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VADYBINIS ORGANIZACIJY STRUKTURIZAVIMAS:
PROBLEMOS IR PERSPEKTYVOS

FABIJONAS SAULIUS BUTKUS

Viena i§ reprezentaciniy mokslo darby organizacijy struktiirizavimo klau-
simais rinkiniy sudarytojai pradeda $itaip: ,,Organizacijos paima tam tikrus
daiktus i§ aplinkinio pasaulio, kazka Siems daiktams padaro ir tada juos
pakeistus graZina visuomenei. Kad jgyvendinty savo uZduotis, organizaci-
jos apsiriipina struktiira. Struktiira ¢ia suprantama bendriausia prasme, kaip
bet koks pasiskirstymas tarp daikty, informacijos, Zmoniy ir energijos. Pasi-
skirstymas yra esminis tvarkant ir modeliuojant — be skirtumy viskas yra
netvarka” [6, p. 4]. Rusy vadybos specialisty teigimu: ,,Organizaciné struk-
tlira — tai svarbiausia socialinés sistemos charakteristika. Gamybiné-iikiné
organizacija turi jvairiy tipy struktiras:

¢ gamybiné struktiira - pirminiy gamybiniy padaliniy: gamybiniy ba-
1y, cechy, sandéliy ir kity gamybinés-techninés bazés elementy sutvarkymo
forma jy iSdéstymo gamybiniuose plotuose ir tarpusavio rysiy poziariu;

* technologing struktiira lemia vidiné materialiy energetiniy procesy
sandara;

* ekonomin¢ - pagrindiniy ir apyvartiniy fondy komponenty santykis;

socialiné — organizacijos nariy pasiskirstymas i jvairias socialines-de-
mografines grupes;

* informaciné, apibiidinama informacijos $altiniy ir jos vartotojy san-
tykiu” [10, p. 130).

Nors pirmosios citatos autoriai ir teigia, kad organizacijos ,,apsiriipina”
struktiira, t3 struktiirg jie supranta kaip ,,bet kokj” pasiskirstyma, be kurio
viskas ,,biity netvarka”. I§ antrosios citatos matyti, kad struktiira supranta-
ma kaip kazkokiy jvairiy sri¢iy: gamybos, technikos, socialinés, ekonomi-
kos ir informacijos procesy padarinys. Tuo tarpu yra vienas struktiiros tipas
—vadybiné, kai struktiira yra pati kryptingy veiksmy tikslas, kai ji, symonin-
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gai sudaryta, lemia daugelj procesy jvairiose veiklos srityse. Kai Zmogus
vienas gamina ir realizuoja produkta, pats atlieka visus fizinius veiksmus:
atsigabena Zaliavas, pavercia jas produktu, galiausiai ta produkta parduo-
da. Dirbdamas vienas Zmogus taip pat turi atlikti ir nemaZai protiniy veiks-
my: pasirinkti geriausia Zaliavy $altinj, sukurti produkto pavidala, numato
darby verciant Zaliavas baigtu produktu turinj ir seka, randa pirkéjy ir tvar-
ko savo verslo piniginius reikalus. Kai tik keletas Zmoniy sudaro organizaci-
ja, kurios pagrindiné iSgyvenimo ir jos nariy asmeniniy poreikiy, kuriy ten-
kinti jie ir susirinko j organizacija, patenkinimo salyga yra organizacijos ben-
dros veiklos produkto vartotojo poreikiy tenkinimas, j pirma plang iSkyla
protinis veiksmas - bendro darbo produkto kirimo technologijos numaty-
mas ir to bendro darbo dalies priskyrimas kiekvienam nariui. I$ karto reikia
atlikti ir dar viena protinj veiksma — nuspresti, kaip tarpusavyje bus derina-
mi organizacijos nariy atlickami produkto kiirimo veiksmai. Taigi kiekvie-
na fizinio darbo objekto vertimo darbo produktu operacija organizacijoje
turi biiti palydima maZiausiai vienos informacinio darbo operacijos ~ pra-
nesimo vykdytojui apie reikalavimus, kuriuos turi atlikti jam pateikiamas
darbo objektas (kad jis Zinoty tikslias savo darbo pradzios salygas) ir ku-
riuos turi atitikti jo darbo produktas. Savaime suprantama, tai yra bitinos
informacijos minimumas, o kur dar informacija apie darby iSdéstyma per
laika, bendradarbiavimo su kitais organizacijos nariais salygas, atlyginima
uZ padaryta darbg? Taigi bet kokio produkto gaminimas, veréiamas i indi-
vidualaus darbo kolektyviniu biidu Zmoniy darbu organizacijoje, ,,apauga”
gausybe protinio darbo, jvairiy Ziniy apie darbo objektg, process, jrankius,
salygas, darbo organizavimg ir darbo produkta kirimo ir paskleidimo na-
riams, kuriems jos batinos siekiant rezultatyvaus ir efektyvaus organizacijos
darbo, operacijy. Sio, tik organizuotam kolektyvui badingo darbo, atsiran-
da tiek daug, kad daZnai organizacijai tenka i$skirti vieng Zmogy vien tam
darbui dirbti, kai joje susijungia vos apie de$imtj Zmoniy. Kai organizacija
padidéja arba dél kity prieZasciy protinio darbo poreikis ima virSyti vieno
Zmogaus galimybes, protinis darbas irgi paveréiamas kolektyviniu ir paskirs-
tomas keletui vykdytojy. Problema ¢ia tampa dar sudétingesné negu dir-
bant fizinj darba, nes fizinio darbo produkta kiekvienas vykdytojas perduo-
da vienu, aiskiai jo kiirimo technologijos nurodytu adresu, o protinio darbo
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produktai turi bati periodiskai paskleidZiami tarp organizacijos nariy, ku-
riy veiklai jie daro jtaka. Tam, kad kiekvienas organizacijos narys bity laiku
aprapintas visa jam bitina informacija, ir reikia organizacijg vadybiskai struk-
titrizuoti, sugrupuoti jos narius | tokius darinius, kurivose kuo didesné darbui
reikalingos informacijos dalis bisty santykiskai pastovi, nuolatiné, o tik kiek
galima mazesné dalis biity kintama, kad darbai, susij¢ su tos kintamos infor-
macijos kirimu ir paskleidimu, biity kuo paprastesni ir maZesni, nes suvo-
kus, kad organizacija tikslingai vadybiskai struktiirizuojama tik tam, kad
organizacijos nariai biity geriausiai apriipinami informacija, biitina rezulta-
tyviai ir efektyviai organizacijos veiklai, lieka rasti kelia, kaip patj t3 infor-
macinj darbg atlikti rezultatyviai ir efektyviai.

