvimo be nuotaikos busenomis. Darbuotojo, kuriam negatyvizmas yra
nuolatine busena, darbo kokybe ir kiekybé pablogéja.

Visa tai nereiskia, kad emocijos turi zalinga poveikj individo veiklai.
Kartais emocijos turi ir labai teigiama poveiki. Todél planuodamas orga-
nizacijos veikla vadovas privalo siekti, kad toji veikla buty gana j{domi, ne-
nuobodi. Antai darbti prie konvejerio darbininkas turi buti profesionaliai
parengtas ir savo veiksmus atlikti labai nasiai.

Kokius konkrecius veiksmus turéty daryti vadovas? Pirmiausia, butina
sukaupti reikiamy ziniy, kurias naudojant galima labai pagerinti tokio dar-
buotojo veiklg. Papildoma parama, kuria daznai linksta pasinaudoti vado-
vas, yra skiriama tam tikrai problemai, o ne jy visumai spresti.

Reikety labai aiskiai apriboti tam tikrus komentarus, kylancius i§ dar-
binés veiklos. Tos pacios nuostatos turi buti latkomasi, kai emociskai susi-
jaudings darbuotojas grizta | savo darbo vieta.

Akivaizdu ir tai, kad daugelis vadovy, nors ir labai keista, negali arba
nemoka efektyviai nagrinéti darbuotojy emociniy problemuy. Jie tiesiog per
mazai i$mano §ig stitj arba tiesiog nezino, kaip elgtis tam tikromis aplinky-
bémis. Taciau vadovai gali nustatyti arba pamatyti pasikeitimus tarp esamo
ir galimo darbuotojo elgesio, t. y. nustatyti aplinkybes, kurios gali sukelti
stiprius iSgyvenimus ar kitokias problemas. Daznokai tokiomis aplinkybe-
mis kyla gédos jausmas, nes elgiamasi netinkamai — daugelis zmoniy | tai
reaguoja neigiamai ir visiskai nenori suteikti pagalbos. Pastangos, kuriomis
galima normalizuoti padeét], daznai priklauso nuo to, ar zmogus yra patyres.
Emociniy problemy sprendimas priklauso ir nuo darbuotojo issilavinimo.
Juo issilavinimas aukstesnis, juo labiau emociskai nesivaldas darbuotojas
isiklauso | patarimus kreiptis pagalbos | profesionalus.

Daugelis emociskai nesivaldan¢iy zmoniy kaltina vadovus dél savo
béduy, taciau tai néra visai teisinga. Kartais emociskai prislégtas darbuoto-
jas nori islieti savo jausmus bet kuriam, kuris gali jo isklausyti. Savaime ais-
ku, kad esant tokiai padéciai islikti abejingam sudétinga. Jei vadovas bando
atsikratyti tokio darbo ir pasiuncia darbuotoja, galint] tokj zmogy isklau-
syti — jis elgiasi ne visai teisingai. Vadovas privalo pastebéti, ar reikalinga
pagalba emociskai sutrikusiam darbuotojui. Jei toks vyksmas uzsitgsia, va-
dovo santykiai gali buti panasus { gydytojo ir paciento santykius.

Jei sie santykai pasidaro dar artimesni ir galbut emociskai stipresni, jie
gali tureti kita neigiama atspalvi. Darbuotojas gali islieti savo iSgyvenimus
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del Seimos rupesciy, asmeninj nepasitenkinima, o véliau labai gailétis. Kal-
te ir géda gali atsispindéti pokalbiuose su vadovu, kuris jau per daug zino
apie savo darbuotoja. Taigi tolesni santykiai su vadovu gali kelti nereikalin-
g3 nerima, o darbo santykiai gali buti neisvengiamai sugadinti.

Rekomenduojami veiksmai. Vadovas, arba organizacijos darbuotojas,
kuris gali emociskai paveikti nesivaldantj kolega, turi turéti labai glaudy
rysi su darbo vieta ir pacia organizacija. To rysio stiprintojas turéty buti
tas, kas gerai susipazings su organizacijos kultara. Dazniausiai toks zmo-
gus yra organizacijos psichologas ar psichiatras, gydytojas ar specialiai
parengtas zmogus. Kai kurios organizacijos tokius zmones jdarbina. Ta-
¢iau daugumoje organizacijy tokiy darbuotojy néra ir vadovai kartais juos
turi samdyti. Specialistas gali padéti tuo atveju, jei emocinis darbuotojo
susijaudinimas yra nedidelis. Atsiranda sunkumy tada, kai ligos daug sun-
kesnés — paprasciausiai darbuotojas negali tinkamai dirbti. Tokiais atvejais
reikalingas klinikinis gydymas.

Humaniskumo poziuriu vadovas gali suabejoti, ar darbuotojas turi
emociniy sutrikimy. Ir tai gali ji suklaidinti, bandant vertinti darbo nasumo
rezultatus. Kad to isvengty, vadovas privalo zinoti:

* esmines darbuotojy problemas;

* poziurius, kuriais atspindimos darbuotojy problemos;

* palankias veiksmy programas, kuriomis galima efektyviai veikti;
* kokybiskai vadovauti.

Pabandgs visa tai jvertinti vadovas daug lengviau jveikia sunkumus,
kurie daznai siejami su atsakomybe vadovui priimant reikiama sprendima.
Galy gale, juo noriau vadovas mokosi spresti iSkilusias problemas, juo la-
biau jis linkes jas jveikti, netgi tada, kai darbuotojas to nepageidauja.
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Vadovas turi turéti ir vadovavimo, ir valdymo jgudziy. Budamas tik
geras vadovas jis gali nuvilti darbuotojus, paprasc¢iausiai negebédamas
lgyvendinti savo tiksly. Vadovavimo jgudziy neturintis vadovas gali buti
nuobodziai biurokratiskas, jis gali riboti darbuotojy laisve, nes daznai jo
tikslas — grieztai laikytis taisykliy.

lgudziai — tai veiksmai ir nuostatos, kuriuos zmonés demonstruoja
organizacijoje (Juceviciené, 1996).

Sportinei veiklai labai svarbios proto (mentalinés) pratybos, kuriomis
lavinami sportininko proto gebéjimai, mastymas ir santykiai su tikrove.
Jose mokomasi praktiskai panaudoti dvasinius, fizinius ir psichinius gebe-
jimus (Karoblis, 2005):

* sickiant tarpiniy ir galutiniy tiksly;

¢ keiciant neigiamy minciy eigg teigiama linkme;

* teigiamai save vertinant, save jtikinéjant trumpa zodine forma;
* geral atsipalaiduojant (savitaigos treniruotés);

* kuriantis pasirinktos sporto sakos vaizdinius;

* susitelkiant, susikaupiant;

* jveikiant dvasines traumas ir skausma.

