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IVADAS

Temos aktualumas. Vadybos mokslo vystymuisi Lietuvoje didelg itaka tur€jo istorinés,
socialinés bei ekonominés aplinkybés, dél kuriy misy Salyje didieji pasikeitimai organizacijos
valdyme ijvyko per pastaraji deSimtmeti. Jeigu prie§ keleta mety istaigose vadybinés Zinios ir
gebé¢jimai buvo tik pagalbiniai, tai Siandien jie nuolat tobulinami, nes be jy negalimas personalo
valdymas, darby organizavimas, paslaugy kokybés gerinimas ir kiti procesai. [staigos teikia
paslaugas ir tai yra neatsiejama nuo istaigos valdymo, nes tik gerai organizuotoje ir efektyviai
valdomoje istaigoje galimas kokybiSkas paslaugy suteikimas. Taigi ne vienam istaigos vadovui
siekianCiam geresniy rezultaty teko keisti valdymo sistema i§ esmés, pradedant technologija,
kokybés kélimu ir, galiausiai, poZitriu i darbuotojus, ju veikla organizacijoje.

Organizacijos valdymas, tai sistema, kurios pagrindinis tikslas — uZtikrinti efektyvy vadovy
ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly. Tai planavimo, organizavimo,
motyvacijos ir kontrolés procesas, biidingas suformuluoti ir pasiekti organizacijos tikslus. Pasak
Zymiausio valdymo pasaulio teoretiko Drakerio, valdymas — tai iSskirtinis veiklos tipas, paverciantis
neorganizuota minia i efektyvia tikslo siekiancia gamybing grupg.

IS pirmo zvilgsnio atrodo, jog darbuotoju jtraukimas i organizacijos valdyma yra paprastas
ir nedaug pastangy reikalaujantis procesas. Taciau darbuotoju bendradarbiavimo organizavimas,
atsakomybés paskirstymas bei delegavimo ir informacijos sklaidos sistemos sukiirimas yra
kompleksiné ir sudétinga problema tiek modeliavimo, tiek praktinio proceso organizavimo
lygmeniu. Organizacijai siekianc¢iai efektyviai veikti aStrios konkurencijos ir nuolatinés intensyvios
plétros salygomis, nebepakanka tradiciniy struktiry ir vertikaliy hierarchiju. Pokyc¢iai organizacijose
realizuojami projektais, uzduotimis, kurias jgyvendina komandos ir visi istaigos darbuotojai
bendrai'. Tagiau daugeliu atvejy vadovai vis dar vadovaujasi autokratine valdymo teorija, uzduotis
»huleidzia i§ virSaus i apacia®, ne visada atsizvelgia { darbuotojy Zinias ir poreikius, dé¢l Sios
priezasties uzgoziamos inovacijos, darbuotojy iniciatyvumas, kai kuriy darby tobulinimo galimybés.
Remiantis uZsienio Saliy patirtimi tenka pastebéti, kad be visos organizacijos nariy noro ir veiklos
negalima pasiekti norimo rezultato. Reikia sugebéti reikiamai nukreipti visos organizacijos veikla,
jtraukiant jos darbuotojus. Tai galima atlikti tinkamai elgiantis su organizacijos darbuotojais.>

XX a. pradzioje daugelyje pasaulio Saliy placiai paplito socialinés partnerystés idéja, kurios

esmé — itraukti dirbanciuosius i organizacijy valdyma, t.y. leisti jiems patiems kurti darbo aplinka,

! Januleviéiiité L., dr. Adamoniené R. Konsultanty svarba organizacijos plétroje//Verslo Zinios. 2007, Nr. 43. P.6.
% Pankeviciené A. Organizacijos patrauklumas darbuotojams//Verslo Zinios//Karjera ir vadyba, 2004 vas. 12



kontrolés ar skatinimo sistemas, socialiniy garantiju uztikrinimo sistemas, gamybos programas,
valdyti dali organizacijy kapitalo, dalyvauti priimant sprendimus ir pan. Organizacijy vadovai
suprato, kad tai vienas i§ moderniausiy biidy darbuotojy potencialo panaudojimui. Tai leido
vadovams iSvengti dviejy pagrindiniy krastutinumy darbo santykiuose: nuolatiniy konflikty ir
nuolatiniy deryby, bei privedé¢ prie kooperavimosi, uZtikrinan¢io kiekvienos iS S$aliy interesy
patenkinimo.

Lietuvos gamybiniy imoniy vadovy apklausa parodé, kad iki Siol Lietuvos organizaciju
darbuotojai mazai dalyvauja priimant sprendimus, yra nepakankamai motyvuoti bei savarankiski ir
neskatinami biiti tokiais, ver¢iami grieztai laikytis instrukciju ir nurodymuy. Tai reiskia, kad vyrauja
vadinamasis ,,grieZtasis* Zmoniy iStekliy valdymas, akcentuojant darbuotojy kontrolg, ju potencialo
iSnaudojima ir maksimalios naudos gavima, pamirStant tenkinti ju reikmes. TaCiau nepalankios
demografinés tendencijos, istojimas 1 Europos Sajunga, did¢janti kvalifikuoty darbuotojy emigracija
1 Vakarus, stipré¢janti konkurencija skatina vadovus neapsiriboti vien materialiais prioritetais, bet
nukreipti savo démesi i darbuotojus, kaip viena i§ pagrindiniy konkurencinio pranaiumo 3altiniy.’

Dar karta reikéty pabreézti, kad Siuolaikinés organizacijos valdyme:

= Visiems vadovams reikia isisamoninti, kad darbuotojas ne Siaip sau vykdytojas, bet
pirmiausiai Zmogus su savo poreikiais ir liikesCiais. Vadovams reikia suprasti, jog organizacijos
veiklos seékmé labiausiai priklauso nuo jos darbuotojy.

