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Ankstesnëse dalyse buvo pabrëþiamos kertinës
jaunimo organizacijos vertybës. Lygiai taip pat
sprendimai dël organizacijos valdymo, áskaitant
paèià struktûrà, turi bûti gerai apsvarstyti. Bûtina
uþtikrinti, kad visi su vertybëmis susijæ reikalai
bûtø iðlaikyti ir átraukti á organizacijos valdymo
procesus. Pavyzdþiui, ásivaizduokite situacijà, kai
jauni þmonës rengiami vadovaujamam darbui: ar
ginèai dël kompiuteriø ar kalnø dviraèiø pirkimo
visuomet bus svarbesni nei jaunimo konsultavi-
mo patobulinimas ir naujø darbuotojø priëmi-
mas? Kai kuriuose korporacinio sektoriaus
tyrimuose rezultatai rodo akivaizdþià tendencijà,
kad kai vyksta derybos dël iðlaidø, papildomos
iðlaidos daþniau paskiriamos árangai pirkti, o ne
darbuotojams ar infrastruktûrai. Ar jaunimo
organizacijos sprendimø priëmëjai turës tokius
pat prioritetus? Kokià átakà jûsø organizacijos ver-
tybës turi tokiems sprendimams?

Peteris Druckeris, kuris 50 metø raðo darbus apie
vadybà, tiki, kad pastaraisiais deðimtmeèiais viena
nuolatinë klaida buvo manymas, akivaizdus arba
numanomas, jog visa vadyba yra verslo vadyba.
Tie, kurie kaip profesionalai ar savanoriai dirba
jaunimo organizacijose, turi suvokti, kad kartais
bûtent korporacinis sektorius ima ið savanoriðko
ar nepelno sektoriaus ákvëpimà dël raidos bei
informacijà apie vadovø rengimà.

4.2 Organizacijos 
valdymas 

Vadyba ir valdymas atsidûrë dëmesio centre
19 a. pabaigoje kaip reakcija á vis labiau
auganèias organizacijas. Klausimai, kuriais
anuomet buvo diskutuojama tarp teoretikø ir
praktikø, iðlieka aktualûs ir ðiandien. Maxas
Weberis, vokieèiø sociologas, savo darbe
„Socialinës ir ekonominës organizacijos teorija“
labiau domëjosi galia ir valdþia, taèiau jo
komentaras apie biurokratijà buvo daþniausiai

tyrinëjamas þmoniø, raðanèiø apie vadybà. To-
liau aptariami Weberio idëjø pranaðumai ir
trûkumai. Pasak Weberio, uþduotys organizaci-
joje paskirstomos kaip oficialios pareigos tarp
ávairiø pozicijø. Tai uþtikrina aiðkø skirtumà
tarp paprasto darbo bei aukðto specializacijos
lygio. Iðvertus á ðiuolaikinæ kalbà jaunimo orga-
nizacijoje tai reikðtø specializacijà tam tikroje
veikloje. Dël to Weberis bûtø teigæs, kad
nutarimø ir veiksmø vieningumas pasiekiamas
per formaliai nustatytas taisykles bei nuostatas.
Numanomas pranaðumas yra tai, kad uþtikrina-
mas objektyvumas, kad samdomi darbuotojai ir
savanoriai su visais dirba panaðiu bûdu ir, matyt,
sàþiningai. Jaunimo organizacijos galbût atmes
Weberio kalbà, turiná ir netgi visus jo principus,
nes jo vertybës yra jaunimo kultûros antitezë.
Taèiau jaunimo organizacijos vadovas vis tiek
gali naudoti tokio màstymo elementus savo
veikloje.

Ádarbinimas organizacijoje, anot Weberio, buvo
pagrástas technine kvalifikacija ir sudarë viso
gyvenimo karjerà tarnautojams. Tai akivaizdþiai
visiðkai skiriasi nuo organizacijø, kuriose dirba
savanoriai, nes sutarèiø galiojimo laikas yra
trumpas, priklausomai nuo pasirinkimo ar
bûtinybës. Tai taip pat kur kas reèiau sutinkama
komercijos sektoriuje 20 a. deðimtojo deðimt-
meèio pabaigoje ir prasidëjus 21 a., nei tais
laikais, kai raðë Weberis.

Numanomi Weberio màstymo privalumai yra
ðie:
specializacija;
valdþios hierarchija; 
taisykliø sistema; 
objektyvi kultûra.

Weberio mastymui prieðtaraujantis poþiûris
bûtø tas, kad pernelyg pabrëþiamos taisyklës bei
procedûros, turint omenyje, kad fiksavimas ir
darbas su popieriais gali tapti svarbesnis nei tiks-
lai. Kalbant apie jaunimo organizacijas jau
pabrëþta tokia rizikinga situacija, kai sistema yra
svarbiau uþ þmones. Toks poþiûris taip pat kelia
rizikà, kad samdomi darbuotojai ir savanoriai
ims priklausyti nuo statuso bei simboliø. Pro-
cedûros gali bûti paslëptos nuo tø, kurie nëra
tiesiogiai susijæ, kad bûtø padidintas galios sta-
tusas. Be to, sistemos gali slopinti iniciatyvà.
Ypaè jaunø þmoniø, taip pat ir daugelio kitø
grupiø bei organizacijø nelankstumas prieðta-
rauja kintanèioms aplinkybëms. Þodis „tarnau-

4. Procesø valdymas 

4.1 Ávadas
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tojai“, panaudotas pirmiau, gali bûti verèiamas
kaip vadovai, darbuotojai ar savanoriai. Su sàly-
ga, kad jaunimo organizacijoms reikia iðlaikyti
savo kertines vertybes savo struktûroje, turi bûti
priimami sprendimai, kuriais vengiama pirmiau
nurodytos kritikos, taèiau tuo pat metu uþtikri-
nama efektyvi organizacija. Mus visus gali
nuraminti paplitæs poþiûris, kad nëra vieno
geriausio valdymo metodo, taigi – vienos geriau-
sios valdymo struktûros.

4.2.1 Valdymo struktûra 

Jaunimo organizacijos, kaip ir kitos, valdomos
per procesus visoje struktûroje. Reikia pabrëþti,
kad þodis struktûra neturi bûti prilyginamas
reikðmei „formali“ ar „grieþta“. Struktûra gali bûti
ir formali, ir tradicinë, ir hierarchinë, kaip nurodo
Weberis, taèiau ji lygiai taip pat gali bûti sukurta
projekto pagrindu ar netgi, kaip siûlo vienas jau-
nimo organizacijø valdymo kurso dalyvis, bûti
chaotiðka, bet efektyvi. Tinklo kûrimas taip pat
daro átakà kai kurioms jaunimo veiklos struk-
tûroms. Apibendrinant, jaunimo organizacija gali
naudoti modelius, bûdingus korporaciniam ir
valstybës sektoriams, arba gali sukurti unikalià
struktûrà, kuri tenkintø specifinius jos
nacionalinius ar tarptautinius tikslus. Kad ir
kokia bûtø struktûra, reikia sàmoningai jà suvok-
ti.

Daþniausiai sutinkami pagrindiniai klausimai,
susijæ su struktûra, yra tokie:
Koks yra organizacijos tikslas ir strategija?
Kokios vidinës ir iðorinës politikos veikia jos
darbà?
Kaip reikia paskirstyti ávairias uþduotis tarp susi-
jusiø asmenø? 
Kokia uþduoèiø specializacija ir koncentracija
pageidautina ar bûtina?
Kiek ðalyje ar tarptautiniame lygmenyje reikia
ástaigø ar padaliniø, kad bûtø ágyvendinta organi-
zacijos strategija ir politika?
Kokia sprendimø priëmimo dalis turi bûti paves-
ta padaliniams didelëse ir ypaè tarptautinëse orga-
nizacijose?
Atsiþvelgiant á ðiuos klausimø atsakymus verta
priimti nutarimà dël tokiø dalykø sukûrimo ar
evoliucijos. Svarbu suprasti, kad skirtumas tarp
vieno ir kito struktûros tipo gali bûti gana
miglotas, o ne grieþtas. Imkime paprastus skirtu-
mus:

1. Aukðtos hierarchijos yra, kaip matome ið
pavadinimo, pastatytos ant daugiasluoksnës
sistemos ir daþnai formalaus pagrindo, su
aukðtu specializacijos lygiu tiek funkciniuose,

tiek operatyviniuose lygiuose. Tokios
tradicinës struktûros yra naudojamos kaip
forma, kuri labiausiai atitinka kariná modelá
arba apraðytàjá Weberio. Kai kurioms tarp-
tautinëms jaunimo organizacijoms ðis apibû-
dinimas gali tikti.

2. Plokðèios struktûros – tai nesena reakcija á
etatø maþinimà verslo sektoriuje, siekiant
padidinti efektyvumà ir pelningumà. Ar
tokios struktûros tinka NVO aplinkoje?
Remiantis formaliø struktûrø advokatø kalba,
„plokðèios“ struktûros yra susijusios su
didesne kontroliavimo teritorija. Turint
omenyje, kad dirba savanoriai, ðis principas
gali bûti naudingas. Taip pat girdëti argu-
mentø, kad ði struktûra labiausiai tinka dar-
buotojø mokymui ir raidai.

3. Projektø valdymo struktûros yra sukurtos
tam, kad bûtø lanksèios bei tenkintø
specifinius ir kartais trumpo laikotarpio porei-
kius. Èia turima omenyje tai, kad
konkretiems projektams galima suformuoti
komandas, o vëliau jas iðformuoti. Pagal pras-
mæ asmenys gali priklausyti daugiau kaip vie-
nai projekto komandai, kai hierarchija
naudinga laimëjimams. Ar ðis principas tinka
savanoriams ir apmokamiems darbuotojams,
kai veikla koordinuojama?

4. Tinklinës struktûros turi kai kuriuos projekto
struktûros elementus, taèiau jos turi sàsajas su
kitomis organizacijomis ir kartais jas inkor-
poruoja. Taigi komunikacija bus bûtina
paèioje organizacijoje ir uþ jos ribø tarp
asmenø ir grupiø, kurios paèios priklauso
skirtingoms organizacijoms. Tinklas tarp jau-
nimo organizacijø gali bûti formalus arba
neformalus, bet tai bent jau bus struktûrinë
organizacijø sistema su panaðiais tikslais ir
simpatijomis.