Igudziai visada bus svarbus darbuotojo karjerai, taciau svarbiausias
uzdavinys yra kuo grei¢iau jgyti bendrosios patirties — suvokti, kaip dera
visos organizacijos funkcinés ir sudedamosios dalys. Tai yra gebéjimas
{terpti ir sujungti bendrus organizacijos jgudzius (priesingai nuo specialis-
to gebéjimo skaidyti ir analizuoti).

Tyrimais nustatyta (Yeprnkosa, 1980; babymkus, 1993), kad gebé-
jimas sujungti organizacijos jgudzius yra susij¢s su kurybingumu. Pavyz-
dziui, laisvyjy meny studentai savo jgudziy derinimo gebéjimus pagerina
per pirmuosius ketverius studijy metus, o inzineriniy specialybiy studen-
tams $iy gebéjimy plétra sulétéja.

Organizacijoje yra labai svarbu darbuotojy elgsena arba jos modelia-
vimas. Elgsenos modeliavimas turi aisky didaktinj tiksla — iSmokyti atlikti
tam tikra veikla ar veiksmus (Bakanauskiene, Petkeviciute, 2003). Elgsenos
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modeliavimas nuo klasikinio mokymo skiriasi praktinés veiklos, o ne teo-
rijos akcentavimu (Juceviciene, 1996).

Antai K. Miskinis (2002) teigia, kad sportinéje veikloje i$ trenerio kaip
vadovo reikalaujama visada buti savo auklétiniams pavyzdziu, elgtis kaip
priimta ir kaip dera. Ugdymas asmeniniu pavyzdziu labai veiksmingas:
kelia norg auklétiniui buti tokiam kaip jo treneris, skatina saviauklai.

Sekminga organizacijos vadovo veikla taip pat priklauso nuo to, kaip
organizacijoje organizuota pati veikla. Planavimas organizacijoje budingas
visiems svarbesniems valdymo vyksmams ir todél nors Siek tiek didesné
kompanija ar jmoné turi turéti specialia struktura, uzsiimancia tokia veikla.
Sios struktiros viduje darbuotojy skaicius gali kisti nuo vieno iki keleto
desimciy. Tokiy darbuotojy grupé turi laikytis konfidencialumo, pritarti
vadovo poziuriui ir buti jam atskaitinga.

bendrauti, darbuotojy gebéjimy vertinimas — butinos vadovui savybés, garan-
tuojancios s¢kminga vadovavima.

InteligentiSkumas, analitiniai gebéjimai, mastymo savitumas, gebéjimas
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Organizacija, kurios filosofija ir organizaciné struktira sutampa, sti-
prina valdyma, gerina darby atlikima bei gebéjima tinkamai prisitaikyti prie
kintamos aplinkos. Pagrindinés rekomendacijos gali buti Sios:

 Skirstant pareigybes organizacijoje negalima pamirs§ti né vieno
valdomojo darbo. Visoms valdymo funkcijoms turi buti sudarytas
valdymo procedury planas arba darbai. Véliau apibréziama kam,
kokiai pareigybei priskiriami sie konkretus darbai.

* Pareigybiy paskirstymas turi sudaryti salygas, kad visi darbai buty
atliekami laiku ir kokybiskai. Todél svarbu aiskiai apibrézti tokiy
darby apimt].

* Neleisti, kad darbai buty dubliuojami. ISimtys — bendry spren-
dimy rengimo priémimo proceduros, kuriuose dalyvauja {vairios
kvalifikacijos ir specializacijos darbuotojai.

* Aukstesnio lygio darbuotojams (pvz., administracijai) turi buti pri-
skiriami darbai, kurie negali buti atliekami zemesniu lygiu (valdzios
ir kompetencijos atitikimo principas).

* Tinkamai jvertinti fakting darbuotojy kvalifikacija. Negalima pati-
keti profesionaliai neparengtiems darbuotojams sudétingy darby.
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* Darby atlikimo sekmeé priklauso nuo keleto organizaciniy priemo-
niy sistemos:

— atsakingas atlikéjy instruktavimas;

— sisteminga kontrolé, t. y. kontroliuojamas procesas, o ne re-
zultatas;

— atlikéjy darbo plany chronologinis diferenciavimas. Visa darbu
apimtis i8déstoma meénesiais, savaitémis, dienomis ir valando-
mis. Tai i§ esmés palengvina einamaja kontrole, jtraukiami taip
pat atlikéjai ir savikontrolés mechanizmai,

— organizacinis poveikis — griezta organizacijos forma, galin-
ti laiduoti reikalaujamy darby atlikima, taciau riboja kurybinj
darbuotojy aktyvuma;

— organizacinis reglamentavimas — lankstesné organizacinés vei-
klos forma, kuri reglamentuoja: vidinés darbotvarkés taisykles,
gamybos klausimy sprendimo terminus ir tvarka, dokumenty,
ataskaity rengimo terminus ir tvarka.

Veiksminga poveikio personalui priemone laikomas administracijos
darbuotojy organizacinis-metodinis instruktavimas, kurj sudaro:
* metodinés rekomendacijos,
* metodinés instrukcijos,
* valdymo funkcijy atlikimo rekomendacijos.
Labai veiksminga organizacinio poveikio darbuotojui priemoné yra
karjeros organizacijoje galimybés ir lengvatos.

Pagrindine vadovo nesékmingos elgsenos priezastis — nelankstumas prii-
mant sprendimus, motyvacijos ir drasos keistis praradimas.

Esame linke prarasti gebéjimg atskirti nauja nuo seno, unikaluma nuo
kasdienybeés, t. y. visas atsiradusias problemas bandome {veikti senais, kaz-
kada patvirtintais metodais, taciau kiekvienam atvejui gali prireikti unika-
laus sprendimo. Problema atsiranda, jei vadovas buna ,,labai uzimtas®.

Iprasta, kad vadovo diena suskirstoma i planavimo, kontroliavimo,
struktirizavimo etapus, jeina ir personalo surinkimo, vadovavimo funkci-
jos. Tikrovéje visks vyksta sudétingiau. Tyrimy duomenimis (Keon, 1990;
Davis, 1994; Mosley, 1996; Flaunery, Svank, 1999), vidutiniskai per diena
vadovas pasikalba su 25 Zzmonémis (60 proc. viso jo dienos laiko — apie 13
valandy per savaite) telefonu. Ramiai pasédéti vadovas per dieng gali vos
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10 minuciy. Netikéti susitikimai (bendravimas su kazkuo) vadovui trunka
2 minutes.

Svarbiausia, kad vadovui reikia orientuotis | $ia diena, ateities planai
taip pat neisvengiami. Taciau jei ju nebutina atlikti $iandien ir rytoj, tuomet
juos galima trumpam atidéti, nes $i diena yra svarbiausia. Vadovui gali buti
sunku pereiti nuo §iuo metu neatidéliotiny reikaly prie daugiau laiko reika-
laujanciy problemy sprendimo.