* Organizacija, atsiZzvelgdama { savo veikla ir tikslus, turi nusprgsti kaip skatinti
darbuotojus ir patenkinti ju poreikius. Vadovai turéty motyvuoti savo darbuotojus atsizvelgiant i ju
darbo kokybg, rodoma iniciatyva darbo metu, sitilomas inovacijas. Norint turéti vieninga komanda,
siekianCia numatyty tiksly reikia uZtikrinti palanky darbo klimata bei idomius laisvalaikio
praleidimo biidus.*

Didé¢janti visuomenés savimoné skatinanti didesnius saviraiSkos poreikius taip pat turi
itakos visuotinio dalyvavimo valdyme teorijos vystymuisi ir pripazinimui. Darbuotojai nebenori biiti
tik pasyviais vykdytojais uzduociy, kurios jiems ,nuleidZziamos iS virSaus®. Jie siekia tam tikros
veikimo laisvés, galimybés parodyti savo sugeb¢jimus, Zinias. Visa tai jgyvendinti leidZia visuotinis
dalyvavimas valdyme, kuris jau jprastas daugelyje uzsienio Saliy organizaciju. Lietuvoje visuotinio

darbuotojy dalyvavimo valdyme koncepcijos svarba tik pradedama pripazinti.

3 Cesyniené R. The Most Recent Trends and Emerging Values in Human Resource Management: Comparative Analysis/Engineering
Economics. 2005, Nr. 4(44). P. 53-54.
* Kumpikaité V. Darbuotojy svarba organizacijai//Ekonomika ir vadyba — 2000: tarptautinés konferencijos pranesimu medZiaga.
Kaunas: Technologija, 2000. P. 25-28.



Darbo objektas:

Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotojy dalyvavimas valdyme.

Darbo tikslas — iSanalizuoti Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotojuy dalyvavimo

Centro valdyme problemas, pateikti praktines rekomendacijas.

UZdaviniai:

1. ISnagrinéti darbuotoju dalyvavimo Centro valdyme procesa.

2. Atlikti tyrima siekiant iSsiaiSkinti jvairiy respondenty grupiy nuomong dél Centro
valdymo.

3. Pateikti rekomendacijas dél darbuotojy itraukimo i valdyma.

Hipotezé

Darbuotojy dalyvavimas N Centro valdyme yra nepakankamas.

Tyrimo metodai
1. Literatiiros apzvalga
2. Kiekybinis tyrimas - anketinés respondenty apklausos.

3. Lyginamoji anketinés respondenty apklausos rezultaty analizé.

Darbo struktiirinés dalys

Magistrini darba sudaro trys strukttrinés dalys. Pirmoje dalyje analizuojamas valdymas bei
jo funkcijos nagrin¢jamo Centro pavyzdziu. Antroje darbo dalyje analizuojama darbuotojy
dalyvavimo valdyme samprata, bei formos. TreCioje dalyje analizuojami empiriniai tyrimo
duomenys, gauti vykdant anketines apklausas Valstybiniame aplinkos sveikatos centre.
Vadovaujantis teorin¢je dalyje atlikta analize, siekiama iSrySkinti problemas tiriamoje institucijoje.
Toliau pateikiamos iSvados ir rekomendacijos — kaip pagerinti darbuotojy dalyvavima Centro
valdyme.

Sio tyrimo vieta pasirinkta Valstybiné biudZetiné jstaiga — Valstybinis aplinkos sveikatos
centras (toliau darbe — Centras), kuris atsakingas uZ visuomenés sveikatos priezitira bei aplinkos
sveikatinima, siekiantis, kad aplinka nekelty grésmés dabartinés kartos ir ateinanc¢iy Lietuvos karty

sveikatai.



1. VALDYMAS BEI JO FUNKCIJU APZVALGA NAGRINEJAMO CENTRO
PAVYZDZIU

Organizacijos valdymas, tai sistema, kurios pagrindinis tikslas — uZtikrinti efektyvy vadovy
ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly. Tai planavimo, organizavimo,
motyvacijos ir kontrolés procesas, biidingas suformuluoti ir pasiekti organizacijos tikslus. Pasak
Zymiausio valdymo pasaulio teoretiko Drakerio, valdymas — tai iSskirtinis veiklos tipas, paverciantis
neorganizuota minia i efektyvia tikslo siekiancia gamybing grupg.

Dauguma autoriuy iSskiria keleta pagrindiniy valdymo funkcijuy, kuriy kiekviena yra
gyvybiskai svarbi organizacijai. TaCiau pagal esmg ir turini kai kurias funkcijas galima sujungti,
todél Siuo metu daZniausiai naudojamos keturios pagrindinés, pranctizy pramonininko H. Fajolio
(1916) suformuluotos, S$ios bendrosios valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas,
vadovavimas, kontrolé.

Valdymo funkcijos yra labai glaudZiai susijusios tarpusavyje.” Pakankamai sunku atskirti,
kur ir kada prasideda ir baigiasi viena ar kita funkcija. Vykstancius procesus reikia planuoti,
organizuoti, analizuoti, o jeigu dirba ne vienas darbuotojas, tai ir paveikti kitus.

Kiekvienos organizacijos svarbiausi valdymo tikslai ir uZdaviniai gali buti Sie: turi biiti
sudarytos efektyvios vadovavimo prielaidos. Tai lemia sékminga vadovy veikla. O tam pagrinda
sudaro vadovy ugdymas, pagristas kompetencija, elgesio formulavimu; efektyvi darbuotoju
paZzinimo ir motyvavimo sistema, kuri leisty pazinti darbuotojy veiklos motyvus, sudaryty salygas
jiems realizuoti savo tikslus ir lukescCius; veiksminga vadovavimo priemoniy sistema, apimanti platy
arsenala {vairiausiy poveikio metody ir biidy. Tam tikslui reikia sukurti efektyvia materialinio
skatinimo sistema, darbuotojy pripaZinimo, jtraukimo { valdymo bei sprendimo priémimo,
atsakomybés ir jgaliojimy delegavimo mechanizma.®

Planavimo funkcija labiausiai sietina su ateitimi, kontrolé¢/analizé — su praeitimi (biitina
turéti kontroliuojamy ir nagrin¢jamy fakty), o organizavimas — su erdve (jis reiSkiasi per dabartj ir
apima visas sudétines organizacijos dalis). Motyvavimas bei skatinimas, tai organizavimo atmaina,
apimanti i§imtinai tik Zmones (organizacijos dalyvius, tiek¢jus, vartotojus ir kt.).