Praktinës uþduotys

• Papraðykite dalyviø nupieðti organizaci-
jos schemà su pagrindinëmis jø organi-
zacijos funkcijomis bei palyginkite
kiekvieno gautus rezultatus.

• Iliustracijai naudokite organizacijø dia-
gramas be jokiø etikeèiø, kad paskatin-
tumëte palyginti su dalyviø jaunimo
organizacijomis.



„T-Kit“
apie organizacijø

valdymà

63

4

O
V

-1
9 

p
av

. 
 

V
al

d
ym

o
 s

tr
u

kt
û

ro
s



„T-Kit“
apie organizacijø

valdymà

64

4

4.3 Sistemø valdymas 

Sistemø naudojimas vadyboje yra paimtas ið
biologijos. Sistemø principas yra pagrástas
poþiûriu, kad organizacija – tai vieninga ir val-
doma susijusiø daliø sistema. Sistemø teorijos
gynëjai gali ginèytis, kad gebëjimas valdyti
ávairovæ kelia organizacijos lankstumà. Siste-
mos gali bûti uþdaros ir grieþtos arba lanksèios
ir atviros, atsiþvelgiant á konkreèios organizaci-
jos vadovybës norus. 

Sistemø teorija yra kilusi ið tokiø biologø kaip
Ludwigas von Bertalanfy, kuris 1951 metais
pasiûlë terminà „sistemø teorija“, darbø. Jo
idëjas iðplëtojo Bouldingas, kuris pasiûlë
devyniø lygiø sistemø hierarchijà pagal
kiekvieno lygio sudëtingumà ir raidos etapà.

Nëra visuotinai priimto skirtumo tarp sistemos
ir proceso, nurodomo vadybos komentatoriø.
Praktikai naudoja tokius terminus kaip
„komunikacinë sistema“ bei „mokymo sis-
tema“, siekdami apibûdinti valdymo proceso
dalis.

Termino „sistema“ svarba yra pripaþinimas,
kad organizacijos yra sudëtingi ir dinamiðki
socialiniai vienetai, turintys vidiniø ir iðoriniø
priklausomybiø. Sistemø idëjos gali atrodyti
abstrakèios, o jø vertë organizacijai yra dvilypë.
Dël jø organizacija laikoma dinamiðku holis-
tiniu modeliu, o tai leidþia vadovams surasti ir
ágyvendinti tinkamiausià valdymo procesà
visoje organizacijoje.

Jaunimo organizacijose turëtø bûti susitelkia-
ma á samdomø darbuotojø, savanoriø bei nariø
sàveikà atsiþvelgiant á aplinkà (vidinæ ir iðori-
næ), kurioje jie dirba. Aptariant bet kurá bûdà,
apibrëþiamà kaip sistema, jaunimo organizacija
greièiausiai norës pasinaudoti pliuralizmo
idëjomis, o ne unitariniu bûdu. Ðiame konteks-
te konsultacinë firma „McKinsey ir Co.“
pasiûlë „septyniø S“ modelá sëkmingai organi-
zacijai, kai pabrëþiama diagramoje parodytø
faktoriø tarpusavio priklausomybë ir lygybë.
Ar ðiame kontekste terminas „personalas“
apims tiek savanorius, tiek apmokamus dar-
buotojus?

struktūra

personalas

stilius

strategija

įgūdžiai

bendros
vertybės

sistemos

Ðaltinis: Mullins, Laurie J. (1999), Management and Organisational Behaviour, p. 863, penktas leidimas. London: Pearson Education.
ISBN 0-273-63552-2.

OV-20 pav.  
„Septyniø S“ modelis
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4.4 Organizacijos raida

Kaip parodë komentaras dël sistemø valdymo,
organizacija turi bûti dinamiðka ir prisitaikyti
prie poreikiø, kuriems patenkinti ji ir egzistuo-
ja. Be to, yra árodymø, kad verslo organizacijose
daugiau dëmesio skiriant þmoniø valdymui
pagerëja organizacijos rezultatyvumas. Turint
omenyje esmines organizacijø, dirbanèiø su
jaunimu, vertybes, tai galima priimti, taèiau
gerai iðtyrinëtø árodymø ne visada yra ir juos
gali pakeisti tikëjimas ir prielaidos. Jaunimo
organizacijø vadovus gali padràsinti toliau
pateiktas tyrimas.

Darbas, kurá atliko Malcolmas Pattersonas ir jo
kolegos, remdamiesi Ðefildo efektyvumo pro-
gramos (Sheffield Effectiveness Programme)
darbu, nurodo stiprius teigiamus ryðius tarp
darbuotojø nuostatø, organizacijos kultûros,
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo praktikos bei
organizacijos rezultatyvumo. Ataskaita smarkiai
paveikë strateginá màstymà ir buvo naudojama
daugelio organizacijø, kad suformuotø savo
þmoniø valdymo darbotvarkes. Ðefildo tyrinë-
tojai rëmësi 10 metø vykusio (1991–2001) tæs-
tinio daugiau në ðimto Jungtinës Karalystës
gamintojø rinkos aplinkos, organizacijø charak-
teristikos ir valdymo praktikos, tyrimo
duomenimis. Bendras jø tikslas buvo nustatyti,
kurie faktoriai ið esmës daro átakà verslo efek-
tyvumui. Jaunimo organizacija gali lengvai
pakeisti terminà „organizacijos efektyvumas“.

Tyrinëtojai palygino ðiø firmø pelno bei naðu-
mo svyravimus per tiriamuosius metus bei
iðmatavo pokyèiø variacijas. Tuomet variacijos
buvo nagrinëjamos atsiþvelgiant á konkreèià
vadovavimo praktikà. Jie nustatë, kad pasi-
tenkinimas darbu bei atsidavimas organizacijai,
priþiûrëtojø parama, autonomija ir mokymai
sudarë nedidelá naðumo variacijos procentà.
Lygindami tyrinëtojai galëjo priskirti 29 proc.
naðumo variacijà per 3–4 metø laikotarpá orga-
nizacijos þmogiðkøjø santykiø dimensijai. 

Jei ðio atvejo tyrimas pabrëþia toká fundamen-
talø dalykà, kad organizacijos raidos planai turi
bûti pagrásti þmonëmis, jis pasieks savo tikslà.
Tai gali pasirodyti akivaizdus teiginys, pavyz-
dþiui, technologijø ar iðoriniø (politiniø) san-
tykiø naudojimas raidos planams pagrásti nëra
neáprastas, net tose organizacijose, kurios save
apibûdina kaip orientuotas á þmones.

Klasikiniai vadybos vadovëliai nurodo uþimtu-
mo stabilumà ir ilgalaikes sutartis. Devintajame
ir deðimtajame deðimtmeèiuose daugiau dëme-
sio buvo skiriama trumpo laikotarpio ar neapi-
brëþtø sutarèiø valdymo aplinkai. Darbas ðiose
srityse yra artimesnis savanoriø situacijos realy-
bei. Problemos, susijusios su kartais átemptomis
uþimtumo sàlygomis, maþos pajamos ir didelë
darbuotojø apyvarta yra gerai suprantamos jau-
nimo organizacijø. Ilgo laikotarpio sprendimai
asmenims pagal apibrëþimà yra netinkami, kai
dirbama su trumpo laikotarpio sutartimis.
Taigi greièiau jau pabrëþiamas suinteresuotu-
mas darbu, o ne karjera (bent jau organizacijo-
je). Be to, kai valdo savanoriø taryba, kuri gali
turëti ávairiø dalyvavimo motyvø, reikia
specifinio poþiûrio á organizacijos raidà. Toliau
apþvelgti principai yra naudingas orientyras, o
individualûs poreikiai bus susijæ su konkreèios
valdybos specifika. Organizacijos raida yra susi-
jusi su vidutinio ir ilgesnio laikotarpio strategi-
jomis, siekiant uþtikrinti:

Problemø sprendimà per sutartà laikotarpá.

Struktûrinius pokyèius, kuriø gali prireikti
ágyvendinant pasikeitusias ar papildomas poli-
tikas.

Vidinës bei iðorinës komunikacijos optimiza-
vimà skatinant efektyvumà ir vengiant nesu-
tarimø.

Tarp valdymo procesø, kuriuos galima naudoti
siekiant uþtikrinti pageidaujamà organizacijos
rezultatyvumo pagerëjimà, jaunimo organizaci-
joms gali bûti naudinga:

• Kokybës bûreliø sukûrimas, kuriø tikslas
yra iðtirti visus organizacijos ir teikiamø
paslaugø elementus siekiant tobulëti. Tokiø
grupiø esmë yra ta, kad jos turi bûti laisvos
nuo visø hierarchijos ar valdþios elementø.
Tvarkinga ir loginë analizë yra ne tokia svar-
bi kaip entuziazmas dël tobulëjimo.

• Taip pat vertëtø paklausti samdomø dar-
buotojø, savanoriø ir paslaugø vartotojø
nuomonës struktûriniu ar ið dalies struk-
tûriniu bûdu. Galima naudoti tiek anketas,
tiek atlikti apklausas, kuriose bûtø uþduoda-
mi standartiniai klausimai. 

• Susirinkimø organizavimas siekiant
uþtikrinti, kad asmenø ir grupiø raida
sutaptø su organizacijos poreikiais. Organi-
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zaciniai poreikiai ir jø aktualumas ar netgi
konfliktas su suvoktu savanoriø raidos
poreikiu, turi bûti numatyti ir iðspræsti
planavimo ir ágyvendinimo etapuose.

4.5 Sprendimø priëmi-
mas ir politikos for-
mavimas

Reikalø, susijusiø su sprendimø priëmimu bei
politikos formavimu yra daug ir jie yra sudëtin-
gi. Pabrëþiant valdymo procesà organizacijos
struktûra yra pagrindinis faktorius. Didelëse
organizacijose yra rizikos, kad sprendimø
priëmimas bus nutolæs procesas. 

Kai þmones skiria atstumas, kyla susvetimëji-
mo rizika. Atstumas ðiuo atveju yra geografinis
arba struktûrinis. Be to, toliau pateikti komen-
tarai turi bûti susieti su pateiktaisiais treèiojoje
dalyje apie þmoniø valdymà ir ypaè apie
lyderystæ.