Kai nuolat reikia spresti neatidéeliotinus reikalus, vadovui nepakanka
laiko skaityti ir mastyti. Todél dauguma vadovy susiaurina savo interesus,
praranda pasitikéjima savimi ir norg siekti ko nors daugiau. Jie negali ko nors
keisti organizacijoje i§ esmes, o apie pazvelgima | ateit] negalima net kalbeti.

Siandieng néra paprasty taisykliy, garantuojanciy asmens laiko panau-
dojimo efektyvuma. Daug kas dirba skirtingais budais ir renkasi savas sis-
temas. Vadybos literaturoje siuloma aibé laiko valdymo metody. Sialomi
paprastesni arba sudétingesni laiko (tick savo, tiek pavaldiniy) valdymo ba-
dai. Vadovo reikalas — pasirinkti tinkamiausig ir priimtiniausia.

Vadovo laiko valdymo priemoné yra darbo kalendorius. Darbo kalen-
dorius — tai daug daugiau negu darby atlikimo kalendorius, kuris paprastai
padeda atsiminti terminus ir datas. Taciau jame néra darby saraso, darby
prioritety, darby ir tiksly, ar vadovas juos atliks pats, ar paves kitiems.

Darbo kalendorius dazniausiai buna praktiskos segtuvo formos, todel
ji galima papildyti jsegant papildomy lapuy. Jis vienu metu vartojamas kaip
terminy kalendorius, dienorastis, uzrasy knygute, planavimo priemone, at-
mintine, adresy knygelé, zinynas, idéju kartoteka, telefony knygute ir kaip
kontroles jrankis. Darbo kalendorius yra rasytiné vadovo atmintis, judrusis
(mobilus) biuras ir mazo formato duomeny bankas.

darbo laiko planavimo sistemos dalis, asmeniné vadovo darby saugykla, kur
surasyti visi dienos planai, sudéti cekiai ir blankai, reikalingi kasdienei vadovo
veiklai.

Darbo kalendorius yra svarbiausia ir praktiskiausia nuoseklios vadovo
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Darbo kalendorius padeda vadovui sékmingai planuoti laika ir tikslus,
naudingiau i$naudoti brangy laika. Ji vartojant jgyvendinamas laiko plana-
vimo rastu principus: galima nuolat apzvelgti visas dispozicijas, planus ir
didesnius ketinimus ir lanksciai reaguoti i visus situacijy pasikeitimus.
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Organizacijos vadovo kolegos ir pavaldiniai mainais uz jy veiksminga
parama uzkrauna jam paciam darby, vadinamyjy ,,bezdzioné ant nuga-
ros®. Tokie darbai, tiksliau reikalavimai, atima daug laiko. Taigi s¢kmin-
gas darbas pasidaro labai priklausomas nuo vadovo gebé¢jimo veiksmingai
kontroliuoti $ig ,,bezdzionés ant nugaros® galia. Daznai vadovui truksta
laiko, o ju pavaldiniams — darbo.

Isskiriamos ir pabréziamos tokios trys valdymo laiko rasys (Keon, 1990):

¢ vadovo pridedamas laikas — reikalingas atlikti darbams, kuriuos pa-
skiria jo virsininkas ir kuriy vadovas negali nepaisyti;

e sistemos pridedamas laikas — reikalingas atlikti darbams, kuriuos
jam paveda sistema;

* paties sunaudojamas laikas — reikalingas atlikti darbams, kuriuos
vadovas pasiskiria pats. Dalis $io laiko sugaistama pavaldiniy rei-
kalams aiskintis ir spresti, ji vadinama pavaldiniy sunaudotu laiku.
Tad tik likusi dalis laiko, vadinama ,,laikas paliktas savo nuoziurai®,
18 tikryjy yra paciam vadovui priklausantis laikas.

Laikas, skirtas valdyti, reikalauja, kad vadovas skaiciuoty laika ir stebé-
ty, ka jis pats daro. Tai, kg aukstesnio lygio vadovas ir sistema ,,primeta“
vadovui, yra paremta bausme, todél vadovas negali ju nepaisyti. Vadinasi,
vadovas realiai gali valdyti tik jam priklausantj laika.

Tinkamiausias patarimas, kaip sumaniai valdyti laika, yra toks:

* pirma, kontroliuoti laika, planavima ir turinj to, kas daroma. Vado-
vui reikia padidinti savo nuoziurai skirto laiko norma, panaikinant
visas jam pavaldiniy primestos veiklos rasis;

* antra, dal{ savo naujai jgyto laiko skirti tam, kad matyty, ar visi jo
pavaldiniai yra iniciatyvus. Be $ios savybés jie negali jgyvendinti
savo iniciatyvos, o pavaldiniy iniciatyva turi buti jgyvendinta;

* trecia, kita dalj savo padidéjusio laiko reikia paskirti aukstesnio ly-
gio vadovo ir sistemos ,,primesty veiklos rusiy planavimo ir tu-
rinio kontrolei jgyti ir islaikyti. Tada vadovas galés didinti (be te-
oriniy apribojimy) kiekvienos valandos, paskirtos valdyti vadybos
laika, verte.

Kaip ir vadovo darbo laiko valdyma, svarbu pabrézti ir paties vadova-
vimo samprata.

Vadovavimas suprantamas kaip valdymo funkcija, naudojama, norint
skatinti darbuotojy, kutie siekia jgyvendinti jiems iskeltus tikslus, motyvacija.
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Sprendziant zmogaus problemas, i§skiriami trys susij¢ su valdymu ele-
mentai (Flaunery, Svank, 1999):

* ,diagnozavimas®, t. y. gebéjimas vertinti situacija, kurig jus, kaip
organizacijos vadovas, bandote paveikti;

* gebéjimas pritaikyti savo elgsena ir kitus iSteklius, kuriuos turi va-
dovas tam, kad patenkinty konkrecius reikalavimus;

* gebéjimas bendrauti tokiu budu, kad kiti organizacijos nariai gale-
ty jus suprasti ir priimty jusy poziurj.

Profesionalumas sprendziant zmoniy problemas prasideda jgijus situ-
acijos diagnozavimo jgudziy. Privaloma iSmokti vertinti individualiy skir-
tumy paslapti, elgsenos suvokimg tam tikromis aplinkybémis ir ateityje.
Kitaip tariant, elgsenos neatitikimas (dabartinés ir norimos ateityje) yra ta
problema, kuria butina spresti.