Taigi, atrodo, kad organizacijos vadybinio struktiirizavimo bfitinumas ne-
turéty kelti abejoniy, tuo labiau kad mokslinés vadybos pagrindai ir buvo
pradéti déti biatent ieSkant vadovo darbo pavertimo kolektyviniu darbu bady.

Poziiiris | organizacijos struktiirizavimo biitinuma, kartu ir j to struktiri-
zavimo moksliniy pagrindy paieska smarkiai pakito angly vadybos specia-
listams T. Burns ir G. Stalker 1961 m. i§leidus knyga ,, The Management of
Innovation”, kurioje, remdamiesi inovatyviy organizacijy tyrimais, autoriai
greta organizacijy, kuriy valdymas organizuotas remiantis aiskiu ir grieztu
vadybos darbo pasidalijimu, ir visa organizacija formaliai struktirizuota,
aprafo ir organizacijas, kuriose veikla valdoma jy nariams kiekviena karta
bendrai aptariant ifkilusiy problemy sprendimo bidus bei savo pareigas ir
atsakomybg jgyvendinant tuos sprendimus. Pirmojo tipo organizacijas pa-
vading mechanistinémis, o antrojo - organinémis, autoriai, patys to neno-
rédami, paskatino sociology atakas prie§ mechanistines organizacijas ir i3-
pista organiniy organizacijy liaupsinimg. Biidami teists laikydami, kad or-
ganinés organizacijos psichologiskai daug priimtinesnés iSsilavinusioms ir
kiirybingoms asmenybéms, sociologai ir psichologai yra neteisiis, nematy-
dami, kad iuolaikinéje visuomeninéje gamyboje didZioji Zmonijai reikalin-
gy produkty dalis gali biiti gaminama nuolat pasikartojanéio darbo reZimu,
kuriam nepalyginti geriau tinka mechanistinés organizacijos, jie yra netei-
siis ir nematydami, kad ne tik $iandiena, o tikriausiai ir galimoje numatyti
ateityje, kiirybingos ir iniciatyvios asmenybés, kurias geriau tenkina organi-
nés organizacijos, tesudarys ne¥ymia #moniy visuomenés maZuma, o dau-
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guma, kaip ir anksciau, jausis daug patogiau organizacijose, kuriose jy tei-
sés, pareigos ir atsakomybé bus grieZtai apibréZta ir pakankamai siaura,
pasirinkimy ir sprendimy erdvé ribota. Patys T. Burns ir G. Stalker buvo
labai jzvalgus teigdami: ,,Mes noréjome pabrézti kickvienos sistemos tinka-
muma3 joms tinkamomis salygomis. Kartu noréjome iSvengti tvirtinimy, kad
viena sistema yra priimtinesné uZ kita visomis salygomis... Galy gale dvi
sistemos rodo poliariSkuma, o ne dichotomijg. Vienos ir kitos formy santy-
kis yra elastikas, svyravimas tarp santykinio stabilumo ir santykinio kinta-
mumo gali sukelti ir svyravimga tarp dviejy formy” [6, p. 278-283].