Sprendimai nepriimami vakuume. Paprastai
didelæ átakà daro:
Kolektyvinë organizacijos praeities patirtis; 
Dabartinës numanomos ar realios organizaci-
jos problemos; 
Sprendimus priimanèios asmenybës; 
Tikëjimas, kad organizacija yra dalis sistemos,
kaip apibûdinta pirmiau, nesvarbu, grieþtos ar
lanksèios. 
Reikia apsvarstyti bet kurio sprendimo poveiká:
– pagal laikà, per kurá turi ávykti norimas

pasikeitimas ar bûti ágyvendintas veiksmø
planas, palyginti su dalyvaujanèiø darbuo-
tojø dvasine bûkle;

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

Populiarus ávaizdis vieno galingo asmens
(paprastai vyro), sëdinèio vienumoje prie stalo
ir sprendþianèio visà organizacijos likimà, yra

labai nutolæs nuo realybës. Nutarus priimti
sprendimà, yra tokie pirmaeiliai klausimai:

Koks yra skirtumas tarp dabartinës ir pagei-
dautinos padëties?
Kokie yra A varianto privalumai, palyginti su B
ir t. t.?
Ar sprendimà lengva priimti? Ar problemà
lengva iðspræsti?
Koks yra intervalas tarp sprendimo priëmimo
ir jo ágyvendinimo?
Ar problema laikui bëgant gali iðsispræsti pati?

Derinant valdymo proceso sàvokà su
sprendimø priëmimu siûlomi du pagrindiniai
skyriai.

Pirmasis – tai metodo ar mechanizmo parinki-
mas kasdieniniams ar nuspëjamiems sprendi-
mams.
Antrasis – sprendimø priëmimas, kai kalbama
apie nekasdienius dalykus.

Skirtumas tarp jø gali bûti apibrëþtas ir kaip
skirtumas tarp uþprogramuotø ir neprogra-
muotø sprendimø. Konsultavimo proceso
struktûroje sukûrimas bei gráþtamojo ryðio dël
buvusio sprendimo apsvarstymas yra vienas ið
darbo su „standartiniais“ sprendimø priëmi-
mais metodø. Kompromiso atveju procesas
bûtø nustatytas, bet bent jau kai kurie asmenys
jaustø, kad turi nepakankamà veiksmø laisvæ
ðiame procese. Procesas gali apimti rekomen-
dacijas dël sprendimø priëmimo individu-
aliame, komandos ar padalinio lygyje.
Padalinys ðia prasme gali reikðti vietinæ jauni-
mo organizacijà.

Sprendimø priëmimas vyksta kontinuume nuo
tikrumo per rizikà á netikrumà bei nuo aukðto
lygio iki þemo lygio organizacijos vadovø kon-
trolës. Priimdami nekasdienius sprendimus
vadovai rinkdamiesi ávairius variantus turi
ávertinti rezultatø rizikà. Abejotina, ar
ámanoma sudaryti tikslø nenumatytø
sprendimø priëmimo mechanizmà. Kartais
sprendimus reikia priimti nedelsiant ir vietoje
neatsiþvelgiant á struktûrà, o mokymasis ið
tokio sprendimo yra absoliuèiai retrospek-
tyvus. Toks iððûkis bent jau turi bûti atpaþásta-
mas ir sudaryti dalá vadovø parengimo. Proce-
sas, sukurtas optimizuoti sprendimø priëmimo
efektyvumà, yra ið esmës susietas su jëgos kon-
centracija ar decentralizavimu organizacijoje
bei su sutartais ar naudojamais politikos for-
mavimo lygiais.
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4.6 Komunikacija 
ir informacija

Organizacijos daþnai apibûdinamos kaip turin-
èios komunikacijos kanalus. Gali bûti
automatiðkai manoma, kad komunikacijos
kanalai yra neatsiejama organizacijos valdymo
struktûros dalis. Komunikacija pagal api-
brëþimà apima informacijos perdavimà. Henry
Mintzbergas pabrëþë komunikacijos svarbà
valdymo procese. Jis siûlo:

Visuomeniniai vaidmenys – kai vadovai
veikia kaip savo organizacijos dalies lyderiai. Jis
nurodo tyrimus, kurie parodë, kad vadovai
praleidþia 45 proc. savo laiko su kolegomis,
45 proc. su þmonëmis, nepriklausanèiais jø
padaliniams ar paèiai organizacijai bei 10 proc.
su savo virðininkais. Ar tai galioja ir vietinëje
jaunimo organizacijoje, ar ir nacionalinëje bei
tarptautinëje organizacijoje?

Neformalûs vaidmenys – kai autorius tvirti-
na, kad vadovai siekia gauti informacijos ið bet
kurios grupës ar asmens, kuris gali bûti susijæs
su jo darbu. Vadovas atsakydamas taip pat

Praktinës uþduotys

• Papraðykite dalyvá uþraðyti spren-
dimus ar sprendimø tipus, kuriuos
jie priima, ir ar toks sprendimø
priëmimas yra kasdienis ar retas.

• Patikrinkite formalios valdþios
suvokimà sprendimø priëmimo pro-
cese. Ar dalyvio organizacijoje pri-
paþintas individualiø ir kolektyviniø
sprendimø priëmimo procesas?

• Papraðykite dalyvius raðtu apibûdinti
sprendimà, kurá reikia priimti (vienu
sakiniu), o tuomet pritaikykite
sprendimø priëmimo klausimus,
pateiktus OV-21 pav.

TAIP

TAIP

TAIP

NE

NE

NE

ar alternatyva 
įgyvendinama

ar alternatyva 
tenkina

alternatyva turės 
teigiamas ar 
neutralias 
pasekmes

 tolesnis vertinimas

ALTERNATYVOS 
ATMETIMAS

ALTERNATYVOS ATMETIMAS

ALTERNATYVOS ATMETIMAS

OV-21 pav. Sprendimø priëmimas

Ðaltinis:Stoner, J. A. F., Freeman, R. E. ir Gilbert, D. R. (1995), Management, p. 250,  ðeðtas leidimas, London: Pearson Education Ltd.
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platina svarbià informacijà tiek paèioje organi-
zacijoje, tiek uþ jos ribø. Komunikacijos meto-
dai ir technikos taip pat pateikiami.

Sprendimø vaidmenys – kai vadovas ágyvendi-
na naujus planus, skirsto iðteklius ir paaiðkina
kitiems, kodël buvo priimtas toks sprendimas,
organizacijoje ir uþ jos ribø.

informacija 
keliauja po 

tinklą

informacija 
perduodama 
centriniam 
asmeniui

informacija 
keliauja po 

tinklą

informacija 
perduodama 
centriniam 
asmeniui

centrinis 
asmuo gali 

užduotį 
atlikti
 vienas

nė vienas 
asmuo 

neturi visos 
reikiamos 

informacijos

centrinis 
asmuo 

perkrauna-
mas 

informacija

nė vienas 
asmuo 

neperkrau-
namas 

informacija

geri 
rezultatai

blogi 
rezultatai

blogi 
rezultatai

geri 
rezultatai

Centralizuoti 
tinklai 
(pvz., ratas)

Decentralizuoti 
tinklai
(pvz., Comcon)

Centralizuoti 
tinklai 
(pvz., ratas)

Decentralizuoti 
tinklai
(pvz., Comcon)

PAPRASTOS UŽDUOTYS

SUDĖTINGOS UŽDUOTYS

Centralizuoti 
tinklai labiausiai 
tinka paprastoms 
užduotims

Decentralizuoti tinklai 
labiausiai tinka 
sudėtingoms užduotims

Y

OV-22 pav. Komunikacijos tinklai

Ðaltinis: Mullins, Laurie J. (1999), Management and Organisational Behaviour, p. 489–490, penktas leidimas. Londonas: Pearson Education.
ISBN 0-273-63552-2.
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Yra daug komunikacijos modeliø, susijusiø su
valdymo procesu. Kai kuriuose numatoma tokia
seka: siuntëjas ar ðaltinis, ðifravimas, perdavimas
kanalu, iððifravimas ir gavëjas. Pasinaudojant
radijo signalø analogija, tokiame modelyje toliau
numatomas perdavimas atgal siuntëjui, kuris
taip tampa gavëju. Laikydamiesi radijo signalø
logikos, kai kurie raðytojai naudoja terminà
„triukðmas“, norëdami nurodyti tam tikrà þinu-
tës iðkraipymo laipsná perduodant jà ið gavëjo
siuntëjui. Þodis „triukðmas“ gali bûti laikomas
eufemizmu gavëjo ar siuntëjo prasme, t. y.
ðifravimo ir iððifravimo stadijos gali bûti paveik-
tos hierarchijos, gandø, nenuoseklios politikos
ar, svarbiausia, vienodo informacijos perdavimo
valdymo proceso trûkumo ar netgi pirmiau
apibûdinto ciklo supainiojimo.

OV-22 paveiksle matote du komunikacijos tink-
lus, kurie yra vertinami pagal jø naudojimà
paprastoms ir sudëtingoms uþduotims atlikti.
Ratas ar þvaigþdë yra labiausiai centralizuotas
tinklas. Jis siûlomas paprastoms uþduotims ir
problemoms spræsti. Apskritimas yra maþiausiai
centralizuotas, jame maþai kontrolës ir sunku
numatyti lyderystæ. Mes teigiame, kad apskriti-
mas geriau apima pokyèius ir tinka sudëtingoms
problemoms spræsti.

„Visø kanalø“ ar „Comcon“ tinklas taip pat yra
decentralizuotas ir yra susijæs su visuotinëmis
diskusijomis ir dalyvavimu. Esant átemptai
situacijai jis gali tapti rato tipu.

Y ar grandinës tinklas gali tikti paprastoms
uþduotims spræsti, grupëje tokiu atveju maþai
bendraujama. Tyrimas siûlo, kaip valdyti
pasitenkinimo lygá grupëje.