Siekiama dviejy tiksly. Pirmasis tikslas — norima padéti suprasti tai, kas
vadova daro ,,savimi®. Vadovai suvokdami, kas butent lemia jy elgsena,
geba ne tik pazvelgti | savo vidy, lengviau suprasti savo darbuotojy elgse-
na, bet ir daug kurybiskiau valdyti. Vadovui labai svarbu suvokti karybinés
savo veiklos struktura, nes profesionalus vadovavimas turi remtis karyba.
Vadovas nuolatos turi gyventi mintimi arba veikti karybiskai, nes papras-
Ciausial prazus, jei nesugalvos kazko naujo. Pastebéta, kad toks nerimas
dazniausiai nematomu budu perduodamas darbuotojams ir privercia juos
siekti to, kas anksciau atrodé nepasickiama.

Kuarybiskumas — tai gebéjimas kelti naujas idéjas, mastyti savarankis-
kai, nestereotipiskai, greitai orientuotis probleminése situacijose, lengvai
rasti netipiskus sprendimus (Psichologijos Zodynas, 1993).

Pasak K. Miskinio (2002), karybisky zmoniy poreikis sportinéje vei-
kloje yra toks didelis, kad butina ieskoti kurybos vyksmo istaky, salygy ir
budy, padedanciy ugdyti kurybinga trener;.

Kuarybinés veiklos problema dar néra pakankamas moksliniy tyrimy
objektas, nors jau bandoma §j fenomena tyrinéti. Karyba — tai veikla, kur
atsiranda kokybiskai naujas, skirtingas, nepakartojamas, naujas dalykas. Jei
kuryba suvokiama kaip veikla, vadinasi, ji turi buti nagrinéjama remiantis
veiklos teorija, kurioje skiriama keletas karybiskumo démeny (38 pav.).

KurybiSkumo prielaidos. Pagrindiné vadovo karybiskumo prie-
laida — karybiniy gebéjimy turéjimas. Ju struktira sudaro: priesinimasis
primetamam netinkamam veiklos budui, priesinimasis rutinai, gebéjimas
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mastant ir veikiant atsisakyti priimto veiklos stereotipo, gebé¢jimas matyti

perspektyva, proto ,kritiSkumas®, ateities numatymas vyrauja labiau nei
dabarties atspindys. Vadovo kurybiskumas — tai gebé¢jimas matyti tai, kas
padeda susikurti kazka naujo, nejprasto, kas i§ esmes yra jo mastymo pro-

duktas.

Kurybiniy gebéjimy struktara gali buti tokia:

originalumas — tai gebéjimas pateikti idéjas, kurios skiriasi nuo
bendrai priimty;

smalsumas — tai jautrumas problemoms, kurios kyla organizacijos
veikloje;

minties gyvumas — idéjy skaicius per laiko vieneta.

Svarbios yra tam tikros asmeninés vadovo savybeés:

suvokimas — nuolatinis démesys objektui;

intelektas — nuojauta, vaizduote, iSmoné, ziniy gausa;

charakterio savybés: sablono atsisakymas, uzsispyrimas, savitvar-
ka, saviraiska, iniciatyvumas, darbingumas.

Kuarybiné vadovo veikla nejmanoma be teigiamy emocijy, kurios yra

mastymo variklis.

KURYBINE VADOVO VEIKLA
|

XVIII SKYRIUS

L L Veiksminis o
Kurybls'kurno || Mo'_cyva.cvl]a buti karybigkumo Kuryblskumo
prielaidos karybiskam démuo rezultatai
Nauji originalus
o .. veiksmai
Kirybiniai Kuarybiskumo Kary l?lms Nauji veiksmuy
gebéjimai Nigie, oy atlikimo badai
Asmeninés le lzei'a ime rzg(i)zg;ni? a Naujos veiklos
savybes Tsorine Rarybiniai technologijos
Emocijos . urybinial Nauji metodai
motyvacija mokéjimai .
Nauji veiklos
rezultatai

38 pav. Kiirybinés vadovo veiklos struktira (Mosley, 1996; babyrrxes, 1993)
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Motyvacija buti karybiskam. Kurybiné vadovo veikla dazniausiai
prasideda nuo sukurimo kurybinés nuostatos, kuri gali buti apibudinta
kaip psichinis rengimasis kazka kurybiskai jgyvendinti, siejamas su kazkuo
nauju ar nejprastu. Si karybiné nuostata sutelkia vadovo energija tam, kad
sumanytos id¢jos buty jgyvendintos. Kodél vieni vadovai, dirbdami sazi-
ningai ir netausodami savo jégu, yra nekurybiski, o kiti nuolatos kupini
kurybisky sumanymuy? Atsakyti | pirmaja $io klausimo dalj galima labai
paprastai — todél, kad i$ siy vadovy veiklos visiskai pasalintos kurybiskumo
prielaidos ir motyvacija buti kurybiskam. Tam tikra idéja visada bus moty-
vuojama, jei egzistuja prielaidos kurybiskumui rastis.

Karybinéje vadovo veikloje taip pat butina isskirti viding ir iSoring
motyvacija. Viding motyvacija rodo profesionali vadovo veikla — galutinis
sios veiklos rezultatas, tam tikra jos dalis, taip pat $ios veiklos problemos ir
{vairus priestaravimai. 17diné motyvacija kyla i§ vadovo poreikiy, todel kary-
bin¢ veikla atlickama su tam tikru pasitenkinimu ir be iSorinés pagalbos.

Vidinés motyvacijos turinj sudaro:

* poreikiai ir idealai;

* perspektyvos suvokimas ir pasitenkinimas pasirinkta profesija;
* nepasitenkinimas savo ir darbuotojy veiklos rezultatais;

* noras tobulinti savo veiklg ir atsakingas poziuris.

Vidiné motyvacija visada skatina specialisto asmenybés tobuléjima,
orientuoja | visuomenines vertybes ir stimuliuoja vadovo profesionalu-
mo didéjima.

ISoriné motyvacija susideda i§ motyvy, kurie jprastai egzistuoja uz va-
dovo veiklos ribu: prestizo siekimas, uzdarbis, karjera, teigiamas kolegy ver-
tinimas, siekimas, kad viskas kas daroma, buty kolegy pripazinta ir kt. Kary-
binei vadovo veiklai iSoriné motyvacija ne tokia svarbi ir gali daryti neigiama,
itaka. Vadova ji gali skatinti paisyti tik asmeniniy interesy, nekreipti démesio
{ bendrus; ji gimdo individualizma, lenktyniavima, nepasitikéjima.

Veiksminis karybiSkumo démuo. Kurybinés vadovo veiklos pa-
grindg sudaro naujoviy paieska ir atradimas, veiklos apibendrinimas.
Profesionali veikla vadovui pateikia vis naujy uzdaviniy ir problemuy, nes
kiekvienoje veikloje yra daug nezinomuy ir neapibrézty dalyky. Kylancios
problemos visada sprendziamos kurybiskai mastant, pasitelkiant | pagalba
vaizduote, nuojauta, improvizuojant. Karybinio mastymo apibudinimas
toks: labai greitai pereinama nuo atspindimos veiklos (esmés issiaiskinimas
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ir problemos suvokimas) prie konstruktyvios ir atlickamos link (sprendi-
mo plano parengimas ir jo igyvendinimas). Sis vyksmas bana greitas ir
kokybiskas, jei vadovas yra jkvéptas ir pasirenges tai daryti labai gerai.