Placiai Zinomoje futurologinéje studijoje ,,Future shock” amerikie¢iy fu-
torologas Alvin Toffler rafo: ,Faktiskai mes liudijame naujos organizacinés
sistemos, kuri vis daugiau varZysis su biurokratija ir galy gale pakeis jg, atsi-
radima. Tai yra ateities organizacija. A§ vadinu ja ,,Ad-hokratija”. Tai greit
judanti, turtinga informacijos, kinetiné ateities organizacija, pripildyta trum-
pai veikianciy sudedamyjy daliy ir ypa¢ judriy asmenybiy” [8, p. 125, 144].

Panasiai ateitj numato ir gerokai placiau savo knygoje ,,Beyond bure-
aucracy”, iSleistoje 1973 m., apraSo W. Bennis: ,,Socialinés struktiros atei-
ties organizacijose turés tam tikny unikaliy bruoZy. Pagrindinis Zodis bus
»laikina”, jos bus prisitaikancios, greitai besikeiiancios laikinos sisternos
Grupés seks organiniu, o ne mechanistiniu modeliu... Leiskite mums ja pa-
vadinti ,,organine-adaptyvia” struktira” [1, p. 12].

Labai originalias rekomendacijas organizacijoms pateiké E. E. Lawler:
,JOrganizacija turéty turéti darbo aplinka kiekvienam asmeniui. Ji turéty pa-
siekti to derindama gerg atrankga su i§déstymo pasirinkimo galimybémis pa-
gal darbo pobiidj, apmokéjimg, darbo laika, vadovavimo stiliy ir lavinimo
programg... Pvz., toje pat organizacijoje tas pats produktas galéty biiti gami-
namas masiskai viename padalinyje ir vienetiskai, naudojant turiningesnj darbg
- kitame. Vienas padalinys galéty turéti §ilta, palaikantj vadybos klimata, ki-
tas — §altg, reikalaujantj” [3, p. 211), o reprezentatyvaus leidinio sudarytojai
rasini, i§ kurio paimtos cituotos mintys, jtrauké j vadybos klasiky rinkting.
Tode¢l nestebina S. Tilles pareiskimas: ,,Dauguma organizacijy ypac padety sa-
vo pazangai, jei sudeginty esamas strulditrines schemas” (7, p. 222).

Autoriaus pastangas ieskoti gilesniy vadybinio organizacijy struktiirizavi-
mo moksliniy pagrindy Siame mechanistiska struktiirizavima neigian¢iy bal-
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sy chore sutvirtino J. D. Thompson jau 1967 m. tyrinéjant organizacijas, susi-
kiirusias kovojant su stichinémis nelaimémis, padarytos iSvados: ,Nepapras-
tai trumpu laiku ir su maZu betiksliu elgesiu iStekliai, sukurti kitiems tikslams,
yra i§imami i§ normalaus naudojimo ir pritaikomi kovos su stichija reikméms...
Galima pasakyti, kad tokios organizacijos yra instrumentaliai racionalios —
darbai buna padaryti, bet jos yra neefektyvios, nes kai kurie iStekliai nepa-
naudojami pagal galimybes, o kai kurie naudojami net netinkama jiems pa-
skirtimi. Kodél? Tikriausiai svarbiausia, kad organizacijos vienu metu turi ir
sudarinéti savo struktiira, ir veikti, didelio neapibréZtumo salygomis ji turi
suvokti problemos esmg ir mastus, reikalingy iStekliy iSdéstyma, ji negali su-
sidaryti atsargy prie§ imdamasi veiksmy. Kai atsiranda informacija — priorite-
tai keitiasi, o iStekliai jau priskirti buvusiems ankstesniu momentu priorite-
tams. Misy jsitikinimu, struktiira yra pagrindinis jrankis, kuriuo organizaci-
jos pasiekia racionaluma. ApibréZdama atsakomybe, iStekliy valdyma ir kitus
dalykus, organizacija pateikia savo nariams ribas, kuriose veikiant galima ti-
kétis efektyvumo” [6, p. 208, 209). Autoriaus jsitildnimu, lygiai taip pat ne-
efelayvios yra ir organinés organizacijos, i jei tas neefektyvumas gali biiti pa-
teisinamas kovojant su stichinémis nelaimémis, kai tiksla yra net sunku paly-
ginti su priemonémis, tai normalios veiklos salygomis, kada labai svarbus ir
racionalus turimy iftekliy naudojimas, nuostoliai dél organizacijos iSanksti-
nio nestruktiirizavimo yra tiesiog neleistini.

Nors, ko gero, nejmanoma rasti autoriaus, raSan¢io vadybinio organiza-
cijos struktirizavimo klausimu, nenaudojanéio linijinés ir funkcinés struk-
tury savoky, dar ir dabar tos savokos néra korektiskai ir iSsamiai apibréz-
tos. Stai W, B. Wolf rago: »Kai kurie organizacijy skyriai Zinomi kaip liniji-
njai - tai skyriai, kurie dirba versdami zaliavas baigtu produktu. Kitas sky-
riy tipas yra funkciniai. Juos verta skirti j patarimo ir patarnavimo. Patarna-
vimai yra tiesiogiai reikalingi linijai. Patarimai gali biiti priimti arba atmes-

tarp funkcijos ir linijos daZnai sunku nustatyti” [4, p. 28}.