Toki sudétinga procesa kaip valdymas lengviau suvokti suskaidzius ji dalimis ir jvardijus

esminius santykius tarp daliy. Taciau i§ esmés praktiSkai valdymas neskaidomas { keturias atskiras

3 Sasnauskas K. Vadyba//Vadovo pasaulis, 1997, Nr.8. P.10-14.
® Juceviciené A. Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, 1996. P. 175.



veiklas ar vos tarpusavyje susijusiy veikly visuma, o suprantamas kaip glaudZziai susijusiuy funkcijy
grupé.

Siame darbe valdymo funkcijas: planavima, organizavima, vadovavima, kontrolg bei
motyvavima bandysime atskleisti nagrinéjamo Valstybinio aplinkos sveikatos centro (toliau darbe —
Centro) pavyzdziu. Tuomet galésime geriau isivaizduoti organizacijos, kurios darbuotojai ir
vadovai, kaip apklausos respondentai dalyvavo atliktame tyrime, veiklos specifika bei valdyma ir

iSkilusias problemas nagrinéti Sios organizacijos kontekste.

1.1. Centro pagrindinés veiklos kryptys bei pagrindinés funkcijos

Organizacijos bendras tikslas — tai labai tiksliai suformuluota jos gyvavimo priezastis —
idreikita kaip misija. Tikslai — tai §ios misijos igyvendinimas.” Misija kaip tik ir padeda sudaryti
gera nasSiai dirbancia komanda, o tai néra vienkartin¢ veikla. Tai yra ilgalaikis ir nuoseklus darbas,
formuojantis organizacijos egzistencijos pamata, jos ateities vizija bei filosofija, kuri apjungty visy
dirbanciyjy tikslus ir poreikius.

Valstybinis aplinkos sveikatos centras — tretinio Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos
veiklos organizavimo lygio visuomenés sveikatos prieZitiros istaiga, kuri pagal savo kompetencija
vykdo ir organizuoja antring ir treting visuomeneés sveikatos prieZiiira Lietuvoje.

Centro misijja — rupinimasis visuomenés ir aplinkos sveikata, vykdant ekspertizg,
monitoringa ir konsultavima. Centras organizuoja visuomenés sveikatos biiklés, ja veikianciy
aplinkos veiksniuy ekspertizg, stebé¢jima, analize ir vertinima. Centras teikia gyventojams ir
specialistams informacija apie Pasaulio sveikatos organizacijos ir Europos Sajungos strateginius
aplinkos sveikatinimo dokumentus, apie iregistruotas Lietuvos higienos normas ir apie pavojingu
sveikatai cheminiy medziagy fizines, chemines, toksines savybes, ju poveiki sveikatai.

Centras atsakingas uz visuomenés sveikatos prieziiira bei aplinkos sveikatinima, siekiantis,
kad aplinka nekelty grésmés dabartinés kartos ir ateinaniy Lietuvos karty sveikatai. Aplinkos
sveikatinimo siekiama diegiant efektyvias prevencines priemones, vykdant aplinkos rizikos
sveikatai kontrole tokiose srityse kaip oro tarSa, sukurta aplinka, teritoriju planavimas, cheminé
sauga, globaliniai aplinkos klausimai, laboratorijy veikla ir rezultatai, triukSmas, profesin¢ veikla,

VI . . ‘o 8
dirvoZemio tarSa, atlieky tvarkymas, vandens tarSa ir pan.

7 Seilius A. Planavimas ir dalyvavimas valdyme//Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 1996, Nr.3. P. 146
8 http://vasc.sam.It/. Prisijungimo laikas: 2008-10-14



Centras yra pagrindin¢ institucija, vykdanti ne tik teisés akty derinima su Europos Sajungos
teise, bet ir igyvendinanti administracinius geb&jimus Siuose Europos Sajungos sektoriuose: Laisvas
prekiy judéjimas (cheminés medZiagos, kosmetika), Aplinkos apsauga (medicininés atliekos),
Vartotoju apsauga (ne maisto prekiy). Centro darbuotojai taip pat dalyvauja derinant Lietuvos teis¢
su Europos Sajungos teisés nuostatomis, reglamentuojanc¢iomis apsinuodijimy profilaktika ir
kontrolg.

Centro veikla grindZiama kolegialiu klausimy svarstymu, demokratijos, teisétumo,
teisingumo, istatymo virSenybés, objektyvumo, proporcionalumo, nepiktnaudziavimo valdzia,
tarnybinio bendradarbiavimo ir kitais demokratinio administravimo, vieSumo principais, taip pat
asmenine Centro darbuotojy atsakomybe uz Centro veikla.

Svarbiausi organizavimo elementai yra Zmogus, jo darbas. Organizavimo funkcija yra
kiekvienam darbuotojui nurodyti jo darba bei suteikti jgaliojimus tam darbui kokybiskai atlikti, t.y.
suteikti tam tikras teises iStekliams panaudoti ir atsakomybg uZz ty iStekliy panaudojima.

Centras savo veikloje vadovaujasi BiudZetiniy istaigy, Sveikatos sistemos, Sveikatos
priezitiros istaigy ir kitais istatymais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais bei patvirtintais
Centro nuostatais’. Centro nuostatuose yra numatytos pagrindinés Centro funkcijos (Zr. 2 prieda).

Planavimo ir organizavimo funkcijos glaudZiai susijusios. Planavimas ir organizavimas tam
tikra prasme vienijasi. Planavimas formuoja bazg, kad biity realizuoti organizacijos tikslai, o
organizavimas kaip valdymo funkcija formuoja darbing struktiira, kurios pagrindinis komponentas
yra Zmogus.

Vadovaujantis Valstybinio aplinkos sveikatos centro nuostatuose iskeltais uzdaviniais bei
funkcijomis kiekvienam padaliniui (skyriui) yra parengti ir Centro direktoriaus jsakymais patvirtinti
skyriy (padaliniy) nuostatai su tiems skyriams priskirtais specifiniais uzdaviniais bei funkcijomis
(zr. 3, 4 priedus).

Noréciau atkreipti démesi | tai, kad Centro struktiiriniai padaliniai teikia platy spektra
ivairiy paslaugy bei vykdo daug ivairiy veikly, todé¢l Centro teikiamy paslaugy gavéjai (vartotojai)
pakankamai placiai iSsiskirstg pagal veiklos specifikas, kurios pateiktos Sio darbo 3-4 prieduose.