4.7 Þinios ir 
mokymasis 

Komunikacija yra neatsiejamai susijusi su
þiniomis ir informacija. Ðiuolaikiniame verslo
pasaulyje ryðiai tarp þiniø, galios ir konku-
rencingø privalumø yra analizës ir diskusijø
ðaltinis. Kadangi jaunimo organizacijos nëra
susijusios su konkurencijos privalumais,
komunikacija toliau nagrinëjama besi-
mokanèios organizacijos kontekste. Dël moky-
mosi svarbos jaunimo kultûroje, besi-
mokanèios organizacijos specialiai átraukiamos
ðioje dalyje, kaip ir ketvirtoje dalyje. Taèiau jos
aptariamos ir analizuojamos susiejant su
ankstesnëje dalyje aptartu kitokiu valdymu bei
su tuo susijusiais procesais.

Besimokanti organizacija 

Korporacinis sektorius palyginti neseniai
susidomëjo optimaliomis informacijos ir þiniø
platinimo organizacijoje priemonëmis. Shellas
buvo vienas ið ankstyvøjø ðio principo
propaguotojø. Britanijos konsultavimo grupë
„David Skyrme Associates“, mëgindama
paaiðkinti apibrëþimà, siekdama padëti
vadovams, pasiûlë toká variantà:

Besimokanèios organizacijos – tai tokios organi-
zacijos, kurios turi sistemas, mechanizmus ir pro-
cesus, kuriuos naudoja nuolatiniam savo darbuo-
tojø (nuolatiniø ir ne) gabumø ugdymui ir
siekdamos subalansuotø ðios organizacijos ir
bendruomeniø, kuriose jie dalyvauja, tikslø.

Tikslai, dël kuriø atliekamas toks mokyma-
sis, taip pat turi bûti praplësti iki visos orga-
nizacijos aplinkos.

Nors autoriai þodá „bendruomenë“ gali api-
brëþti ne taip pat kaip jaunimo lyderiai, tai,
kad jis naudojamas, rodo, jog papildomai
pabrëþiami tie asmenys, kurie uþsiima jaunø
þmoniø lavinimu.

Raðytojai taip pat iðvardija tokius svarbius
punktus. Besimokanèios organizacijos:

Planavimas

Vadovavimas

OrganizavimasKontroliavimas

OV-23 pav. 
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Prisitaiko prie iðorinës aplinkos; 
Nuolat didina savo gebëjimà keistis ir prisi-
taikyti; 
Vykdo tiek kolektyviná, tiek individualø
mokymàsi; 
Naudoja mokymosi rezultatus siekdamos
geresniø rezultatø.

Arie de Geusas (Senge, 1990) mokymàsi
apibûdino kaip vienintelá subalansuotà
konkurencingà privalumà. Kaip ðá teiginá pri-
taikyti jaunimo organizacijø kultûrai? Ar jos
turi sukurti valdymo procesà, kuris uþtikrina
nuolatiná dalijimàsi þiniomis, o jei taip, tai
kokiais tikslais? Ar galima sakyti, kad dalijima-
sis þiniomis bei ágûdþiø perdavimas visuomet
vyksta bendradarbiavimo aplinkoje? Ar
asmenø bei komandø kompetencija organi-
zacijoje auga perduodant ir dalijantis þiniomis?

Peteris Senge (1990) apibrëþia besimokanèià
organizacijà kaip „organizacijà, kuri nuolat
didina savo ateities kûrimo galià. Tokiai orga-
nizacijai nepakanka paprasèiausiai iðgyventi.
Mokymasis iðgyventi, kuris daþniausiai yra
vadinamas adaptyviuoju mokymusi, yra ne tik
svarbus, bet tiesiog bûtinas. Taèiau besi-
mokanèiai organizacijai adaptyvusis mokyma-
sis turi bûti derinamas su generatyviniu moky-
musi, mokymusi, kuris ugdo mûsø sugebëjimà
kurti“.

Turint omenyje, kad ðios dalies tikslas yra
procesas ir sistema, siûlomi tokie valdymo
procesai ir su tuo susijusios procedûros bei
metodai. Principai pasiskolinti ið Davido
Skyrme bei pritaikyti jaunimo organizacijoms.
Skyrme pabrëþia kultûros vaidmená organizaci-
joje. Ðie pasiûlymai yra susijæ su kultûra, kuri
yra susijusi su bendradarbiavimu ir mainais.
Kadangi ankstesnëse dalyse jau buvo kalbama
apie kultûrà (vidinæ, iðorinæ ir jos atmainas),
ðioje dalyje apie tai nekalbësime.

• Strateginis planavimas. Imkitës planavimo,
kuris gali bûti naujoviðkas ar neáprastas.
Jaunimo organizacijos gali iðmëginti ávai-
rius màstymo bûdus ðioje srityje. Todël turi
bûti paskirtas laikas ir kiti iðtekliai, kad
bûtø galima eksperimentuoti naudojant
ávairius komunikacijos metodus, po to ver-
tinti jø efektyvumà.

• Vidinës ir iðorinës aplinkos analizë. Nuola-
tinio stebëjimo proceso eigoje turi bûti ti-
riami visi pagrindiniai faktoriai, áskaitant
elementus, kurie ið pirmo þvilgsnio gali
neatrodyti svarbûs jaunimo organizacijai,

pavyzdþiui, technologijos ir politiniai fak-
toriai. 

• Informacija ir þiniø valdymas. Naudokite
technikas, kurios nustato audità, vertæ
(sànaudos), ir naudokite informacijà kaip
iðtekliø (IRM arba Informacijos iðtekliø
valdymas). Informacijos galima gauti ið
iðoriniø ðaltiniø, ji gali bûti perduota kitø
vadovø ar paimta ið tradicinës raðytinës
informacijos ar elektroninës, pavyzdþiui,
interneto.

• Komandos ir organizacijos raida. Galima
naudoti pagalbines priemones, kurios
padëtø grupëms atlikti darbà, pareigas bei
formuoti organizacijà ir lavinti komandà.
Tikslai apima vertybiø átvirtinimà, vizijos
plëtojimà, darnà ir klimato, kuriame didi-
nami tikslai, dalijimasis ir parama, kûrimà.

• Rezultatyvumo matavimas. Tinkamø
rezultatyvumo vertinimo rodikliø, kurie
uþtikrina subalansuotà ir teisingà sistemà
jaunimo organizacijoje, sukûrimas. Matavi-
mo sistema turi bûti teigiama ir skatinti
tolesná investavimà á mokymàsi.

• Apdovanojimø ir pripaþinimo sistemos.
Áveskite procesus ir sistemas, kurie pripaþás-
ta naujø ágûdþiø ágijimà bei stiprina
komandos darbà, taip pat individualias pas-
tangas. Uþtikrinkite, kad sëkmë bûtø pla-
èiai pagarsinta ir skatintø tolesnæ raidà.

Árankiai ir technikos. Jaunimo organizacijoms
bus þinoma daug toliau iðdëstytø dalykø, taèiau
jie turi bûti susieti su mokymosi skatinimu.

Apklausos – pokalbiai, kreipimasis siekiant
informacijos. 
Kûrybingumas – smegenø ðturmas (brain-
storming), asociacijos. 
Situacijø áprasminimas – informacijos ir
minèiø áprasminimas.
Pasirinkimas – veiksmø krypties nustatymas. 
Rezultatø stebëjimas – registravimas, stebëji-
mas. 
Þiniø restruktûrizavimas – naujø þiniø inkor-
poravimas á mentalinius modelius, ásiminimas.

Kolektyviniam mokymuisi reikia dalijimosi
informacija ir þiniomis ágûdþiø, ir jis yra susijæs
su:
Komunikacija, ypaè perþengiant organizacijos
ribas; 
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Klausymusi ir stebëjimu; 
Kolegø auklëjimu ir parama; 
Holistine perspektyva – komandos ir organi-
zacijos, kaip visumos, suvokimas;
Susidorojimas su iððûkiais ir netikrumu.

4.8 Strateginis planavimas

Nuspræstas sudaryti strateginis planas smarkiai
paveiks organizacijos visuomenei daromà átakà.
Tai paveiks bet kurá kità planavimo tipà ir
organizacijos atliekamas praktines operacijas.

4.8.1 Kodël planavimas yra svarbu?

Ið esmës sutariama dël to, kad jaunimo organi-
zacijos vaidina vis svarbesná vaidmená
visuomenëje. Taèiau taip pat svarbu paþymëti,
kad dël to nëra lengviau. Prieðingai, aplinka,
kurioje veikia jaunimo organizacijos nëra sta-
bili, o nuolatos vystosi.

Taip pat yra kitø „vidiniø“ aspektø, kuriuos
bûtø naudinga paminëti:
– nariø skaièiaus ir (arba) aplinkos keitimasis;
– iðtekliø trûkumas; 
– prasta þmogiðkøjø iðtekliø praktika; 
– vadovavimo trûkumas organizacijos veikloje

ar programoje. 

Kai kurie ið pirmiau pateiktø teiginiø yra
bûdingi daugeliui jaunimo organizacijø visoje
Europoje, o tai aiðkiai rodo planavimo poreiká.
Dël auganèios jaunimo organizacijø svarbos
atsiranda geriau valdomø organizacijø, pasiren-
gusiø reaguoti á visuomenës iððûkius, poreikis.

Nuolatos kintanèiai aplinkai reikia organizaci-
jø, kurios taip pat gali kisti ir prisitaikyti prie
átakos palaikymo bei toliau teikti paslaugas.

4.8.2 Kas yra strateginis planavimas?

Yra ávairiø strateginio planavimo apibrëþimø.
Michael’is Allison’as ir Jude Kaye savo knygoje
„Strategic planning for Non profit organisations“8

(1997) pateikia du bazinius apibrëþimus: „Strate-
ginis planavimas yra valdymo árankis, ir kaip bet
kuris valdymo árankis, jis yra naudojamas kaip
pagalbinë priemonë gerinant „organizacijos veik-
là“. Tuomet jie pateikia smulkesná apibrëþimà,
kuris apima kai kuriuos pagrindinius tokio
planavimo aspektus: „Strateginis planavimas – tai
sistemingas procesas, per kurá organizacija susitaria
dël (bei sukuria ásipareigojimus tarp pagrindiniø
savininkø) prioritetø, kurie yra esminiai jos misijai
ir reaguoja á veikimo aplinkà“. 