Kuarybinis vadovo vyksmas sudarant naujus veiklos metodus ir badus
bei technologijas susideda i$ tokiy trijy pagrindiniy etapy (Mosley, 1996):

* pirmasis etapas gali buti nusakomas atsiradimu idéjos, hipotezés, su-
manymo, kuriy pagrinda sudaro ilga mastymo veikla, siejama su
atliekama organizacijos veikla ar jos uzdaviniy jgyvendinimu;

* antrasis etapas — tai butiny ziniy kaupimas, aptarimas, sprendimo
budy ir idéjy pagrindimo paieska. Cia bandoma sukurti tinka-
ma $ios idé¢jos jgyvendinimo plana, nustatyti butinus problemos
sprendimo budus ir priemones;

* per trediafi efapq visa tai jgyvendinama kartu su organizacijos dar-
buotojais. Svarbiausia darbuotojus jtikinti, kad jgyvendinus suma-
nyma visi laimes.

Didelé vadovo kurybinés veiklos dalis vyksta ne darbo metu. Tai pit-
miausia atliktos veiklos analiz¢ ir klausimo ,,Kodél?* iskeélimas. (Kode/ dar-
buotojas taip sunkiai jvaldo nanjq veiklos biida? Kodel jis toks nelankstus, kai spren-
d%iami neatidéliotini klausimai? Kodel visiskai nepanyra siekdamas tikslo? ir kt.).
Atsakymuy | iskeltus klausimus atradimas ir butiny priemoniy paieska — irgi
yra karybiné veikla.

Vadovo kuarybiskumas bendraujant su darbuotojais pasireiskia tam tikru
improvizavimu, kuris paremtas intuicija. Improvizavimo pagrinda sudaro
greitas susiklosciusios situacijos {vertinimas, darbuotojy elgsena ir sprendimo
priémimas, remiantis asmenine patirtimi.

Improvizavimas jeina | prakting vadovo veikla ir yra susijes su jo kury-
biniy geb¢jimy raida. Karybiskumas uzkerta kelius probleminei situacijai
atsirasti: atmesti {prastus standartinius sprendimus ir surasti naujus, su-
vokti budingy tai problemai rysiy esmeg, atrasti galimybes pakeisti veiklos
elementus, kad jie pradéty i$ naujo funkcionuoti, surasti keleta naujy pro-
blemos sprendimo budy ir mintimis i$rinkti tinkamiausia, numatyti pro-
blemos sukeliamus padarinius.

Vadovo pagrindiniy karybiniy gebéjimy lygis, neatsizvelgiant | darbo
staza, daug zemesnis negu kity mokéjimy — pazintiniy, bendravimo rysiy,
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konstrukeiniy, organizaciniy. Kurybiniai vadovy gebéjimai istobuléja per
15 veiklos mety (Caminiti, 1995). Toks ilgas vadovy kurybiniy mokéjimy
lavéjimo iki tinkamo lygio tarpas patvirtina nuostata, kad per mazai Sie
gebéjimai lavinami profesinio rengimo laikotarpiu.

KurybiSkumo rezultatai. Kaurybinés veiklos pradinis taskas buvo
uzdaviniy iskélimas ir mintinis juy sprendimas, galutiniai rezultatai yra Sie
(Mosley, 1996; babymkns, 1993):

¢ atsiradimas naujuy, originaliy sprendimuy ir veiksmuy;

* sukurimas naujy veiklos metody, kur darbuotojai pasiekia daug
geresniy Sios veiklos rezultaty;

* atsiradimas tobulesniy darbuotojy mokymo ar kvalifikacijos kéli-
mo budu;

* puikus veiklos rezultatai.

Vadovo kurybiskumas yra visada susijes su jo nuostata | pasirinkta
veiklos srit], | profesinés motyvacijos pobud; (idomi specialybé, noras mo-
kytis ir tobuléti ir pan.). Atsizvelgdamas | tai, organizacijos vadovas privalo
skirti didziulj démesj savo karybiniams gebéjimams, juos ugdyti ir taikyti
praktinéje veikloje.

Svarbu yra suvokti asmenybés skirtumus. Kalbédami apie konkrecig
asmenybe, kuri traukia aplinkinius prie saves, yra linkusi pataikauti arba
kuping uzsispyrimo, mes bandome nusakyti budingus jos bruozus. Tyri-
nétojai vadovo asmenybe apibudina kaip tam tikry bruozy rinkinj, kuriuo
galima nusakyti jo elgsena, reakcija | pareikstas mintis ir kt. Vadovo asme-
nybés suvokimas gali buti naudingas nusakant tai, kokiu badu jis reaguos
konkrecias situacijas savo veikloje.

Kai kurie vadovai yra jsitiking, kad jy veiksmai gali labai paveikti tai,
kas jiems darosi. Jie jaucia, kad geba valdyti savo likima. Tokie individai yra
geral jvalde vidinés kontrolés savybés. Kiti neabejoja, kad jvykiai ju gyve-
nime nusakomi vienos ar kitos progos, galimybés atsiradimu, kai s¢kmeé
priklauso nuo aplinkiniy zmoniy arba jvykiy. Jie laiko save likimo péstinin-
kais. Tokie individai valdo isorines aplinkybes kontrole.

Aplinkybiy kontrolés sri¢iy tyrimai (Keon, 1990; Davis, 1994) rodo
tikruosius individy elgsenos (labai platus jos diapazonas) skirtumus, kurie
sutelkti { viding ir iSoring kontrolg. Labiau jvalde vidinés kontrolés savybes
zmonés lengviau motyvuojami, nes neabejoja, kad apdovanojimas — tai ju
elgsenos rezultatas. Jie labiau geba apdoroti sudétingg informacija, ryztin-
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glau priima sprendimus ir pasickia laiméjimuy, bet yra daugiau nepriklau-
somi, ir todél juos sudétingiau paskatinti tikslingai veikti. Kita vertus, va-
dovai, kurie labiau paklusta iSorinéms aplinkybéms, néra linke motyvuotai
veiklai, nes patys sunkiai { ja sitraukia. Be to, jie keiks kitus, jei fvertinimo
rezultatai bus blogi. Sie vadovai nuolaidesni ir daugiau valdomi, todél juos
lengviau vesti paskui save negu tuos, kurie labiau linke | viding kontrole.