Darbuotojai savo veikloje vadovaujasi Centro nuostatais, skyriu (padaliniy) nuostatais,
patvirtintomis pareigu instrukcijomis, su kuriomis yra supazindinami darbo pradzioje. Kiekvienoje

pareigy instrukcijoje yra apibréztos konkrecios darbuotojo funkcijos, pareigos bei atsakomybé.

° Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2008 m. birzelio 2 d. jsakymas Nr. V-528 , Dél Valstybinio aplinkos sveikatos
centro nuostaty patvirtinimo*//Valstybés Zinios. 2008, Nr. 67-2551.



1.2. Centro struktiira

Pasak uzsienio autoriy James A.F. Stoner, R. Edward Freeman bei Daniel R. Gilbert
,»Organizavimas, tai dvieju ar daugiau zZmoniuy ijtraukimas dirbti kartu tam tikroje struktiiroje,
siekiant konkretaus tikslo ar tiksly visumos®.'’. Daugelio autoriy teigimu, organizavimas bendraja
prasme yra ko nors surengimas, sutvarkymas i vientisa, aiSkia sistema, kieno nors sandaros ar
struktiiros projektavimas ir sudarymas. ,,Organizavimas kaip vadybos funkcija yra organizacijos
struktiiros sudarymas, salygojantis efektyvy darba siekiant numatyty tiksly. Tai parengto plano
igyvendinimo detalizavimas, veiklos funkcijy, atsakomybés riby, iStekliy derinimas bei teisiy ir
pareigy (uzdaviniy) perdavimas (delegavimas) darbuotojui arba padaliniui, kurie tampa atsakingi uz
ju atlikima. Tai integracinis procesas, atskiry sudedamuyju struktiiros elementy susijungimas i
vientisa darinj (sistema), nurodant atskiro darbuotojo arba padalinio veiklos ribas.«!!

Valstybiniame aplinkos sveikatos centre nagrin¢jamu laikotarpiu dirbo 84 darbuotojai, iS$
kuriy 72 darbuotojai — specialistai ir 12 vadovaujanciy specialisty (vadovy).

Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotojai pagal igyta iSsilavinima yra pasiskirstg
taip — 75 proc. darbuotoju yra igije aukStaji universitetini iSsilavinima; 15 proc. aukstaji
neuniversitetinj iSsilavinima; apie 10 proc. spec. vidurinj arba vidurini i$silavinima.

Centro struktiira yra suderinta su steigéju — Sveikatos apsaugos ministerija bei patvirtinta
VASC direktoriaus jsakymu. VASC struktiira sudaro direktorius, 4 pavaduotojai, 11 skyriy —
Finansy, Rastiné, RySiy su visuomene, Technikos ir eksploatavimo, Vaiky aplinkos sveikatinimo,
Darbo organizavimo, Aplinkos ir sveikatinimo, Visuomenés sveikatos saugos ekspertizés, TriukSmo
prevencijos, Profilaktinés toksikologijos, Cheminés saugos bei 2 biurai — Sveikatos mokymo ir
Sveikata stiprinan¢iy mokykly tinklo koordinavimo. Valstybinio aplinkos sveikatos centro
struktiiros schema pateikiama 1 priede.

Centro valdymo institucija yra administracija, kuria sudaro Centro direktorius
(administracijos vadovas), Centro direktoriaus pavaduotojai, vyriausias finansininkas, padaliniy
(skyriy) vadovai. Administracija organizuoja ir valdo Centro veikla. Centro direktorius vadovauja
administracijai tiesiogiai, taip pat per Centro direktoriaus pavaduotojus.

VASC direktoriaus ir 4 pavaduotoju administravimo sritys yra paskirstytos ir patvirtintos

VASC direktoriaus isakymu. Administravimo sritys paskirstytos taip:

'0 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman bei Daniel R. Gilbert. Vadyba. Vilnius: Poligrafija ir informatika, 1999. p. 11
' Stoskus S., Berzinskiené D. Vadyba. Kaunas: Technologija, 1995. P. 121



1. Direktoriui tiesiogiai pavaldis 4 skyriai — Finansy, Rastiné, RySiy su visuomene,
Technikos ir eksploatavimo.

2. Direktoriaus pavaduotojui visuomenés sveikatos planavimui, paslaugy kokybés vadybai,
profesinio tobulinimo organizavimui, vaiky aplinkos sveikatinimui, mokykly bendruomeniy
sveikatos stiprinimui pavaldiis Vaiky aplinkos sveikatinimo, Darbo organizavimo skyriai bei
Sveikata stiprinan¢iy mokykly tinklo koordinavimo biuras.

3. Direktoriaus pavaduotojui aplinkos sveikatinimui, triukSmo prevencijai, visuomeneés
sveikatos saugai pavaldis — Aplinkos ir sveikatos, Visuomenés sveikatos saugos ekspertizés,
TriukSmo prevencijos skyriai.

4. Direktoriaus pavaduotojui toksikologijai bei cheminei saugai pavaldis — Profilaktinés
toksikologijos ir Cheminés saugos skyriai.

5. Direktoriaus pavaduotojui neformaligjam ir formaligjam S$vietimui, tgstiniam
visuomenés sveikatos specialisty mokymui, sveikatos ugdymui pavaldus — Sveikatos mokymo
biuras (Sveikatos mokymo bei Sveikatos ugdymo metodinés medZiagos rengimo poskyriai).

Valstybiniame aplinkos sveikatos centre yra taikoma linijiné-funkciné struktira. Tai
jungtinis linijinés ir funkcinés struktiiry variantas. Jo esmé tokia: priimant sprendimus naudojami
funkcinio valdymo pranasumai (t.y. funkciniy vadovy kompetencija — pavaduotojai bei padaliniy
(skyriy) vadovai), o organizuojant sprendimy realizavima naudojami linijinio valdymo pranasumai.
Centro vadovas konsultuojasi su funkciniais vadovais (pavaduotojais bei skyriy (padaliniy)
vadovais) ir priilmdamas sprendimus jvertina ju nuomong¢. Taciau nurodymai perduodami ir
ataskaitos dél sprendimy jgyvendinimo priimamos jau linijiniu principu. Funkciniai vadovai
vykdytojams tik pataria, bet nenurodinéja. Visos valdymo struktiiros yra hierarchinés, valdymas

vyksta keliuose lygiuose, kiekviename lygyje pritmami sprendimai.