Jau buvo aiðkinama ankstesniuose skyriuose, kaip
valdymo praktika, naudojama versle, gali bûti
naudojama jaunimo organizacijose. Taip pat ir
jaunimo organizacijø praktika yra naudinga vers-
lui. Kaip jau minëta, jaunimo organizacijos turi
ypatinga bruoþà – vertybes. Tai gali bûti esminis
dalykas, skiriantis jas nuo pelno siekianèiø organi-
zacijø. Naudojant valdymo áranká, pasiskolintà ið
komercinio sektoriaus, prieð priimant kiekvienà
sprendimà reikia atsiþvelgti á organizacijos ver-
tybes. Taikant komercinius árankius savanoriðko
darbo sektoriuje svarbiausia uþtikrinti, kad áran-
kiai nepakenktø organizacijos vertybëms ir princi-
pams. Kitose ðio „T-Kit’o“ dalyse buvo apibrëþia-
mos vertybës. Èia siûlomas papildomas
apibrëþimas: vertybës yra standartai ar principai,
idëjos apie tam tikrø dalykø ar tam tikrø savybiø
vertæ ar svarbà, ypaè kai jos bendros grupei.

Kiekviena organizacija, nepriklausomai nuo tipo,
turi savo vertybes, taèiau nepelno sektoriuje jos
greièiausiai skiriasi – arba paprasèiausiai turi kitoká
pobûdá nei komercinis sektorius. Bent jau
teoriðkai jaunimo organizacijos propaguoja ver-
tybes, kurios apima visà organizacijà, áskaitant lëðø
paieðkà, komunikacijà bei savanoriø ir samdomø
darbuotojø ádarbinimo funkcijas. Jaunimo orga-
nizacijos vertybës paprastai nustatomos ákûrëjø, o
jas formuoja ir dalijasi kiti ar nauji nariai.

Praktinës uþduotys

• Naudokite ðeðis pirmiau apibû-
dintus procesus, þiniø restruk-
tûrizacijà tyrinëjant kaip metodikà
dalyvio pateiktai problemai
spræsti.

8 Strateginis planavimas nepelno organizacijose.



„T-Kit“
apie organizacijø

valdymà

72

4

Toliau apibendrinami skirtingi strateginio plana-
vimo etapai, taèiau prieð uþsiimant ðia veikla svar-
bu, kad organizacija ðiek tiek laiko skirtø savo
pasirengimo analizei. Pavyzdþiui, panagrinëkime
tokiø dalykø prasmæ:
– strateginiam planavimui reikia laiko, ar mes jo

turime? Ar mes norime jo skirti?
– strateginiam planavimui reikia iðtekliø. Ar jø

yra? Ar mes norime skirti juos planavimui?
– strateginiam planavimui reikia ásipareigojimø.

Ar pradëdami procesà mes atsiþvelgiame á
kiekvienà: savanorius, tarybà, darbuotojus,
klientus ir pan.? 

– strateginiam planavimui reikia koordinacijos.
Ar mes turime reikiamus þmones, kurie galëtø
vadovauti procesui?

– prieðinimasis planavimui: ar visi palaiko strate-
giná planavimà? Kaip átraukti visus á tarybà?

4.8.3 Strateginio planavimo etapai

Strateginis planavimas yra nuolatinis procesas,
apimantis informacijos rinkimà, diskusijas ir
derybas, sprendimø priëmimà ir pan., reikalin-
gus norint sudaryti dokumentà, kurá galima
pavadinti strateginiu planu. Taèiau procesas tuo

nesibaigia: kai planas jau sudarytas, já reikia
ágyvendinti ir sistemingai apþvelgti. Planuojamas
periodas gali skirtis, taèiau tinkamiausias
vidurkis yra trejø metø planas. Þinoma, regu-
liarus vertinimas yra bûtinas visiems etapams, o
tokio vertinimo rezultatai turi bûti átraukiami á
procesà. Toliau pateikiami septyni pagrindiniai
proceso etapai bei papildoma informacija,
padedanti grupei vykdant ávairius etapus.

1. Strateginio planavimo bazës sukûrimas 
– Kas dalyvaus?
– Kaip tai turi bûti daroma?
– Ko mums reikia?

2. Vizija ir misija: kûrimas ar apþvalga 
– Susitarimas dël organizacijos vizijos.
– Misijos teiginio uþraðymas (arba redagavi-

mas). 

3. Aplinkos vertinimas 
– Stiprybiø ir silpnybiø nagrinëjimas. 
– Galimybiø ir grësmiø nagrinëjimas. 

4. Strateginiø elementø nustatymas 
– Susitarkite dël prioritetø. 
– Uþraðykite uþdavinius ir tikslus. 
– Parenkite sàmatà. 

5. Uþraðykite uþdavinius ir tikslus 

6. Uþraðykite strateginá planà 

7. Plano ágyvendinimas
– Nustatykite, uþraðykite ir ágyvendinkite

operatyvinius planus. 

8. Vertinimas 

Pirmasis etapas. Strateginio planavimo bazës
sukûrimas 

Netgi tokiu atveju, kai yra pasiruoðta strategi-
niam planavimui, vis dar yra tam tikrø svarbiø
aspektø, á kuriuos reikia atsiþvelgti: 

Kas dalyvaus?

Á ðá klausimà galima atsakyti skirtingai, priklauso-
mai nuo organizacijos dydþio. Maþoje organi-
zacijoje gali bûti ádomu tai, kad dalyvauja visi
darbuotojai ir vadovai, taip pat ir kiti organizaci-
ja suinteresuoti asmenys (suinterisuotas asmuo –
tai bet kuris asmuo, kuriam rûpi (ar turëtø
rûpëti) organizacija, áskaitant darbuotojus,
savanorius, tarybà, klientus, steigëjus, bend-

Praktinës uþduotys 

• Dalyviai raðtu turi apþvelgti penkiø
pirmiau iðvardytø aspektø prasmæ ir
pasvarstyti, ar jø organizacija yra
pasirengusi strateginiam planavimui.
Po tokios apþvalgos galima sudaryti
dokumentà ir pateikti Generalinei
asamblëjai ar panaðiam organui, pri-
imanèiam sprendimà.

• Jei organizacija nëra pasirengusi,
dalyviai turi pamëginti smulkiau iðstu-
dijuoti problemas, kad jas bûtø gali-
ma iðspræsti bei bûtø galima pereiti
prie tolesnio strateginio planavimo
etapo.
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ruomenës lyderius, buvusius darbuotojus ir
savanorius, tiekëjus ir pan.). Didelëse organizaci-
jose tai neámanoma, tokiu atveju galima ásteigti
planavimo komitetà, kuris, þinoma, taip pat turi
atstovauti visoms suinteresuotoms organizacijos
pusëms. Bet kuriuo atveju svarbu, kad grupæ
sudarytø ávairûs þmonës, o ypaè vykdantysis
direktorius bei tarybos nariai. Taigi vienu ar kitu
atveju turi dalyvauti kiekvienas organizacijos
narys, nes tik tas planas, kuris yra prasmingas
visiems, bus sëkmingas.

Kaip tai turi bûti daroma?

Èia pateikiamas strateginio planavimo apibûdi-
nimas yra vienas ið daugelio. Ávairûs autoriai
skirtingai já traktuoja. Kai kurie nagrinëja
smulkiau ir nurodo daugiau etapø ar paprasèiau-
siai suskirsto juos kitaip. Tai reikðminga ta
prasme, kad ðis árankis negali bûti naudojamas
grieþtai nustatytu bûdu. Prieðingai, jis turi bûti
lankstus, kad já bûtø galima naudoti ávairiose
organizacijose. Taigi skiriamas laikas bendrai jo
apþvalgai ir nutarimui, kurias dalis reikia panau-
doti, kad jis atitiktø organizacijos realybæ.

Ko mums reikia?

Strateginiam planavimui reikia laiko ir iðtekliø.
Taèiau tai neturëtø sutrukdyti organizacijai atlik-
ti dalykus, kuriø reikia planui sukurti. Svarbu
suvokti, kad á ðià naujà uþduotá reikia átraukti
darbuotojus bei savanorius ir kad tam reikës
iðtekliø: pinigø susitikimams, informacijai ir
pan. Taip pat reikia paskirstyti atsakomybæ tarp
dalyvaujanèiø asmenø. Galiausiai, kai ámanoma,
kai kurioms organizacijoms vertëtø pasikviesti
nepriklausomà konsultantà, kuris gali palengvin-
ti procesà.

Antrasis etapas. Vizija ir misija: kûrimas ar
apþvalga

O dabar laikas pasvajoti. Jei mes planuojame –
mes turime þinoti, kur norime nueiti, taigi mûsø
planavimui reikia krypties. Norëdami apibrëþti,
kur mes norime bûti, naudosime organizacijos
vizijà, kurià galima apibrëþti kaip bendrà sëkmës
vizijà, ir bûtent ðios sëkmës siekimas inspiruoja ir
motyvuoja þmones dirbti kartu.

Galime apibrëþti du vizijø tipus:
– vidinë vizija: mums reikia ásivaizduoti, kokios

organizacijos norime.
– iðorinë vizija: koks bus pasaulis, jei mûsø

organizacija pasieks savo tikslà.

Organizacijos vizija turi stimuliuoti bei ákvëpti
grupæ dirbti kartu panaudojant visus turimus
gabumus, kad bûtø pasiektas organizacijos tiks-
las. Ðis tikslas kartais vadinamas „misija“ ir gali
bûti apibrëþiamas kaip „buvimo organizacija
prieþastis“ (Allisonas ir Kaye, 1997) arba mes
taip pat galime sakyti, kad misija – tai organi-
zacijos vaidmuo laikantis vizijos. Akivaizdu, kad
yra organizacijos, kurios jau turi aiðkià misijà.
Tokiu atveju tai tinkamas metas jà perþvelgti.
Misijos suformulavimas gali bûti gana sudëtinga
uþduotis ir greièiausiai uþims ðiek tiek laiko.
Taèiau reikia atsiþvelgti á jos svarbà ne tik dël to,
kad tai yra esminis strateginio planavimo ele-
mentas, bet ir dël to, kad ðis procesas gali padëti
organizacijai átraukti narius á debatus bei susi-
tarimà dël jø darbo prieþasties.