Praktine vadovo veikla taip pat reikalauja tam tikry Ziniy ir nuovokos.
Sekmingai veikiantys vadovai priversti be perstojo ieskoti budy, kaip igy-
ti specialiy ziniy ir profesinés patirties. Be to, jie turi gebeéti priimti juos
supancio pasaulio kaita ir i$$tkius, ir tai mokeéti tinkamai jvertinti. Siuo
poziuriu vadovams reikia nuolatos mokytis. Sporto organizacijos vadovas
turi iSmanyti klasikinés vadybos pagrindus, buti susipazings su vadybos
teorijos raida, organizacijos ir naturalia aplinka, socialine atsakomybe ir
etika, globalizacija, valdymu ir kt.

Ziniy lgijimas — tai elgsenos ir dalykiniy savybiy kaita, asmeninis prisi-
taikymo budas, nuolat kintanciame pasaulyje (Slack, 1991a; Souce, 1994).
Tai siejama su suvokimu, nes mokymas priklauso nuo geb¢jimo suprasti
jutiminius dirgiklius. Pavyzdziui, K. Miskinis (2002), apibudindamas, kokiy
profesiniy ziniy reikia treneriui kaip komandos vadovui, teigia, kad jo pro-
fesijos modelj sudaro didelis savadas ziniy, mokéjimy ir jgudziy.

Visi treneriai privalo i$manyti sporto rengimo vyksma: sporto treniruo-
tés metodikos raida, sporto treniruotés pagrindus, pasirinktos sporto sakos
metodika, fiziologinius ugdymo pagrindus, sporto psichologijos pagrindus,
psichologing fiziniy ypatybiy charakteristika, jgudzio ir dinaminio stereotipo
susidarymo désningumus, pedagoginés kritikos funkcijas, reikalavimus ir kt.

Komandos vadovas turi moketi: pedagogiskai tikslingai bendrauti su
aukletiniais, valdyti auklétiniy tarpusavio santykius, sukurti tinkama psi-
chologinj mikroklimata, naudoti pedagoginio poveikio budus, organizuoti
aukletiniy saviugda, ugdyti ir gebéti auklétinio asmenybe, rinkti, analizuoti
ir sisteminti informacija, planuoti sportinio rengimo vyksma, nustatyti as-
menybes tipa, temperamenta, charakter] ir kt.

Profesinis trenerio brandumas, dvasinis jo turtingumas skatina taury
poziuri | gyvenima, savarankiskuma, principinga, samoninga poziurj { dau-
gelj gyvenimo reiskiniy.

Didesng savo gyvenimo dalj esame vienos ar kitos organizacijos na-
riai: mokyklos, sporto komandos ar verslo organizacijos. Toks treneris taip
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pat privalo turéti ziniy ir jgudziy, kaip valdoma tokia organizacija, kaip jis
galéty padéti savo organizacijoms pasiekti tiksly.

Nuo organizacijos vadovy labai daug priklauso, ar s¢kmingai orga-
nizacija veiks ir vykdys socialinius jsipareigojimus (Bakanauskiene, 2003;
Belbin, 1981; Stoner et al., 1999).

strategiskai valdyti, paskirstyti galias ir valdzia organizacijoje, valdyti zmoniy
isteklius, pokycius ir inovacijas, motyvuoti, dirbti komandoje, bendrauti ir de-
rétis, kontroliuoti ir kt.

Sporto organizacijos vadovas turi mokéti: priimti sprendimus, planuoti ir
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Daug lemia ir jgudziai. Antai J. Stoner ir kt. (1999), remdamiesi H.
Fayoli, iskiria tris pagrindines valdymo jgudziy grupes: techniniy jgudziy,
darbo su zmonémis jgudziy ir koncepciniy jgudziy.

Techniniai jgndgiai — gebéjimas panaudoti zinias, proceduras ir metodus
savo specializacijos srityje.

Darbo su Zmonémis gndgiai yra gebéjimas bendrauti, suprasti ir moty-
vuoti kitus zmones: tiek pavienius asmenis, tiek ju grupes.

Koncepeiniai jgndiai — gebéjimas koordinuoti ir suvienyti visus orga-
nizacijos interesus ir veikla, gebéjimas suvokti organizacija kaip viena vi-
suma, suprasti, kaip jos dalys yra tarpusavyje susijusios, ir numatyti, kaip
kurios nors dalies pokytis paveiks visuma.

Tokiy ziniy ir jgudziy visuma butina kiekvienam sporto organizacijos
vadovui, nes ju svarba didé¢ja darbuotojams tobuléjant organizacijoje. Juo
aukstesnis organizacijos profesionalumo lygis — juo svarbiau suvokti ziniy
bei jgudziy svarbg ir organizacijos vieta laike.

Ziniy lgijimo vyksmas pavaizduotas 39 paveiksle:

Siame mokymo modelyje visas ziniy jgijimo vyksmas pateikiamas kaip
ciklas, susidedantis i§ keturiy stadiju. Po konkrecios patirties, su kuria su-
siduriame, eina apmastymai ir mintinis stebéjimas, skatinantys abstrakciy
koncepcijy kurima, o koncepcijos savo ruoztu reikalauja aktyvaus patirties
patikrinimo, t. y. sudaro salygas susidurti su nauja patirtimi veikloje, ir ci-
klas kartojasi.

Modelis — supaprastinta esminiy objekto, jvykio ar santykio savybiy
israiska; gali buti zodiné, fiziné ar matematiné (Stoner et al., 1999). Tai
aprasas, vartojamas norint perteikti sudétingus santykius lengvai supranta-

momis savokomis.
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Konkreti
/ e \
Aktyvus Mintinis
cksperimentavimas stebéjimas

\K Abstraktus /
konceptualizavimas

39 pav. Ziniy jgijimo remiantis patirtimi ciklas (pagal Belbin, 1981;
Thibault et al., 1993)

Pateiktasis modelis svarbus todél, kad kiekvienas i§ musy naudoja in-
dividualy Ziniy jgijimo buda, kuris gali remtis | viena kurig ciklo stadijg ir
praleisti kitas. Tokiy skirtumy atsiranda, nes mokymo vyksmas yra valdo-
mas musy poreikiy ir tiksly. Pavyzdziui, organizacijos vadovas gali daugiau
remtis abstrak¢iomis veiklos koncepcijomis, o organizacijos narys savo de-
mes] daugiau koncentruoja | konkrecia patirtj.

Kuriems 18 tikryjy ziniy jgijimo budams ar rezimams pritariama? Ar
daugelis gaista laikq manydami, kaip i§ tikryjy turi mokytis? Ar suderintos
musy visy zinios? Verta susirupinti, jei i§ viso ciklo vienas (zr. 37 pav.)
tvertintas per gerai. Turéty kelti susirapinima ir per daug zemas vieno ciklo
vertinimas, nes tai rodo, kad ignoruojamas ziniy jgijimas. Mazai zmoniy
turi tokius pat ciklus. Efektyvaus ziniy jgijimo raktas lemia tolygia viso
vyksmo raida.