1.3. Centro darbo planavimas bei organizavimas

Planavimas — svarbiausia (pirmin¢) vadybos funkcija, kuri kaip koordinacin¢ organizacijos
vadybos funkcija yra kity funkciju pagrindas. Jis turi biiti realizuojamas visuose organizacijos
lygmenyse. Jo tikslas yra koordinuoti padaliniy veikla organizacijoje ir jos aplinkoje. Nuo
suplanuoty tiksly ir numatyty jgyvendinimo priemoniy priklauso organizacijos struktira,

o ) L 12
vadovavimo ir kontrolés metody pasirinkimas.

12 Stoskus S., Berzinskiene D. Vadyba. Kaunas: Technologija, 1995. P. 96
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Planavimas svarbus kaip socialinis reiskinys. Tai priemoné, kuria taikant personalas
itraukiamas { valdyma. Dalyvaudamas procese, darbuotojas prisiima dali atsakomybés uz biisimos
veiklos rezultatus. Dalyvavimas planavimo procese ugdo darbuotojuy lojaluma. Jei planavimas
prastas (arba jo néra), negalima geru pripazinti ir valdymo — vadyboje tai aksioma. Deja, Lietuvoje
Si tiesa dar nepakankamai placiai ir giliai suvokta. Kai veikla neplanuojama, néra plany (strategijos),
neimanoma kontroliuoti, kas nuveikta; kai nekontroliuojama, dingsta atsakomybé; kai néra
atsakomybés, nebereikia ir altsiskalitomybé:s.13

Centro veikla planuojama vadovaujantis Lietuvos sveikatos programa, jstatymais, valstybés
instituciju patvirtintomis sveikatos strategijomis, sveikatos programomis, Centro ir jo paslaugy
uzsakovy pasiraSytomis sutartimis bei Centro nuostatais. Valstybinis aplinkos sveikatos centras
rengia ilgalaikius strateginius veiklos planus 5 metams ir biudZetinio finansavimo programas 3
metams bei metinius Centro planus. Centro veiklos planavimo dokumentuose numatyty priemoniy
igyvendinima kontroliuoja Centro direktoriaus pavaduotojai pagal jiems priskirta veiklos sritj."*

Centro biudZetinio finansavimo programa, strategini, mety bei pusmeciy darbo planus
rengia Centro strukttriniai padaliniai (skyriai). Centro padaliniai ir ju specialistai turi rinkti, kaupti ir
analizuoti informacija ir kita medZziaga, kurios reikia Centro planavimo dokumenty vykdymo
analizei, apskaitos ir atskaitomybés dokumentams parengti. Mety bei pusmeciy darbo planuose
numatomi konkretlis programos ir sutar¢iy jgyvendinimo veiksmai ir kryptys, numatomi ijvykdymo
terminai ir atsakingi uZ jvykdyma vykdytojai. Centro veiklos planavimo dokumenty projektai
svarstomi ir aprobuojami Centro administracijos pasitarimuose, taip pat veiklos plany
lgyvendinimas viena karta per ketvirt; (prireikus daZniau) aptariamas administracijos
susirinkimuose.

Pavedimai Centro darbuotojams duodami valstybés ir savivaldos instituciju isakymais,
potvarkiais, pavedimais, Centro direktoriaus jisakymais, rezoliucijomis, Centro direktoriaus
pavaduotojy rezoliucijomis. Centro direktorius duoda pavedimus direktoriaus pavaduotojams,
padaliniy vadovams, darbuotojams. Centro direktoriaus pavaduotojai duoda pavedimus pagal jiems
Centro direktoriaus nustatyta kompetencija. Centro padaliniy (skyriy) vadovai duoda pavedimus ju
vadovaujamy padaliniy darbuotojams. Jeigu pavedimas duotas keliems vykdytojams, atsakingas uz
ji vykdytojas privalo organizuoti Sio pavedimo vykdyma. Kiti vykdytojai yra vienodai atsakingi uz

pavedimo {vykdyma nustatytu laiku.

'3 Sasnauskas K. Vadyba//Vadovo pasaulis. 1997, Nr.1. P. 42-43
' Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus 2001 m. spalio 1 d. jsakymas Nr. 27 ,,Dél vidaus tvarkos taisykliy patvirtinimo*
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Centre sprendimuy priémimui, informacijos suteikimui organizuojami administracijos
pasitarimai bei Centro darbuotojy susirinkimai. Einamieji Centro veiklos klausimai aptariami Centro
direktoriaus, pavaduotojy ir padaliniy vadovy pasitarimuose, kurie vyksta nustatytu laiku. Centro
direktoriaus pavaduotojai gali organizuoti padaliniy (skyriy) vadovy ir kity darbuotojy pasitarimus
jiems pavestu uzdaviniy vykdymo klausimais pagal poreiki. [ pasitarimus kvieciami Centro
administracija, Centro profesinés sajungos pirmininkas bei Centro darbuotojai, tiesiogiai susij¢ su
nagrinéjamu projektu ar turintys dalyvauti ji svarstant."

Centro administracijos organizuojami darbuotojy susirinkimai rengiami prireikus. Tokiy
susirinkimy organizatoriumi daZniausiai biina Centro direktorius, o jo nesant — Centro direktoriaus
igaliotas asmuo. PraneSimus Centro veiklos planavimo dokumenty vykdymo eigos klausimu daro

Centro padaliniy (skyriy) vadovai, kiti centro darbuotojai.