DaZnai cituojama R. Stewart raso: ,Kurdama naujos kompanijos struk-
tirg vadyba turi nuspresti (mano iSryskinta - S. B.), kurios funkcijos bus
linijinés, o kurios ~ funkcinés. Linijinés yra tos, kurios tiesiogiai atsako u
kompanijos tiksly jgyvendinima. Ar funkcija yra linijiné ar funkciné, pri-
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klauso nuo kompanijos tiksly. Tyrimai, pavyzdZiui, kartais yra linija, kai nauji
procesai yra gyvybiskai svarbiis sékmei, bet daZniau funkcija, kai jy reik¥meé
yra menkesné. Kaip nustatyti patenkinamus linijos ir funkcijos santykius,
yra viena sunkiausiy organizacijos problemy. Siekiant minimizuoti galima
rupestj, vadyba gali padaryti visas gyvybiskai svarbias veiklas linijinémis, ant-
raip funkcijy Zmonés Siose srityse arba bandys jdiegti savo valdZia, arba bus
labai suerzinti” {7, p. 30, 31]. Taigi, nors autoré i§ pradZiy pateikia objekty-
vy pagrindj linijinéms funkcijoms atskirti - priklausomybg nuo kompanijos
tiksly, véliau sitlo funkcijas ,,padaryti linijinémis”, kad nebiity suerzinti funk-
cijy Zmones.

Labai kategoriSkai linijg ir funkcijg skiria J. Woodward: , Konceptua-
liems tikslams riba tarp linijos ir funkcijos yra grieZta ir teoretiSka: , linija”
apibréZia pozicijas organizacijose, kurios turi atsakomybg ir valdZig ir ku-
rias uZimantieji atsako uZ galutinius rezultatus; ir ,funkcija”, pozicijas, ku-
rios suteikia paramg ir aptarnavima linijai, o jas uZimantieji neatsako uz
galutinius rezultatus nei individualiai, nei kolektyviai” [9, p. 99].

Vienos i§ autoriui zinomy linijing vadyba apibréZianciy formuluociy re-
miasi vien tik valdZios samprata, daZnai jos nesiedamos nei su atsakomybe,
nei su veiklos sfera; dauguma formuluociy grindZiamos veikla, skirta tiesio-
giai organizacijos darbo objekto pavertimu.darbo produktu; kai kurie auto-
riai sieja su uZdaviniais, platesniais, negu vien tik organizacijos produkto
karimas. Taigi, kas vadybos funkcijas daro linijinémis — valdZia, organizaci-
jos produktas, svarbiausi organizacijos tikslai ar atsakomybé? Vadybos spe-
cialistai turi atsakyti j klausima, kam turi biiti pabréZtinai iSskiriama kazko-
kia ypatinga valdZia ir savaime su ja susijusi atsakomybé. Kito pagrindo
tokiam iSskyrimui, kaip reikalingumas kaZkam suteikti teis¢ priimti galuti-
nius sprendimus nesutarimy ar ginco atveju esant dideliam laiko spaudi-
mui, autoriui rasti nepavyko. Kadangi funkciniai specialistai teikia patari-
mus remdamiesi savo specialiomis Ziniomis, kuriy linijiniai vadovai neturi
(tik tai ir paskatino F. W. Taylor jvesti funkcinio vadovo savoka), turi biiti
iSskirti pareigiinai, kurie bty jgalioti priimti sprendimus, liecian¢ius jvai-
riausiy organizacijoje dirbanéiy ir nesutarianéiy specialisty Zinojimo sritis.
Tokia mintis normaliomis veiklos salygomis yra neracionali - kam tada lai-
kyti specialistus profesionalus, jei spres kazkoks jgaliotas pareigiinas. Tai
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tiesa, bet tiesa ir tai, kad biina situacijy, kai reikia reaguoti greitai, kai néra
laiko i§samiau problemos nagrinéti, reikia vadovautis intuicija ir nuodug-
niu pagrindiniy organizacijos tiksly suvokimu, stipriu susitapatinimu su or-
ganizacija. Stai tam kiekviename organizacijos vadybos lygyje nuo aukséiausio
iki Zemiausio turi biti paskirti pareigiinai ~ apibendrintojai, pareigiinai -
arbitrai, pareigiinai — atsakingi uZ padarinius. Tie pareigiinai turi uZimti
pozicijas, kur greitiausiai galima jvertinti jy sprendimy padarinius ir tam,
kad kuo grei¢iau biity pajaustos padarytos klaidos, ir tam, kad kuo greiiau
biity sureaguota j situacija, nejprasta tiek, kad kilo nesutarimy tarp atsa-
kingy ir kvalifikuoty organizacijos darbuotojy. Tokiais pareiginais geriau-
siai gali biiti vadovai padaliniy, tiesiogiai kurianiy organizacijos produkta,
kuriuose praktiskai realizuojami daugumos specialisty sprendimai, kuriy
veiklos rezultatai geriausiai ap&iuopiami bei aikiausiai ir paprasciausiai
susiejami su visos organizacijos tikslais ir darbo rezultatais. Sprendimo jga-
liojimy suteikimas ir atsakomybé Sios organizacijos veiklos srities darbuo-
tojy vadovams grindZiama ir tuo, kad absoliucioje daugumoje organizacijy
biitent jy produkta kuriantys nariai sudaro skaitlingiausia organizacijos na-
riy grupe ir norint juos geriausiai apriipinti reikalinga darbui informacija,
jie turi biti sujungti hierarchinéje struktiiroje, padaliniy vadovus paveréiant
svarbiausiais operatyvinés informacijos $altiniais ir perdavéjais.