Kiekvienam i§ musy svarbu suprasti ir zinoti asmeninj savo ziniy jgi-
jimo lygi. Bus aiskiau, kokiu budu galime spresti savo veiklos problemas,
kokie musy asmenybés privalumai ir trukumai, kaip reaguojame i kolegas,
darbuotojus, vadovus, kurie naudojasi kitokiais ziniy jgijimo budais. Taip
pat svarbu, kad kiekvienas stengtusi jgyti naujy ziniy.
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Darbo plano sudarymas ir analizé
(Bakananskiené, Petkevicinte, 2003)

Literatriroje sinloma daug darbo plano sudarymo metody. Neatsigvelgiant § tai,
kuris metodas pasirenkamas, bus sistloma ugrasyti:
* kq ketinate padaryti kiekvienq savaités (meénesio) darbo dienq;
o kq if tikryjy padaréte (bent jau tai registruoti, jei norite gerian valdyti savo
latkgq).

Pavyzdys, kaip mokytis valdyti savo laikq naudojantis dienos planu.
Dienos plano turéiimas — pirmas ir svarbiansias singsnis mokantis valdyti savo laikq.
1. Suskirstykite savo darbo dienos laikq 15 minuciy tarpsniais.
2. Kiekvienas tarpsnis turi turéti aprasq, kokiems darbams jis skiriamas:
* Darbui atsiribojus nuo pasaliniy asmeny.
* Planavimui atsiribojus nuo pasaliniy asmeny.
* Darbui su korespondencija.
* Pertrankons.
* Diskustjoms (nurodykite su kno).
o Asmeniniams klausimans.
o Kitiems priginréts.
* Pokalbiams telefonu.
* Kelionéms.
* Kitoms veiklos risims.
3. Per darbo dienq $ymekite, kq is tikryy veikete kiekvienq 15 minuliy tarpsni.
4. Pagalyokite:
a) kaip as galécian kitaip paskirstyti savo laikaq Sioms veikloms?
b) kaip as galécian kiekvienoje veikloje geriausiai isnandoti savo laikaq?
5. Aptarkite savo dienos planq ir savo idejas, kaip gerian panandoti laikq su savo
kolegoniis:
a) kq as galin padaryti, kad geriau suplanuolian savo laikq?
b) kokie metodai ir priemonés man reikalingi, kad galéciau gerian valdyti savo
latkq?
Metodai, kuriais galima analiznoti darbo plang, ragina aptarti ir apmastyti sinos
klausinus:
o Kaip jvertinti savo darbo plana?
o Ar reikalingi valdant laikq tikslai ir kodél?
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Taikant darbo plano vertinimo metodus dagniausia reikia atsakyti i jvairius

Elausimus.

Pavyzdys, kaip mokytis jvertinti savo darbo planqg (Bakananskiene, Petkevi-
dinité, 2003).
Isnagrinékite savo dienos planq atsakydami i tokins klansinus:
1. Ar suformuluoti dienos tikslai gerina mano darbo produktyvuma? Kaip ir ko-
ki biidu?
2. Kiek ilgiausiai man pavyko dirbti be jokiy trukdymy (neskaitant kelioniy)?
3. Kokie trukdymai man dang kainavo (jvardykite tris)?
4. Ar pageriniian savo laiko panandojima tokiomis priemoneénmis:
* Nereikalingy telefony skambuiiy pasalinimas (jei taip — kokiy konkreciai
reikty atsisakyti?).
o Telefony skambuliy trumpinimas.
o Tam tikry vizity pasalinimas (jei taip — kokiy konkreliai reikty arsisakytic).
o Vizity trumpinimas.
5. Kiek laiko as’ praleidsin:
o diskusijons;
o susitikimanis?
6. Kiek is tikryy laiko reikty tam skirti?
7. Kaip as galin pagerinti savo diskusijas ir susitikimns?
8. Kiek laiko skirin neproduktyvioms ugdnotims, darbams, kurinos galécian ki-
tiems perduoti?
9. Kiek buvo neproduktyvanus laiko, pavyzdzini, kelionéms, laukimui?
10. Ar pageréjo mano laiko panandojimas nuo tada, kai pradéjan planuoti savo
latkq?

Atsakomybeés testas.
Visus Stuos desimt klausinmy vertinkite atskirai, 1—7 baly sistema:
1 balas — visiskai nesutinku;
2 balai — nesutinku,
3 balai — truputi nesutinku;
4 balai — abejingas;
5 balai — i5 esmeés sutinku;
6 balai — sutinku;
7 balai — visiskai sutinku.
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1. Jei as gaunu to, ko norin, dagniausiai taip atsitinka todeél, kad as tikrai stipriai
padirbéin.

2. Sudarydamas planus, as paprastai neabejojn, kad jie bus nandingi.

3. A5 vertinu gaidimus, kurinos ZaidZiant pasiklianjama, pazvyzdsini, profe-

stonalumu.

R

AS galin iSmokti beveik visko, jei tam parengsin savo proto galias.

S0

Ypatingy laimeéjimy as pasieian tik gebéjimais ir atkaklin darbun.
6. Dagniausiai as neiskelin tiksly, nes tuo metu, kai jy siekin, man bina
labai sunku.
7. Vargymasis atima norq tobuleéts.
8. Kartais Zmonés pasiekia laimeéjimy tik dél sékmes.
9. Per egzaming ar konkursq man malonu $inoti, kiek as geresnis pabiginti su kitass.
10. Netikslinga dirbti ir eikvoti energija, jeign tai man pernelyg sudetinga.

Pries suskaicinodami savo balus, gantus ug atsakymus, ,,apverskite jertintus at-
sakymus i klausinus 3, 6, 7, 8 ir 10, suteikdami jiems priesingas reifsmes (1. y. Siems
klansimams 1 =7,2=6,3=5,4=4,5=3,6 =2, 7 =1). PavyzdZini, jei jiis
tikrai nesutifote su 3 Rlausimo pogicijos {vertinimu — privaléjote tai jvertinti 1 baln.
Pakeiskite 57 jvertinima 7 balais. Tokin bidu perskaicinokite isrinktus skaitius 6, 7, 8
ir 10 pozicijoms. Tolian bitina sudeéti visus jvertininus (visy 10 klausimy).

Juo ankstesnis gvertinimas (didesné baly suma), juo dangian jis linke tiketi, kad jils
esate atsakingas ug tai, kas su_jumis vyksta. Kitaip sakant, ankstesnis jertinimas yra
susgjes su vidine kontrole. Zemi tvertinimat yra susije su isorine Rontrole. Zemas ertinimias
rodo jrisy polinki tikeéti, kad nepavaldZios jisy kontrolei jégos (tokios kaip kity Zmoniy
galia, likimo kaprizai arba atsiradusi proga) yra susijusios su tuo, Ras su jumis vyksta.