1.4. Centro veiklos kontrolé

«16 .
“® Vadovas turi

,Kontrole, tai procesas, uZtikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama.
Zinoti, ar organizacijos nariy veiksmai i$ tikro padeda igyvendinti jos uzsibréztus tikslus. Kontrolés
funkcija padeda vadovui iSlaikyti organizacija pasirinktame kelyje. Vadovai privalo ripintis
kontrole, nes ilgainiui organizuoty santykiy rezultatai ne visada susiklosto kaip planuota.17 Kontrole
padeda vadovams stebéti planavimo, organizavimo ir vadovavimo efektinguma bei, iSkilus reikalui,
imtis koregavimo veiksmu. Kaip ir organizavimas, kontrol¢ yra viska apimanti valdymo funkcija.
Kontrol¢ lydi ir planavima, ir organizavima. Ji reikalinga tam, kad viskas biity daroma pagal planus,
istatymus, isakymus bei nutarimus. Jos tikslas yra pamatyti ir parodyti klaidas, siekiant jas iStaisyti
ir veliau juy nekartoti. Pagrindinis kontrolés tikslas yra pasiekti, kad organizacija ritmingai dirbty
pagal numatyta plana. Kuo anksciau nukrypimai bus pastebéti, tuo lengviau organizacijos veikla
pakoreguoti taip, kad ji galéty igyvendinti uzsibréztus tikslus. Nukrypimai gali atsirasti dél jvairiy
priezas¢iy: planavimo trikumy, organizavimo problemy, motyvavimo klaidy ir pan.

Kiekviena (organizacija) turi savo konkrec¢ia suplanuota kontrolés sistema. Bet pagrindinés

sudedamosios dalys yra vienodos beveik visur. Kontrol¢ yra vadovo veiksmas, kuriam pavaldiniai

labiausiai prieSinasi. Ja pavaldiniai daznai laiko nepasitikéjimo, net persekiojimo apraiska.

'S Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus 2001 m. spalio 1 d. jsakymas Nr. 27 ,,Dél vidaus tvarkos taisykliy patvirtinimo*
'6 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman bei Daniel R. Gilbert. Vadyba. Vilnius: Poligrafija ir informatika, 1999. P.11
17

Ten pat, P.12
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Neatskiriamas kontrolés elementas, kaip ir visose kitose valdymo stadijose, yra Zmonés. Todél,
organizuojant kontrolg, biitina atkreipti démesi i ju elgesi.

Kai darbuotojas suvokia organizacijos tikslus kaip savo paties, tuomet jis gali visiSkai
patikimai kontroliuoti savo darbo procesa. Jeigu darbuotojas yra motyvuotas savo darbo turiniu, turi
atitinkama kvalifikacija ir reikiamai techniskai apriipintas, jis gali dirbti savikontrolés pagrindais.
DazZniausiai organizacijose yra taikomi tarpiniai kontrolés buidai, daZniausiai tam tikriems
darbuotojams suteikiami jgaliojimai duoti privalomus nurodymus ir taip koreguoti numatyta procesu
eiga.

Centro direktorius ir jo pavaduotojai kontroliuoja Centro padaliniy veikla per padaliniy
(skyriy) vadovus, riipinasi, kad biity pasinaudota visomis suteiktomis teisémis savarankiskai spresti
kompetencijai priskirtus klausimus, taip pat per samdomus auditorius ar lokalaus audito grupg
pateikia Centro direktoriaus reikalavimu veiklos ataskaitas. Centro direktorius prireikus iSklauso
Centro padaliniy vadovy ir kity darbuotojy ataskaitas, kaip vykdomi istatymai, teisés aktai, Centro
direktoriaus isakymai, kiti sprendimai bei pavedimai.

Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus 2005 m. liepos 18 d. isakymu Nr. 02V-
24 D¢l Valstybinio aplinkos sveikatos centro veiklos vidaus kontrolés organizavimo ir vykdymo
taisykliy patvirtinimo* patvirtinta Vidaus kontrolés sistema, kurig sudaro — finansy kontrolé, Centro
veiklos vertinimas; informacija ir komunikavimas bei stebésena. Centro vidaus kontrolés sistema
turéty uztikrinti: valdymo efektyvuma (iskaitant funkciju atskyrima, aiSky pareigy apibrézima,
kontrolés nustatyma); vidaus taisykliy laikymasi (iskaitant periodiska tikrinima, efektyviy poveikio
priemoniy taisyma); veiklos atitikti istatymams, kitiems teisés aktams, visuomenés sveikatos
prieziuros strateginio planavimo dokumentams bei Centro kokybés politikai; klaidy ir neatitik¢iy
prevencija, nustatyma ir paSalinima ir kitas.'®

Centro direktorius sukuria vidaus kontrolés sistema, atsako uZz jos veikima ir tobulinima, o
darbuotojai, atlikdami savo pareigas, turi ne tik dalyvauti Centro vidaus kontrolés procese, bet ir
pagal savo kompetencija nuolat vertinti vidaus kontrolés sistemos efektyvuma bei teikti pasitilymus
kokybés sistemos gerinimui.

Yra keli pagrindiniai kontrolés proceso zingsniai, kuriuose turéty dalyvauti ne tik vadovai,

bet visi organizacijos darbuotojai, tai kriterijy sukiirimas veiklos atlikimo lygiui jvertinti; veiklos

'8 Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus 2005 m. liepos 18 d. {sakymas Nr. 02V-24 , D¢l Valstybinio aplinkos sveikatos
centro veiklos vidaus kontrolés organizavimo ir vykdymo taisykliy patvirtinimo*
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atlikimo lygio vertinimas, nustatymas, ar veiklos atlikimo lygis atitinka kriterijus; koregavimo
veiksmai."

Valstybiniame aplinkos sveikatos centre taip pat yra organizuojamas teikiamy paslaugy
kokybés auditas vadovaujantis ISO kokybés vadybos (ISO 9001) standartais. Ji atliecka Centro
direktoriaus sudaryta lokalaus audito grupé¢, kuri savo veikloje vadovaujasi Centro direktoriaus

patvirtintais lokalaus audito nuostatais.