Þinoma, yra ávairiø nuomoniø apie misijos turi-
ná. Skirtingi autoriai pabrëþia skirtingus aspek-
tus. Taigi, trumpai tariant, misijos formuluotæ
(kartais vadinamà tikslo formuluote) turi sudary-
ti:
– Kà organizacija ketina pasiekti?
– Kà mes galime gerai padaryti. Charakteristi-

ka, kuri skiria nuo kitø organizacijø?
– Kà mes darome, kam tai darome ir kaip tai

darome? 
– Ji turi atspindëti organizacijos vertybes ir jos

specifikà.

Misijos teiginiai turi bûti trumpi, aiðkûs ir
patrauklûs. Pateiksime keletà ávairiø jaunimo
organizacijø misijos formuluoèiø pavyzdþiø.

IFM-SEI (Tarptautinis judëjimas „Falcon“ –
socialistinis, ðvietëjiðkas, tarptautinis) per savo
organizacijas nares siekia skatinti vaikø ir jaunø
þmoniø ugdymà su kritiniu poþiûriu á ðiandienos
pasaulá. Ji siekia lavinti vaikus ir jaunus þmones
pagal bazinius tolerancijos, lygybës ir draugystës
principus.

TEJO (Pasaulinë jaunøjø esperantininkø organi-
zacija) siekia pagerinti ávairiø tautybiø jaunimo,
kalbanèio skirtingomis kalbomis, savitarpio
supratimà, propaguodama tarptautinës esperan-
to kalbos naudojimà.

YDC (Jaunimas uþ raidà ir kooperacijà) siekia
stiprinti jaunimo struktûras, kurios skatina jaunø
þmoniø kooperacijà, suteikdamos jiems galià
aktyviai formuoti savo dabartinius ir ateities
pragyvenimo ðaltinius, siekiant raidos, kuri suba-
lansuota aplinkoje, ekonomiðkai pasiekiama ir
socialiai teisinga.
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YEE (Jaunimas ir aplinka Europoje) tikslas –
propaguoti su gamta harmoningà gyvensenà,
ginti ir skatinti teisingà iðtekliø naudojimà
pasaulyje, átraukti visus á sprendimø priëmimo
procesà bei ðviesti pirmiau minëtomis temomis. 

Paraðius misijà, kiekvienas dalyvaujantis procese
greièiausiai jaus prie jos prisidëjæs, taigi labiau ási-
pareigojæs organizacijai. Svarbu misijà paskelbti
ir tam tikru bûdu inkorporuoti á organizacijos
konstitucijà ar statutà.

Treèiasis etapas. Aplinkos vertinimas

Organizacija egzistuoja aplinkoje, kuri jau buvo
apibûdinta kaip kintanti. Ði aplinka daro átakà
organizacijos rezultatyvumui; organizacija nau-
doja dalykus ið aplinkos ir yra nuolatos veikiama
kitø. Strateginis planavimas reikalauja sistemos,
kuri verèia organizacijà reaguoti á tokius
pokyèius, o tai, savo ruoþtu, reikalauja iðorinës
aplinkos analizës: politikos, ekonominiø tenden-
cijø, demografijos, teisiniø reikalø, ben-
druomenës reikalø, konkurencijos su kitomis
organizacijomis, nariø ar naudos gavëjø vertybiø
ir poreikiø pasikeitimo.

Tuo pat metu svarbu suvokti vidinæ organizaci-
jos situacijà, kad bûtø geriausiai ávertintas
pokyèio poreikis.

Vertinant vidinæ aplinkà reikia atlikti organizaci-
jos ir visos jos veiklos analizæ. Atsiþvelgiant á orga-
nizacijos tipà, tai gali bûti: finansai, vadyba,
narystë, rinkodara, paslaugos, programos ir veik-
la.
Pravartus árankis ðiame procese yra SSGG anali-
zë, kurià galima iððifruoti: stiprybës, silpnybës,
galimybës ir grësmës.

– Stiprybës: kà mes darome gerai?
– Silpnybës: kà mes galime daryti geriau?
– Galimybës: kokie pokyèiai ávyko mûsø

aplinkoje, dël kuriø mes galime sëkmingiau
vykdyti misijà?

– Grësmës: kokiø aplinkos pokyèiø turime
saugotis ar pasirengti jiems atlikdami savo
darbà (ið Allisonas ir Kaye, 1997).

SSGG analizë gali mums padëti nustatyti, kurios
organizacijos stiprybës leis mums pasinaudoti
galimybëmis, ir kurias mûsø silpnybes reikia
panaikinti ar pagerinti, kad mûsø nepaveiktø
grësmës. SSGG analizæ galima atlikti visos orga-
nizacijos lygiu, taip pat specialiose programose ar
padaliniuose.

Ketvirtasis etapas. Strateginiø elementø nus-
tatymas

Po to, kai per ankstesnius etapus surenkama visa
informacija, reikia pasirinkti ir susitarti dël prio-
ritetø. Ðiame etape gali tekti gráþti á ankstesná
etapà ir atlikti dar vienà tyrimà. Ðis etapas kartais
gali erzinti, taèiau jo rezultatai yra labai naudingi.

Brysonas taip apibûdina strateginius elementus:
„fundamentalûs politikos klausimai, darantys
átakà organizacijos ágaliojimams, misijai bei ver-
tybëms, naðumo lygiui ar ávairovei, klientams,
vartotojams ir mokëtojams, sànaudoms,
finansavimui, vadybai ar organizacijos struk-
tûrai“. Jiems suteikus pirmenybæ prieð misijà ir
vizijà, mûsø strateginis planas ágaus formà.
Pasinaudoti trumpesniu keliu ðioje proceso daly-
je nëra gera mintis. SSGG analizës rezultatai gali
bûti naudingi ir mes turime iðnagrinëti, kaip
nustatyti strateginiai elementai yra susijæ su
stiprybëmis, silpnybëmis, galimybëmis ir grës-
mëmis.
Galutiniame etape ið turimø variantø
atsirenkame tuos, kurie yra naudingi realizuojant
pagrindinius organizacijos tikslus. Skirtingi auto-
riai pateikia skirtingas esminiø aspektø, á kuriuos
reikia atsiþvelgti, versijas. 
Henry Migliore ir kt. savo knygoje „Strategic
planning for Not-for-Profit organisations“
(1994) pateikia toká sàraðà:

– Darbuotojø ir savanoriø dalyvavimo lygis; 
– Iðtekliø ir lëðø lygis; 
– Reputacija ir pripaþinimo lygis paslaugø

teikimo sferoje; 
– Aptarnaujami klientai; 
– Programø kiekis; 
– Programø kokybë; 
– Lyderystës efektyvumas; 
– Paslaugø kiekis ir kokybë. 

Penktasis etapas. Uþraðykite uþdavinius ir
tikslus

Diskusijos apie uþdavinius ir tikslus vyksta viso
strateginio planavimo proceso metu. Taèiau
dabar artëja paskutinis proceso etapas. Iki ðiol jau
bus priimta didþioji dalis sprendimø ir bendras
organizacijos krypties vaizdas bus aiðkus. Dabar
metas susitarti dël konkreèiø priemoniø, kurio-
mis bus siekiama sutartø rezultatø. Ðiame kon-
tekste yra vertinga SMART analizë. Ði
santrumpa reiðkia:
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– Specifinis (Specific): jie turi bûti uþraðyti
glausta forma, kuri aiðkiai nurodo kada, kaip
ir kur situacija bus keièiama.

– Iðmatuojamas (Measurable): pasiekimas ar
procesas turi bûti iðmatuojamas.

– Pasiekiamas (Achievable): tai reiðkia, kad
reikalingas iððûkio elementas þmonëms
motyvuoti, taèiau jie neturi bûti nenugalimi,
kad nekiltø susierzinimas.

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

– Konkretaus laikotarpio (Time-bound): jis turi
numatyti laikà, per kurá reikia pasiekti tikslà.

Dabar pasiekëme ásipareigojimo taðkà. Tad
reikia paskirstyti iðteklius. Iðtekliø paskirstymas
nurodomas biudþete, kurá galima vadinti doku-
mentu, atspindinèiu politikos sprendimus, t. y.
pasirinkimà tarp nepakankamø iðtekliø ir nus-
tatymà, kà organizacija turi daryti. Biudþetus
paprastai sudaro taryba, o patvirtina aukðèiausia-
sis sprendimø priëmimo organas organizacijoje
(generalinë asamblëja, kongresas ir pan.), taèiau
kuo daugiau suinteresuotø asmenø dalyvauja,
tuo daugiau þmoniø jauèiasi prisidëjæ.

Ðeðtasis etapas. Uþraðykite strateginá planà

Jei skaitytojas, kuris nutarë savo organizacijoje
uþsiimti strateginiu planavimu, pradës skaityti ið
karto nuo ðio skyriaus, tai jis pamatys, kad èia
nëra në vienos pastraipos, kuri galëtø jam padëti.
Strateginio plano sudarymas paprasèiausiai
reiðkia ankstesniø etapø rezultatø uþraðymà.

Geriausiai bûtø, kad uþ raðymà bûtø atsakingas
vienas asmuo. Þinoma, turi bûti suteikta galimy-
bë kitiems dalyvauti patikrinimo procese. Taèiau
ðiame etape pagrindiniai nutarimai jau turi bûti
priimti, taigi gali prireikti tik nedideliø
pakeitimø, kitaip kils rizika uþsiimti nuolatiniu
juodraðèiø raðymu.

Kaip dokumentas, kuriuo naudosis ávairûs
suinteresuoti asmenys, jis turi bûti malonus
skaityti, kad bûtø lengviau suprasti jame pateik-
tas idëjas. Kai dokumentas parengtas, jis turi bûti
formaliai patvirtintas tarybos ir kaip ámanoma
plaèiau paskelbtas organizacijoje. 

Nëra standartinio modelio, taèiau atsiþvelgiant á
pirmiau minëtus etapus, dokumento struktûra
gali bûti tokia:

– Ávadas;
– Misija ir vizija; 
– Organizacijos istorija ir profilis; 
– Strateginiai elementai ir pagrindinës strategijos; 
– Tikslai ir uþdaviniai (Allisonas ir Kaye).