Taigi linijiniais vadovais reikéty laikyti padaliniy, kuriy darbuotojai savo
pastangomis vercia organizacijos darbo objektq jos darbo produlau, vadovus,
asmeniskai atsakancius uZ visq kompleksq vadovaujamo padalinio veiklos ro-
dikliy, ifvesty i§ visos organizacijos galutiniy veiklos rodikliy, ir esant trukdy-
mams organizacijos produktui kurti turi teisg priimti sprendimus, privalomus ir
funkciniy tarnyby, darbuotojams.

Funkcinés vadybos problemy maiau - tai yra platesnio specialaus pasi-
rengimo reikalaujantys darbai, daZnai turintys ir tyrimo elementy, todél nau-
dotini ilgalaikiams sprendimams (trumpalaikiams bendro pasirengimo turé-
ty pakakti ir patiems linijiniams vadovams, juk visy klausimy sprendimo teisé
gino atveju palikta jiems). Taigi funkciniai specialistai turi visy pirma rengti
ilgalaikes taisykles ir ilgalaikius planus. Be to, dabar funkcinémis tarnybomis
vadinami padaliniai turéty biiti skiriami j funkcinius vadybos ir funkcinius
aptarnavimo padalinius. Tada galima aiSkiau i¥spresti ir atsakomybés klausi-
m3, nes organizacijoje neturi biiti Zmogaus, o juo labiau padalinio ar vadovo,
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uZ nieka neatsakancio. Aptarnavimo padaliniams gali biiti nustatyti tikslis ir
aiSkiis aptarnavimo rodikliai, ir kadangi tie padaliniai, kaip ir organizacijos
produkta kuriantys padaliniai, teikia paslaugas turédami visus reikalingus i$-
teklius, jy vadovams gali bati uZdeéta atsakomybé uZ aptarnavimo savalaikis-
kuma, kokybe ir kaing. Cia kebliau su funkciniais vadybos padaliniais, bet jy
atleidimas nuo atsakomybés atvedeé | iSsigimima ir Zodis ,,biurokratija”, kurj
M. Weber pradéjo vartoti su paZyminiu ,.ideali”, virto tikslo nesuvokiancios,
beprasmiy darby krivj velkancios vadybos veiklos pavadinimu. Funkciniai
vadybos padaliniai, kuriantys kaZkokias ilgai galiojancias organizacijai gyvy-
biSkai biitinas taisykles, turi sukurti ir ty taisykliy jgyvendinimo mechanizma,
numatyti visy tos veiklos dalyviy darbo vertinimo rodiklius. Nors funkciniai
vadybos padaliniai tiesiogiai nevaldo visy iStekliy, reikalingy jy kuruojamai
veiklai, bet veiksmingai ja jtakoja biitent tinkamai suderindami visos organi-
zacijos ir jos padaliniy veiklos rodiklius.

Taigi funkciniy aptarnavimo padaliniy vadovai vadovauja padaliniams, at-
liekantiems specializuotas visy kity, visy pirma linijiniy, organizacijos padali-
niy aptarnavimo funkcijas, turédami visus tam reikalingus iSteklius ir atsaky-
dami uZ aptarnavimg laiku, jo kokybe ir kaing.