Ziniy igijimo patikrinimas (Bakananskiené, 2003)

Sio testo tikslas — jertinti save, remiantis mokymo vyksmo modelin. Jame pateikia-
mos devynios Fodziy reiksmeés, kurios sugrupuotos { keturis stulpelius. lvertinkite pagal
svarbq kiekvieno stulpelio Zod%ins, duodamas atitinkamai keturis, tris, du ir vienq balq
tam Fodini, kuris labiausiai atitinka jisy igyty Ziniy hg.

Gali biti taip, kad pateiktas Zodzs, jo reiksmeé visiskai atspindeés jusy nuomon.
Turékite galvoje, kad néra teisingo ir neteisingo atsakymo — priimtina bet kokia jums
tinkamesné pasirinktis. Tokio Zodiy grupavimo tikslas — issamiai aprasyti tai, kokiu
bitdu jits igyjate Ziniy, o ne fvertinti jiisy gebéjimus moRy1is.

258



SEKMINGA VADOVO ELGSENA XVIII SKYRIUS

Isitikinkite, kad kiekvienam is keturiy eilutés $odsin, jis skiriate skirtingq {verti-
nimuaq. Vienoje lentelés eilutéje negali biti vienody ivertinimy (3r. 22 lentele).

22 lentelé. Retksmiy jvertinimas

ilj Lvert. Reiksime Lvert. Reiksme Lvert. Reiksime Lvert. Reikesme
1 Isrankus Patvarus Sudetingas Praktiskas
2 Linkes bandyti Ra:zj::tzx Analitinis Neisrankus
3 Jansmingas Pastabus Samoningas Dalykinis
4 Nuolankus Rizikingas [vertinamas Samoningas
5 Intuityvus Produktyvus Logiskas Klansiantis
6 Abstraktus Stebétojas Konkretus Aktyvus
7 Sino momentu Magstantis 1lgai atliekantis Pragmatiskas
8 Patirtis Stebéjimas Koncepcijos E,éjp;r;mm—
9 Intensyvus Rezervinis Racionalus Altsakingas

Returi od%iy stulpeliai rodo keturis iniy igijimo badus CE, RO, AC ir AE.
Norédami apskaicinoti savo vertinimus pagal skales, irasykite juos { parodytus Salia
kvadratélins (tik pagal nurodytas pogicijas). Pavyzdsini, trecigy stulpeli (AC) bitina
ugpildyti jrisy ertintais skaiciais pagal 2, 3, 4, 5, 8 ir 9 pozicija. Suskaicinokite jer-
tinimus pagal skales, sudékiter kiekvienos kvadratéliy eilés skaicius.

Pozicijos Pozicijos Pozicijos Pozicijos
2,3,4,5,7,8 1,3,6,7,89 2,3,4,5,8,9 1,3,6,7,89
CE = RO = AC= AE =

Apskailinokite du vertininy derinins atimdami CE 8 AC ir RO is AE. I$san-
Qokite minuso senklus, jei jy bus.
AC CE AE RO

AC-CE: AE — RO:

cia:

AC — abstrakti konceptualizacija,
CE — konkreti patirtis,

RO — mintinis stebejimas,

AE — aktyvus eksperimentavimas.
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Si ugdnotis leidia parodyti asmens stiprigsias ir silpnqsias asmenybés savybes per Ziniy
igijimo ciklq pagal keturias mokymo stadijas, santykiska iertinant asmenybés gebejimms.

Altlikus tyrimaq ir surasius jertinimus galima nustatyti asmenybeés iniy bg, kaip

Jo0s ggyjamos, kokioms inioms teikiamas pirmumas.

Kiekuvienos asmenybés Ziniy igijimo biidas susideda 75 keturiy resimy derinio, todel
tikslinga aprasyti savo bida laikantis vienos koncepeijos, | kuriq ieina visy ity resimy
wertinimai. Galima nustatyti savo siniy igijimo hgi sudarius dviey ivertinimy grafikq
(AC — CE ir AE — RO) koordinaciniame Finiy igijimo bidy tinklelyje. Pagyméje pir-
mnosins savo jertinimus dviejose lingjose (AC — CE vertikaliai, o AE — RO — hori-
zontaliai) ir sujunge linijy taskns gansime keturiy bidy kvadrantq. Sie keturi kvadrantai
rodo keturis dominantinius tipus: ar jis tik siniy atspindetojas, rijikas, surinkéas ar gy-
vendintojas. Tolian pateikiamas Ziniy igijimo bidy aprasas ir jy savybés (23 lentelé).

23 lentele. Ziniy igijimo biidy aprasas

Ziniy igijimo biidai

Ziniy igijimo | Vyraujantys gebéjimai, Tinkamiausias
bidy tipai | reikalingi mokantis

Abstrakti konceptu- | Rygtingumas, praktinis idéjy taikymas ir

Ziniy gijimo charakteristifkos e
ugsiémimas

Inzineriné veikla

Vg alizacija hipotetinis dedukcinis mastymas
endintojas 5 . — —
4 Aktyvus eksperimen- | Polinkis { techninius ugdavinius L
; o . . Gamybiné veikla
tavimas Jprend{zanl tarpusavio santyRins
1dejy skleidimas, situacijos matymas y o
T4 ’ s mal) Zmogiskuju

Konkreti patirtis dangybe perspetyvy, reiksmes ir vertybiy

. istekliy valdymas
svarbos suvokimas n v

. . L . Interesy itaka Fmonéms, kultirai ir Konsultaciné
Atspindétojas | Mintinis stebéjimas e K ’ .
menii veikla
Organizacijos
tobulinimo special-
istas
Indufkecinis mastymas, teoriniy modeli L
Abstraktus konceptn- |, “D - 0 podeit Tiriamoji
. kidirimas ir nepalbyginamiy stebéjiny .
alizavimas . . P veikla
Riiitas derinys, vertinant jq kaip visumaq
4 Vyraujanti tendencija — magesnis ..
o . . T Strateginis
Mintinis stebéjimas | interesas Zmonéms, didesnis — idejoms ir .
) . Pplanavimas
abstraktiems suvokimanms
. Sprendimy jgyvendinimas, plany vykdy- .
Konkreti veikla 7 - P L Rinkodara
. mas ir polinkis { naujus eksperimentus
Surinkéjas PP Lbori T bendravi .
s eksperimen- ngvas bendravimas su Zmonémis, L
% P 4 < ’ Prekybiné veikla

tavimas tacian gali atrodyti nekantrus ir atkaklus
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Ziniy patikros klausimai

. Kas tai yra kurybiskumas?
. Kas tai yra karybiné veikla?

O 0 1 &N Ul AW N

12. Koks yra ziniy jgijimo ciklas?
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