Visos ðios dalys gali bûti paraðytos ir kiekvienam
padaliniui atskirai, ir visai organizacijai.

Septintasis etapas. Plano ágyvendinimas 
Metas judëti pirmyn. Strateginis planas nurodo
mums kryptá, laikà ir turiná. Norint já ágyvendin-
ti, reikia sukurti veiksmus (ar operatyvinius
planus) kiekvienam strateginiam elementui.
Bûtent dabar imamasi aktyviø veiksmø: priima-
mi sprendimai dël ádarbinimo strategijos, kaip
reklamuoti pareigas, jø apibûdinimas, pokalbiø
su kandidatais skaièius, ádarbinimo proceso
sàmata ir pan.

Operatyviniai planai yra detalesni nei strategi-
niai, taèiau jie uþtikrina, kad nebûtø praleistas në
vienas strateginis elementas ir darbas bûtø
atliekamas koordinuotai bei efektyviai. Svarbu,
kad operatyviniai planai nesiskirtø nuo strate-
ginio plano stiliaus. Þmonës, kurie ágyvendins
operatyvinius planus, turi jausti savo veiksmø
sàsajà su organizacijos misija, kaip nurodyta
strateginiame plane.

Aðtuntasis etapas. Vertinimas

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

Vertinimas turi bûti atliekamas keliais etapais:
– Strateginio plano rengimo metu; 
– Plano ágyvendinimo metu. 

Mes apibrëþëme strateginá planavimà kaip pro-
cesà, ir dël to nuolatinis ar kaupiamasis vertini-
mas ne tik bus naudingas paèiam planui, bet ir
proceso efektyvumui. Ðia prasme niekada negali
bûti realios pabaigos ar galutinio ávertinimo.
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4.9 Finansø 
valdymas

Finansai gali bûti gerai suprantamas valdymo
proceso elementas, su patvirtintomis jau ilgà
laikà naudojamomis metodikomis. Netgi
tokioje aplinkoje finansai gali bûti ne visuoti-
nai svarbus dalykas. Ðiame kontekste „svarbus“
gali bûti interpretuojamas labai ávairiai, taèiau
nepaisant to, koks yra apibrëþimas, jis turi
apimti supratimà ir dalyvavimà. 
Supratimà galima ugdyti studijuojant informa-
cijà, kuri pateikiama toliau, taèiau ji neiðspræs
dalyvavimo reikalø. Daug buvo raðoma ir
diskutuojama apie nuosavybës idëjà. Ði sàvoka
ne maþiau taikytina finansams visomis pras-
mëmis. Kadangi daugelis vadovø neturi spe-
cialaus finansinio pasirengimo, jie yra linkæ
palikti visus su tuo susijusius reikalus „eksper-
tams“. Jaunimo organizacijoms, kaip ir pelno
siekianèioms organizacijoms, keliamas tas pats
reikalavimas – pateikti finansinæ informacijà
tiems, kuriems turi átakos finansiniai sprendi-
mai. Valdymo procesas turi apimti bent jau
galimybæ vadovui prisidëti parengiant
biudþetà. Siûlome keletà trumpø ir naudingø
diskusijai apie dalyvavimo lygá  finansiniø tei-
giniø apibûdinimø.

Finansinë informacija pateikiama ávairiomis
formomis, priklausomai nuo konkreèios orga-
nizacijos poreikiø. Nuorodos gali bûti pateik-
tos tiek á finansines, tiek á valdymo sàskaitas. Ði
terminija atskiria sàskaitas teisiniais ir statutini-
ais tikslais, bei sàskaitas, kurios rengiamos
paprasèiausiai kaip pagalba valdymo sprendi-
mams priimti. Pirmoji kategorija apima balan-
sà bei pelno ir nuostoliø sàskaitas, o pastaroji
gali apimti biudþetus ir grynøjø pinigø judëji-

mo apraðus. Ðtai kas rekomenduojama bet
kurioje vadovø rengimo programoje apie
finansø valdymà:
– Biudþetai;
– Balansas;
– Pajamø ir iðlaidø ataskaitos; 
– Grynøjø pinigø judëjimo ataskaita.

4.9.1 Biudþetas

Tai yra finansinis apraðas, numatantis iðlaidø
paskirstymà pagal pajamas ar kiekybinis pinigø
vertinimas, kurá reikia taikyti tam tikroms veiklos
rûðims per duotà laikotarpá. Kaip iðlaidos ir
pajamos, jis gali bûti sudarytas tokiam laiko-
tarpiui, kokio reikia organizacijai. Jis gali bûti
laikomas pajamø ir iðlaidø sàskaita ateityje arba
projektine, o ne istorine forma. Biudþeto formavi-
mas arba pagalba já formuojant ir jo naudojimas
pagal sudarytà finansiná planà – tai minimumas,
siûlomas bet kurios jaunimo organizacijos vady-
bininkams. Turint omenyje tai, kad daþnai
pajamø ðaltiniai, kiekis ir gavimas nëra garantuoti,
biudþetus reikia sudarinëti numatant atsargas (t. y.
didesnes iðlaidas ir maþesnes pajamas, negu mano-
te). Vëluojantys mokëjimai ið finansuojanèiø
organizacijø pirmiausiai yra pinigø judëjimo
reikalas, taèiau iðlaidas projektui ar netgi fiksuo-
toms pridëtinëms iðlaidoms gali tekti koreguoti
priklausomai nuo pajamø datø ir kiekio. Todël
gali tekti sudaryti biudþeto laikotarpius, kurie
bûtø maksimaliai lankstûs organizacijos operaci-
jose.

Gebëjimas pataisyti biudþetà per nustatytà laiko-
tarpá ir per nurodytà praneðimo laikotarpá yra
esminis jaunimo organizacijos poreikiø bruoþas.
Pataisytas biudþetas kartais pateikiamas kaip prog-
nozë. Paprastai biudþetas sudaromas visai organi-
zacijai, o esant didesnëms struktûroms, turin-
èioms vietinius veiklos padalinius, sudaromi
atskiri padaliniø biudþetai. Nors atskiri vady-
bininkai gali daryti maþai átakos bendroms
pajamoms, reikia specialiai juos skatinti dalyvauti
sudarant ir valdant biudþetus. Susirinkimai, skirti
rezultatams, pasiektiems per ávairius iðlaidø laiko-
tarpius, aptarti ir yra vertingas uþsiëmimas ren-
giant vadybininkus.

Tokie susirinkimai taip pat gali bûti laikomi dali-
mi organizacijos sprendimø priëmimo proceso.
Sprendimø priëmimas, þinoma, yra labiau susijæs
su biudþetø sudarymu. Taigi, kai biudþetas jau yra
pataisytas, visas rengimo, ágyvendinimo ir rezul-
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tatø vertinimo procesas vis dar yra susijæs su
anksèiau pateiktu planu, organizuojanèiu
vadovavimo ir kontrolës ciklà (OV-23 pav.).
Planavimas ir sprendimø priëmimas ðia prasme
yra iðreiðkiamas finansiniais terminais.

Sàskaitos Biudþetas

1998 2 000

Pajamos

1 Organizacijos nariø ánaðai 60 100 59 000
2 Admin. ES stipendija 40 000 40 000
3 Admin. EJF stipendija 8 000 8 000
4 Belgijos vyriausybës stipendija 6 000 6 000
5 Procentai 3 250 3 000
6 Dotacijos ir aukos 18 000 15 000

Ið viso 135 350 131 000

7 Projektai 95 000 120 000

BENDROS PAJAMOS 230 350 251 000

Iðlaidos

8 Dalyvaujantys projektuose ir nuolatiniai darbuotojai 75 000 80 000
9 Savanoriai ir mokiniai 10 000 12 000

Ið viso 85 000 92 000

10 Biuro nuoma, ðildymas ir pan. 5 900 6 000
11 Garantinis fondas 16 850 14 000
12 Áranga 3 200 4 000
13 Darbuotojø komandiruotës 4 550 5 000
14 Tarybos nariø komandiruotës + ryðiai 9 000 10 000
15 Kasmetinë generalinë asamblëja 9 350 9 000
16 Iðorinis atstovavimas 8 250 6 000
17 Finansinis komitetas 1 530 1 000
18 Ávairios 3 130 4 000

Ið viso 61 780 59 000

19 Iðlaidos projektams (iðskyrus darbuotojams ir  85 000 100 000
kitas administracines iðlaidas)

BENDROS IÐLAIDOS 231 760 251 000

Perteklius ir deficitas (be projektø) –11 410 –20 000

Perteklius ir deficitas –1 410 0

Sumos pateikiamos eurais

OV-24 pav. NVO biudþeto pavyzdys
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4.9.2 Balansas

Balanse pateikiama informacija atspindi
organizacijos vertæ tam tikrà dienà. Viena ið
naudojamø analogijø yra ta, kad laikrodis
sustabdomas tam tikru momentu. Ðie apraðai
paprastai rengiami kartà per metus. Balanse
pateikiama informacija apie organizacijos
turtà. Turtas apima nuosavybæ, árangà ir
pinigus, kuriuos organizacijai kaþkas skolin-
gas, taip pat pinigus, esanèius banke. Ási-
pareigojimai apima pinigus, kuriuos organi-
zacija yra skolinga kitiems.

4.9.3 Pajamø ir iðlaidø 
ataskaitos

Ði ataskaita gali bûti vadinama pelno ir nuos-
toliø sàskaita arba finansine ataskaita.
Pajamos ir iðlaidos yra ðiek tiek labiau ribota
ataskaita, taèiau parodo pagrindinius organi-
zacijos turimus pinigus, taip pat pinigus,
iðleistus konkreèiu laikotarpiu, ir gali bûti
naudojamas maþose jaunimo organizacijose
ar vietiniuose didesniø organizacijø padali-
niuose. Galutinis rezultatas bus konkretaus
laikotarpio perteklius arba trûkumas.
Komercinëje veikloje tai bûtø pelnas arba
nuostolis. Ðias ataskaitas galima rengti kas
ketvirtá, kas pusmetá arba kasmet, taip jos
parodytø konkretaus laikotarpio organizaci-
jos padëtá. Kad ir kokia terminija bûtø varto-
jama, dokumentas yra vertingas kaip valdy-
mo árankis. Pajamø, sànaudø ir iðlaidø
stebëjimas bei analizë tam tikrais intervalais
pateikia informacijà, kuri yra vertinga pri-
imant sprendimus ir planuojant ateitá.