Funkciniy vadybos padaliniy vadovai vadovauja specializuotiems padali-
niams, jungiantiems aukstos kvalifikacijos organizacijai reikalingy Zinojimo
sriciy specialistus, sudarantiems nuolatinius ar tlgai galiojanéius techninius,
organizacinius ar teisinius organizacijos veiklg reglamentuojancius dokumen-
tus, ir yra atsakingi uZ bendro organizacijos darbo rezultatus, pasiektus vado-
vaujantis jy sudarytais dokumentais. ValdZia §iy padaliniy vadovai turi ne
administracing, o eksperty, kylancia i§ pagarbos ir pasitikéjimo jy Ziniomis.
Linijiniai vadovai néra nei organizacijos, nei savo paéiy priesai, jie ir patys
suinteresuoti kuo geresne tiek savo padalinio, tiek visos organizacijos veik-
la. Todél funkciniy padaliniy vadovai, uZdéjus jiems atsakomybe uz galuti-
nius jy kuruojamos srities veiklos rezultatus, gali ir turi sukurti tokius ope-
ratyvinés linijiniy padaliniy veiklos rodiklius ir paskatas, kad jy vadovai,
pajute galimybe tuos rodiklius pagerinti, patys ieSkoty funkciniy vadybos
padaliniy pagalbos ar patarimy, kuriuos paskui vykdyty atsakingiau ir kruop3-
¢iau uZ paties pikéiausio virSininko nurodymus. P. FE Drucker rao: ,,Vado-
vai turi biiti kreipiami ir valdomi rodikliy, o ne savo bosy” [2, p. 311].
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Identifikavus tris organizacijos vadybinés struktiros padaliniy risis ten-
ka imtis spresti vadybinio organizacijos struktiirizavimo eiliSkumo proble-
ma. Rusy vadybos teoretikai §iuo klausimu vieningi. Stai vienas autoritetin-
giausiy sovietiniy organizaciju struktiirizavimo teoretiky, ilgus metus lému-
siy ir organizacijy struktiirizavimo praktika, G. Slezinger labai kategoris-
kas: ,, Valdymo aparato struktiira, darbuotojy skaicius ir techninis apripini-
mas gali bti pagristai nustatyti turint ... jmonés gamybing struktiirg (t.y.
gamybu, cechy, bary, taip pat filialy specializacija) kaip valdymo objekta”
[11, p. 108]. Rusiskame ,,Direktoriaus Zinyne” raSoma: ,,Gamybiné strukti-
ra (linijiné vadybinés struktiros sudedamoji - S. B.) yra valdymo struktiiros
sudarymo pagrindas. Kiekvienos jmonés veiklos pagrindas yra gamybos pro-
cesas, priklausomai nuo gamybos proceso ypatybiy sudaroma ir jmonés ga-
mybine struktira” [12, p. 33].

Nors angly ir amerikie¢iy Saltininose pavyko rasti vertingy darby Siuo
klausimu, bendresnés paskirties leidiniuose (pvz., vadovéliuose) jam prak-
tiSkai neskiriama démesio. Gal ir teisis E. Chapple ir L. Sayles apie vyrau-
janéias amerikieciy vadybos teorijos ir praktikos nuostatas rasydami (pa-
rySkinimai mano - S. B.): ,,Darbo eigos technologija yra svarbiausias struk-
taros projektavimo kriterijus. Tai smarkiai prieStarauja nusistovéjusiai radi-
cijai planuoti struktirg i§ virSaus j apacia. Specializuoty vadovy atsiradimas
ar vadybos darbo pasidalijimas yra aigkiai antrinis verslo vystymuisi specia-
lizacijos darbo srauto lygyje atzvilgiu. Deja, daugelyje rasiniy apie Siuolaiki-
nio verslo organizavima pirminé ir lemianti technologinio proceso jtaka yra
pametama i§ akiracio. Pradedami nuo direktoriy ir prezidento, lygis po lygio
aptare jvairiy skyriy funkcijas, jie gali atsitiktinai paminéti pirmojo lygio
vadova, bet kam jis vadovauja, pastebi atsitiktinai... Labai greitai organiza-
cija gali gauti apdangalg i¥ struktiriniy schemy, kurios kaip véZlio 3arvai
slepia, kas vyksta gyviino viduje” [6, p. 388].

Autorius taip pat yra jsitikings, kad Zinant, jog kiekvienos organizacijos
paskirtis, jprasminanti jos nariy veikla bei sudaranti jos tgstinumo galimy-
bes, yra organizacijos bendro darbo produkto, reikalingo u organizacijos
riby esaniam vartotojui, kirimas, plaukia logiska iSvada, kad biitent to ki-
rimo procesas yra pagrindas, aplink kurj turi suktis kiti darbai ir nuo kurio
turi prasidéti organizacijos projektavimas. Thigi pirmiausia turi biti sudaryta
produkto kiirimo padaliniy strukaiira (linijiné vadybinés organizacijos struk-
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tiros dedamoji), o paskui, nustacius taip sutvarkytos kiirimo posistemés po-
reikius, kuriamos firkcinés vadybos ir aptarnavimo dedamosios vadybinéje
organizacijos struktiiroje.