1.5. Centro motyvavimo bei skatinimo sistema

Motyvacija, tai Zmoniy skatinimas veikti taip, kad jie ir organizacija pasiekty iSsikeltus
savo tikslus ir buity patenkinti kiekvieno Zmogaus poreikiai. Motyvacija naudinga organizacijai, nes
darbuotojas, turintis gera motyvacija, nori biiti darbe, didZiuojasi savo darbu, neturi neigiamo
pozilirio | organizacija, yra atsidaves darbui ir jaucia pasitenkinima juo. Organizacija, turédama
tokius darbuotojus, gali pasiekti: aukStesni darbo nasuma; maZesn¢ darbo jégos kaita; didesng
tikimybg, kad pokyciai bus pripaZinti, o ne jiems prieSinamasi; didesng tikimybg, kad id€jos bus
igyvendintos ir prisiimta atsakomybe.*

Motyvuoti darbuotojus — tai siekti ju pasitenkinimo. Vadybinio pobiidZio literatiiroje néra
sukurty standarty, kaip tai pasiekti, tik nurodoma, kas Zmones skatina veikti ir koks yra juy veikimo
procesas. Vadinasi, patiems organizacijos vadovams reikia susikurti darbuotojy motyvacijos modeli.

Pries pradedant kurti darbuotoju motyvacijos modelj, reikéty iSsiaiskinti, kas veikia
darbuotoja tam tikrai veiklai. Darbuotoja vienaip ar kitaip elgtis skatina jo poreikiai, asmeniniai
tikslai. Taip pat Zmonéms yra svarbu, koki darba, kur ir su kuo dirba, t.y. darbo aplinka,
organizacijos politika, darbo turinys ir pan. Taigi reikia stengtis, kad darbuotojai gauty tai, ko jie
pageidauja. Dar vienas svarbus veiksnys — tinkamas elgesys su darbuotojais. Zmonés neabejingi
tam, kaip jie pasveikinami, priimami, iSklausomi ir pan. Tad galima teigti, kad vadovo elgesys turi
itakos darbuotoju veiklos rezultatams.”!

Motyvacijos priemonés gali buti jvairios. Kokias imonés vadovai pasirinks, priklausys ne
tik nuo darbuotojy poreikiy, bet ir nuo imonés galimybiy juos patenkinti.

Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus 2004 m. vasario 14 d. jsakymu Nr. 02V-

36 ,.D¢l Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotojy premijavimo tvarkos patvirtinimo*

' Vijay Sathe. The Controller‘s Role in Management//Organizational Dynamics. 1993, Nr.3. P. 31-48
0 Grauslyté D. Darbuotojy motyvacijos modelis//Vadovas ir pasaulis. 2006, Nr. 5. P. 27
2! Pankeviciené A. Organizacijos patrauklumas darbuotojams//Verslo Zinios//Karjera ir vadyba, 2004 vas. 12
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patvirtinta Centro darbuotojy skatinimo sistema.”> Si tvarka patvirtinta siekiant padidinti Centro
darbuotojy ir specialisty materialini suinteresuotuma laiku ir kokybiskai atlikti Centro uZdavinius ir
funkcijas. Darbuotojai yra premijuojami i§ darbo apmokéjimo fondo ekonomijos.

Vienkartinés materialinés iSmokos centro darbuotojams mokamos i§ darbo apmokéjimo
fondo ekonomijos pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés nustatyta tvarka ir Centro kolektyving
sutarti. Kolektyvinéje sutartyje yra numatytas ir kitoks motyvavimas, pvz. studijuojantiems
darbuotojams yra apmokamos mokymosi atostogos, paliekant vidutini darbo uZmokesti. Jeigu
darbuotojo studiju programa atitinka Centro darbo sritj arba igyti igiidZiai ir Zinios bus pritaikyti
Centre, tuomet darbuotojui yra apmokamos ir studijos universitete.

Darbdavys skiria 1¢Sas darbuotojuy kvalifikacijai tobulinti (staZuotéms, mokymams) bei
visokeriopai remia darbuotojy sveikatos stiprinimga. Darbuotojams sudaromos salygos sveikai
praleisti laisvalaikj.

Kiekvienoje organizacijoje — sava atlyginimy politika, kuri remiasi nusistovéjusia, taciau
po truputi kintan¢ia praktika. Darbdaviai nustato atlyginimus, vadovaudamiesi keliais kriterijais:
iSsilavinimu, patirtimi, i organizacija atneStomis naujovémis, iSdirbtu laikotarpiu, pastangomis ar
rezultatais. Vertinimas svarbesnis uz alga, darbuotojas paaukstinamas, jei jis tobul¢ja, geriau atlieka
savo darba.

Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotojy atlyginimai yra nustatomi remiantis
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 542 ,Dél Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 1993 m. liepos 8 d. nutarimo ,,Dél biudZetiniy istaigy ir organizaciju

darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos tobulinimo* pakeitimo®.

2 Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus 2004 m. vasario 14 d. jsakymas Nr. 02V-36 ,,Dél Valstybinio aplinkos sveikatos
centro darbuotojy premijavimo tvarkos patvirtinimo*
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2. DARBUOTOJU DALYVAVIMAS ORGANIZACIJOS VALDYME

2.1. Darbuotojy dalyvavimo organizacijos valdyme samprata

Lietuvoje pasikeitus visuomenés vertybinei orientacijai, labiausiai neigiama visy
darbuotojuy jtraukimo i valdyma id¢ja, o tai ir yra svarbiausia organizacijy valdymo problema.
Kadangi organizacijos valdymas yra kryptingas socialinis, ekonominis ir psichologinis poveikis
dirbanc¢iyju kolektyvui, organizuojant ir koordinuojant jo veikla efektyviausiems darbo rezultatams
maziausiomis sanaudomis gauti, tai Siame procese visi dalyviai turi turéti galimybg nevarZomai kurti
veiklos rezultatus. Taigi visi darbuotojai turi turéti galimybe dalyvauti valdyme ir samoningai turi
vykdyti numatytas funkcijas ar uzduotis.”

Visu darbuotojy dalyvavimo proceso pagrindinis tikslas — skatinti didesni atsidavima
organizacijos seékmei ir manoma, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darancius
poveiki jiems patiems, ir turés didesni savarankiSkuma bei galimybg kontroliuoti savo darba, jie bus
suinteresuotesni ir atsidave organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu.**
Darbuotoju skatinimas bendradarbiauti, suteikiant jiems balsa ir galimybe dalyvauti priimant
svarbius sprendimus dél organizacijos arba ju paciy darbo, didina isipareigojima organizacijai,
gerina darbo motyvacija ir tuo paciu didina organizacijos bendra darbo efektyvurna(.25

Profesoriaus R.Blanpaino nuomone, darbuotojy dalyvavimo valdant organizacija tikslas
néra suteikti darbuotojams galimybe daryti jtaka administracijos sprendimams. Jo nuomone,
pacioms organizacijoms reikia darbuotoju pagalbos ,konkurencin¢je aplinkoje, kurioje
kirybiskumas ir informatyvumas yra pagrindinés ekonominés sékmés sudétings dalys“.*®
Darbuotoju dalyvavimas, kaip taisyklé¢, i$ esmés nepakeicia strateginiy, ekonominiy, administraciniy
sprendimy. Tod¢l Siuo pozitiriu darbuotoju dalyvavimo organizacijos valdyme tikslas, visy pirma,
yra itraukti darbuotojus i organizacijos valdyma, siekiant aukStesnio socialinés partnerystés lygio.