4.9.4 Grynøjø pinigø judëjimo
apraðas

Bet kurioje organizacijoje, pelno ar nepelno,
bûtina planuoti áeinanèius ir iðeinanèius pinigø
srautus. Svarbu numatyti lëðø, kurios bus
laikomos banke ar departamento biudþete,
balansà. Paprasèiausia forma yra paskutinis
tam tikro laikotarpio, labai daþnai vieno mëne-
sio, duomuo, t. y. banko balansas. Jei galima
átarti, kad balansas bus neigiamas, dël to reikia
susitarti su banku ar su asmenimis, organizaci-
joje atsakingais uþ finansavimà.

4.10 Sutartys

Sutartys su organizacija gali bûti ávairiø formø.
Apmokamø darbuotojø ir savanoriø atveju á

sutartis áeis konkreèios ðalies nacionalinio darbo
ástatymo elementai. Ádarbinimo terminai ir
sàlygos aptariami kitame skyriuje, o èia aptaria-
mos sutartys dël ilgalaikio turto (pastatø, trans-
porto priemoniø, biuro árangos ir maðinø).
Siekiant padëti darbuotojams ir savanoriams
orientuotis, valdymo procesas turi numatyti
procedûras, nustatanèias veiklà, kuri gali bûti
vykdoma organizacijoje ar kaip jos padarinys,
nepamirðtant pasikonsultuoti su kvalifikuotais
organizacijos teisininkais ar finansininkais.
Toliau pateikti klausimai padës sudaryti gaires
ir procedûras.

Kokia yra turto, kurá ketinama ásigyti, vertë?
Turtas bus perkamas ar nuomojamas?
Per koká laikotarpá turtas bus nuraðomas? (kar-
tais vadinama nuvertëjimu, bet tai taikoma ne
visoms turto rûðims).
Ar organizacija turi savo konsultantà?
Ar yra priemoniø, kuriomis galima patikrinti
verslo, siûlanèio prekæ ar nuomojamà daiktà,
patikimumà ar kompetencijà?
Ar organizacijos taisyklës numato asmenis,
kurie yra ágalioti pasiraðyti specialias sutartis su
treèiosiomis ðalimis.

Pavyzdþiui, yra áprasta apibûdinti asmenis ar
asmenø kvalifikacijas, kurie gali pasiraðinëti
arba susitarti dël sklypo ar nuosavybës ásigijimo
sutarèiø, bet jie lygiai taip pat tinka, kai sudaro-
mos paprastesnës sutartys, pavyzdþiui, kopijavi-
mo aparato nuoma.

Ið pirmo þvilgsnio gana paprastø sutarèiø
variacija pagal kainà gali bûti nemaþa.

4.11 Ádarbinimo sàlygos 
ir terminai

Tiek nacionaliniai, tiek Europos ástatymai kelia
organizacijoms tam tikrus reikalavimus dël
ádarbinimo terminø ir sàlygø. Taèiau geras darb-
davys ir pats sutaria dël tokiø terminø ir sàlygø,
kurie yra teisingi ir atspindi darbo sàlygas. Kadangi
Europos jaunimo organizacijos yra pagrástos verty-
bëmis ir daugiausia dëmesio skiria þmoniø raidai,
jos turi dar labiau demonstruoti savo atsidavimà
darbuotojams per tinkamas procedûras ir doku-
mentus.
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Terminø ir sàlygø nustatymas yra asmeninë for-
muluotë, kurià sudaro fundamentalios ádarbinimo
santykiø detalës. Á jà neáeina visa sutartis tarp darb-
davio ir darbuotojo, nes politikos dokumentai,
personalo knygos, pareigybinës instrukcijos ir kiti
praneðimai taip pat yra sutarties dalis. Dabar aptar-
sime, á kà reikia atsiþvelgti nagrinëjant terminus ir
sàlygas.

Kokia yra minimali sutarties apimtis, kurios reikia
norint átraukti visus terminus ir sàlygas?

Iki kada terminai ir sàlygos turi bûti pateikti
darbuotojui?
Á kokius kitus dokumentus turi bûti pateikia-
ma nuoroda?

Sudarant terminus ir sàlygas reikia pateikti tokià
informacijà:

Kas yra darbdavys?
Kada prasideda darbas ir kada baigiasi?
Kaip vadinasi pareigos? (nuoroda á pareigybiø
instrukcijas).
Darbo vieta.
Atlyginimas (kada ir kaip mokama?).
Darbo valandos (áprastos valandos, iðimtys,
savaitgaliai ir vakarai, virðvalandþiai).
Kolektyvinës sutartys (profsàjungos susitari-
mai).
Kokios iðlaidos bus padengiamos?
Ar bus suteikiama gyvenamoji vieta?
Atostogos (Kiek? Prieð kiek laiko reikia
praneðti?).
Praneðimas apie nebuvimà. 
Mokëjimo ligos atveju susitarimai (ástatyminiai
ir paèios organizacijos).
Pensijos teisës. 
Iðëjimo á pensijà laikas. 
Bandomasis laikotarpis (kada darbuotojas bus
patvirtintas kaip tinkamas postui?).
Skundø áteikimo tvarka (kai darbuotojas
nepatenkintas tuo, kaip su juo elgiasi darb-
davys).
Drausminës procedûros (kai darbdavys
nepatenkintas darbuotojo elgesiu ar darbu).
Sveikatos ir saugumo reikalavimai. 
Darbas uþsienyje. 
Kokie nors kiti susitarimai (nuoroda á perso-
nalo knygà, skelbimø lentos).

Po terminais ir sàlygomis turi bûti vieta, kur pasira-
ðo darbuotojas ir darbdavys bei nurodoma data.
Dokumentas turi bûti sudarytas dviem egzemplio-
riais, kiekvienai ðaliai po vienà. Buvo ðiek tiek
diskutuojama apie formaliø terminø ir sàlygø
sudarymà savanoriams. Taèiau organizacijos turi
pasirûpinti, kad tokiu atveju jos teisiðkai nebûtø
laikomos kà nors oficialiai ádarbinusios, o duodami

kiðenpinigiai nebûtø laikomi atlyginimu, maþesniu
nei atlyginimo minimumas. Taèiau yra principas,
kuris ðiuo atveju turi bûti taikomas tiek darbuoto-
jams, tiek savanoriams; tai yra, kad kiekvienas
asmuo, dirbantis organizacijai, turi bûti tikras dël
savo uþduoèiø ir kokios darbo kokybës ið jø tiki-
masi. Reikëtø pasvarstyti ir apie visos organizacijos
politikos, susijusios su atliekamu darbu, paskel-
bimà ir pateikimà prieinamoje vietoje. Praktinës
uþduotys gali bûti vienas ið bûdø iðaiðkinti ðiuos
dalykus.

4.12 Iðoriniø santykiø
valdymas

Ankstesnëse dalyse buvo nagrinëjami tiek vi-
diniai, tiek iðoriniai santykiai. Jaunimo organi-
zacija paprastai turi turëti iðoriniø ryðiø politikà.
Bet kurio valdymo proceso dalis turi apimti ir
atspindëti politikà. Procesas bus sukurtas pagal
atsakymus á tokius klausimus:

Kokia yra organizacijos iðoriniø ir vidaus ryðiø
politika?

Praktinës uþduotys

• Papraðykite kurso dalyviø paimti
bent vienà apmokamà ir vienà
neapmokamà savo organizacijos
darbuotojà ir apþvelgti terminø ir
sàlygø bei lûkesèiø aiðkumo lygá.

• Ið kur jie tai þino?
Kokios pro-
cedûros naudo-
jamos ar turi bûti
naudojamos,
siekiant pagerinti
ðià situacijà?
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Kaip iðoriniai dariniai suvokia organizacijos stiliø
ir tikslà?
Ar formalios, ar neformalios procedûros arba
mechanizmai yra naudingi propaguojant politikà
organizacijoje?
Ar reikia platinti rekomendacijas, kad bûtø
uþtikrintas poþiûriø vieningumas, kai bendrauja-
ma su iðoriniais dariniais?
Koks yra iðoriniø organizacijø, su kuriomis orga-
nizacija turi nuolatinius arba reguliarius ryðius,
pobûdis?

Kai kurie ið iðoriniø dariniø gali bûti politinës
organizacijos arba vyriausybiniai dariniai, kurie
veikia iðrinktø nariø ir darbuotojø kontekste. Pas-
tarieji gali bûti vadinami tarnautojais arba vyk-
danèiaisiais darbuotojais. Jaunimo organizacijos
turi þinoti, kokie yra privalumai ir apribojimai,
susijæ su tokiuose dariniuose vykstanèiais
demokratiniais procesais. Jei organizacija siekia
tokio darinio paramos (ypaè finansinës), tuomet
valdymo procesas turi bent jau uþtikrinti, kad
nekiltø keblumø, atsiradusiø dël dvigubo kontak-
to tuo paèiu tikslu. Analogiðkai, jei palaikomi
ryðiai su verslo sektoriumi, reikëtø uþtikrinti, kad
nei konkretus verslas, nei jaunimo organizacija
nebûtø neigiamai paveiktos galimo interesø
susikirtimo.

Organizacijos taryba ar vadovai gali panorëti
paskelbti iðoriniø ir vidaus ryðiø politikà atski-
rame dokumente. Kita vertus, susijæs procesas gali
bûti átrauktas á komunikacijos ir informacijos
politikà.
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Praktinës uþduotys

• Papraðykite dalyviø iðvardyti
iðorinius darinius, su kuriais jie turi
reikalø, ir nurodyti, ar su jais ben-
drauja reguliariai ar nereguliariai.
Apibûdinkite santykiø pobûdá. Paly-
ginkite ávairius rezultatus bei
aptarkite tinklo tarp grupës nariø
sukûrimo privalumus.

• Paskatinkite pakomentuoti pasiten-
kinimo naudojamais procesais, o
taip pat rezultatais, lygá.

• Kokie yra ryðiai tarp proceso ir
rezultatø?