Linijinés vadybinés organizacijos struktiiros dedamosios komponavimas
iki Siol vadybos teoretiky néra pakankamai nuodugniai iSnagrinétas. Matyt,
vienas seniausiy ir vertingiausiy darby Siuo klausimu yra daugelyje literati-
ros $altiniy cituojamas 1958 m. iSleistas E. J. Miller ,, Technology, territory
and time: the internal differentiation of complex production systems”.
E. J. Miller mato tris vidinio gamybos sistemos struktiirizavimo pagrindus:
technologija, teritorija ir laika. Technologija jis supranta pladiaja prasme,
pvz., importo, perdirbimo ir eksporto atskyrimas kaip technologinis, taigi ir
padaliniy specializavimas jvairiy produkty ar jy daliy gamybai, kuris tech-
nologiniu poZiiiriu labai skiriasi nuo inZinerinio technologinio specializavi-
mo supratimo, E. J. Miller laikomas taip pat technologiniu. Anot E. J. Mil-
ler, kuo didesné technologijy jvairove, tuo didesnés jégos veikia skaidymosi
pagal jas linkme, ypac, jei jguidZiai, reikalingi kai kuriems jos nariams, yra
tokie specialiis, kad kitiems sunku juos aprépti, ir tarpusavio pasikeitimas
darbais nejmanomas. Teritorijos matas yra susijgs su paskirties vykdymo
geografija, o laikas tampa svarbus, kai darbo grupés laikas virsija vieno Zmo-
gaus darbo laika [5, p. 264].

Originaliai linijinés organizacijos vadybinés struktiros dedamosios for-
mavimo klausimg siiilo spresti aukSciau cituoti E. Chapple ir L. Sayles:
»otruktira, sukurta vadybos nariams, gali biiti pamirSta griztant | dugna,
kur yra atlickamas darbas. Koks bebiity verslas — gamyba, prekyba, banki-
ninkysté ar paslauga, turi biti tam tikra nuosekli technologija. Yra pradzia,
kur procesas prasideda, kaZkas padaroma ir procesas pasibaigia... Pirmiau-
sia reikia nustatyti organizavimo technologija ,.kas daro, su kuo, ka, kada,
kur, kaip daZnai”. Kitas Zingsnis yra atskirti darbo srovés elementus, galin-
¢ius tapti pavieniu priZiiréjimo vienetu, kuris biity pavadintas ,,darbo sro-
vés vienetu”. Cia svarbios kiekybinés charakteristikos nepriklausomai nuo
to, kokios ,srovés” — zmoniy, medZiagy ar dokumenty yra organizacijoje.
Tos charakteristikos bitinos vienetiniy darbo sroviy identifikavimo kriteri-
jams nustatyti. Gamyboje tai - i§déstymas ir laikas. Organizacinés strukti-
ros tikslas — sumazZinti nuokrypiy nuo saveikos normy galimybes. I3vengti jy
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nejmanoma, bet dauguma jy gali i§spresti vadovas, kurio veikla tie svyravi-
mai palieté, o jei vienetinés darbo srovés elementai paskirstyti tarp keleto
vadovy, pavienis vadovas negali palaikyti jokiy vidiniy santykiy stabilumo”
[6, p. 398-401].

Formuluojant linijinés organizacijos vadybinés struktiiros dedamosios kom-
ponavimo pagrindus galima remtis trimis E. J. Miller sitlytais diferencijavi-
mo pagrindais: technologija, teritorija ir laiku, papildant juos dar ir produktu.
Grupavimas pagal laika néra sudétingas, jei organizacijos darbo reZimas
nevirsija vieno Zmogaus darbo reZimo, jis apskritai atkrinta ir gali biti svar-
bus tik kai produkto kirimo ciklas yra trumpas, reikalaujantis tikslaus jvai-
rius darbus dirban¢iy organizacijos nariy pastangy derinimo. I§ E. Chapple
ir L. S. Sayles paimtina mintis apie darbo srovés vieneta, jungiantj ne tik
produkto kiirimo, bet ir aptarnavimo bei vadybos darbus, ir sitilymas kon-
centruoti jo valdyma Zemiausiu lygiu. Taip pat labai vertinga jy mintis apie
kiekybines darbo srovés charakteristikas.Cia, 7inoma, pirmiausiai reikéty su-
rinkti produkto charakteristikas: fizinius matmenis, sudedamuyjy daliy skai-
&iy, kokybés rodikliy skai¢iy, nomenklatiira ir skaitines reikimes. Toliau
biity reikalingi veiklos apimt] apibiidinantys rodikliai: produkty skaiius per
tam tikrg laika, jy gamybos taktas. Sie duomenys kartu su duomenimis apie
galimas iSlaidas jrengimams ir darbo uZmokeséiui lemia pasirenkamos tech-
nologijos varianta, o §is gali biiti apibidintas tokiais kiekybiniais rodikliais
~ technologiniy detalés operacijy skaiius, vidutiné bei didZiausia ir ma-
Ziausia detalés operacijos trukmé, gaminio darbo imlumas ir gamybos ciklo
trukmé, naudojamy jrengimy skaiCius pagal jy tipy grupes, aparatiirinio,
automatizuoto, mechanizuoto ir ranky darbo lyginamoji dalis, aptarnavimo
darby apimtis pagal darby risis. Svarbios ir kickybinés organizacijos rysiy
su tiekéjais ir vartotojais charakteristikos: jy skaitius, iSsidéstymas, grupés
jvairiais organizacijai aktualiais pagrindais. Sie duomenys gali pagristi or-
ganizacijos teritorinj diferencijavima.

Atkritus poreikiui pirminius darymo padalinius isskirti pagal laika ir te-
ritorija, lieka du konkuruojantys organizacijos nariy grupavimo pirminiuo-
se darymo padaliniuose pagrindai: produktinis ir technologinis. Sekant
J. D. Thompson logika, pirmenybé turéty biati suteikiama produktiniam pa-
grindwi, nes visi atliekami veiksmai yra susij¢ nuoseklia tarpusavio priklau-
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somybe. Nagrinéjant klausima grynai vadybiniu poZiiiriu taip ir turéty biti,
nes sunku kompensuoti koordinuojantj aiskiai matomo darby nuoseklumo ir
rezultatyvumo poveikj, bet ¢ia neuZmirstini dar ir techniniai bei ekonomi-
niai veiksniai. Atmetus vadybinj poZiiirj penkias apylygio dydZio darbuoto-
ju grupes jungiancia ir keturis produktus, kuriy gamybai reikalingas visy
penkiy profesijy darbininky darbas, gaminancia organizacija galima i§skai-
dyti j keturis pirminius padalinius kiekvieno produkto gamybai arba | pen-
kis padalinius, jungiancius visus tos paios profesijos darbininkus. Techno-
loginé specializacija kartais butina technifkai, nes yra tokiy technologiniy
procesy, kuriems reikalingi sudétingi ir brangiis ne technologinio proceso,
darbuotojy sveikatos ir ekologijos reikalavimus tenkinantys jrengimai, pa-
vyzdziui, galvaninis detaliy padengimas, daZymas, karStasis kalimas, lieji-
mas, ir nori nenori, §iuos procesus atliekantys jrengimai, o kartu ir jais dir-
bantys darbininkai turi bati teritoriskai iSskirti, o daZnai netgi atriboti sie-
nomis ir ventiliacijos sistemomis, taigi Siuo atveju technologija vienareiks-
miskai salygoja struktirizavimo sprendimg ir, aiSku, daro gerokai sudétin-
gesnius padaliniy tarpusavio priklausomybés santykius, taigi ir bendros veik-
los valdyma. Ta¢iau net tada, kai tokios techninés biitinybés néra, technolo-
giné pirminiy padaliniy specializacija gali biiti naudinga vien tuo, kad pada-
liniuose sukoncentruojami visi vieno tipo organizacijos turimi jrengimai,
juose dirba visi vienos profesijos organizacijos nariai, taigi yra galimybé daug
geriau panaudoti turimus jrengimus bei kvalifikacinj darbuotojy potencia-
la, sudaryti salygas spartesnei techninei paZangai ir profesiniam darbuotojy
tobuléjimui. Be to, technologiskai specializuoty pirminiy grandziy organi-
zacijos, nors ir sunkiau operatyviai valdomos, yra gerokai lankstesnés uz
produktiskai specializuotas, tajgi didéjant lankstumo poreikiui ir kompiu-
teriy panaudojimo galimybéms valdant technologinj procesa ir visg kiirimo
eiga, lieka konkurentiskos ne tik vienetinéje pamyboje, kur kitokio organi-
zacijos diferencijavimo pagrindo (produkto) tiesiogiai néra, bet ir serijinéje
gamyboje. Technologinis organizacijos diferencijavimo pagrindas taip pat
gali buti sékmingai taikomas organizacijoms, naudojanéioms intensyvia pa-
gal J. D. Thompson klasifikacija technologija, nes biitent intensyvios, reali-
zuojamos tiesioginiy kontakty pagrindu technologijos reZimu, nors taip ir
vykdo svarbiausius darbus, organizacijos dirba nedidele laiko dalj, individu-
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alaus organizacijos pariy darbas, jy tobulinimasis, dalijimasis sukaupta pa-
tirtimi geriausiai realizuojamas biitent profesinéje grupéje, kuri taipogi yra
svarbus Zmogaus identifikavimosi su organizacija veiksnys.

Taigi organizacijos vadybinis struktiirizavimas turi prasidéti nuo pacios
skaitlingiausios jos dalies, tiesiogiai ver¢iancios organizacijos darbo objekta
jos darbo produktu, struktiirizavimo, aprupinant padalinius visu kompleksu
i bendny organizacijos veiklos rezultaty iSvedamy tam padaliniui pritaiky-
ty galutiniy jo veiklos rodikliy ir suteikiant ty padaliniy vadovams linijinius
sprendimo jgaliojimus bei sujungiant j didesnius padalinius, vadovaujamus
vadovy hierarchijos.
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THE MANAGERIAL STRUCTURIZATION OF ORGANIZATIONS:
PROBLEMS AND PROSPECTS

Fabijonas Saulius Butkus

SUMMARY

The object of this article is the purposeful and managerial structurization of
organizations. The author, in contrary to the opinion of some management scientists
proclaiming the future for organic organizations, proves the necessity of managerial
structurization of ever organizations, even created for a single action. The definitions
of line and staff components of organizational structure are revised. The theoretical
backgrounds for the composition of line component are described in the article.
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