Dar vienas darbuotojy dalyvavimo ypatumas, tai motyvacija bendram indéliui,
pagalbos teikimas. Darbuotoju dalyvavimas bendroje organizacijos veikloje juos ypa¢ motyvuoja

tikslo realizavimo keliy ir budy paieskai, norui veikti drauge.”’ Tadiau Siandien ne visada galima

23 Seilius A. Darbuotojy dalyvavimo valdyme formos: JAV patirtis// Organizaciju vadyba: sisteminiai tyrimai. 1997, Nr. 4. P. 223
2* J L.Cotton. Employee Involvement. Newbury Park, CA: Sage. 1993. P.3-14
%5 Seilius A. Darbuotoju dalyvavimo valdyme formos: JAV patirtis// Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. 1997, Nr. 4. P. 225
z: Blanpain R. Involvement of Employees in the European Union. 2002. P. XVI
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pasiekti darbuotojy dalyvavimo. Todél A.JuceviCiené (1996) sitlo kelias salygas, kad bity
uztikrintas darbuotojy dalyvavimas: reikia turéti laiko prie§ pradedant konkrec€ius veiksmus, kadangi
dalyvavima sunku realizuoti kraStutinése, ekstremaliose situacijose; potenciali dalyvavimo nauda
turi buti didesné negu jo kaina (darbuotojai negali skirti tiek daug laiko dalyvavimui, kad dél to
nukentéty ju tiesioginis darbas); klausimai, kurie turéty biiti sprendZiami dalyvaujant darbuotojams,
turi buti jiems vertingi ir idomiis, nes kitaip Zmonés i papildoma veikla Zitirés tik kaip i ju trukdyma;
dalyvaujantys turi turéti intelektualinius ir techninius sugebé¢jimus (biiti kompetentingi) tam, kad
galéty efektyviai spresti problemas; dalyvaujantys turi sugebéti susikalbéti (ta pacia kalba,
suprantamomis savokomis), kad galéty keistis idéjomis; dalyvavimo procese darbuotojai neturi
jausti grésmeés (pavyzdZiui, neturi bijoti, kad deél iSsakyty minciy nukentés ju darbas); dalyvavimas
turi turéti tam tikras ribas organizacijos veiklos kompetencijos rémuose.”®

Dalyvavimas valdyme nebitinai tinka kiekvienai organizacijai ar kiekvienam
organizaciniam vienetui. Kad jis blity veiksmingas, reikia pakankamai laiko dalyvauti, klausimai, {
kuriy sprendima isitraukia darbuotojai, turi biti aktuallis, darbuotojai privalo turéti gabumy
(intelekta, technini iSmanyma, bendravimo igiidZius) dalyvauti, o organizacijos kultira turi skatinti
darbuotojy jsitraukima.?’ Pagrindines darbuotojy dalyvavimo valdant organizacija savokas apibréZia
2001 m. direktyva, papildanti Europos Bendrovés statuta. Direktyva itvirtina ne tik ,,darbuotoju
dalyvavimo valdant imong*“ savoka bet taip pat ,.informavimo®, ,konsultavimo* ir ,,dalyvavimo
sprendimy priémime* savokas.™

Trumpai Siame darbe apzvelkime minétas savokas, kadangi atliktame tyrime susiduriame ir
su informavimu, ir su konsultavimu bei dalyvavimu priimant sprendimus.

Darbuotojy informavimas, pagal Tarybos direktyva apibréZiamas, kaip darbdaviy duomeny
perdavimas darbuotojy atstovams, siekiant sudaryti galimybg jiems susipazinti su dalyko esme ir ji
iSnagrinéti. Konsultavimas pagal Europos Bendrovés reglamenta papildancios direktyvos 2 straipsni
reiSkia dialogo tarp darbuotoju atstovy ir (arba) darbuotoju atstovams atstovaujancio organo
uzmezgima ir pasikeitima nuomonémis. Pasikeitimo nuomonémis laikas, budas ir turinys turi buti
tokie, kad darbuotojai ar juy atstovai, vadovaudamiesi pateikta informacija apie numatytas
priemones, galéty pareiksSti savo nuomong, { kuria gali biiti atsiZvelgiama priimant sprendimus. Taigi
konsultuojama pateikus informacija darbuotojams, ir konsultavimo esmé ta, kad konsultaciju metu

darbuotojai arba juy atstovai biina susipaZzing su gauta informacija ir gali iSreikSti savo ir suZinoti

8 Jucevi¢iené A. Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, 1996. P. 173-174

* R.Tannenbaum, I.R.Wechsler ir F.Massarik. Leadership and Organization: A Behavioral Science Aproach. New York: McGraw—
Hill., 1961. P. 88-100

30 yegele 1. Darbuotojy dalyvavimas valdant jmone Europos Sajungos teiséje//Jurisprudencija. 2004, T.58(50). P. 106
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administracijos nuomong ripimais klausimais.*! Dalyvavimas — darbuotojy jtraukimo | imonés
valdyma forma. Si forma reiskia galimybe darbuotojy atstovams ar juos atstovaujantiems organams
daryti jtaka organizacijos valldymui.3 2

Apibendrinant darbuotoju dalyvavimas valdant organizacija — tai procesas, kurio metu
pirmiausia darbuotojai arba ju atstovai informuojami darbuotojams svarbiais klausimais. Po to, kai
darbuotojai arba ju atstovai susipaZista su jiems pateikta informacija, vyksta konsultacijos. Véliau
darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus — tai pats reikSmingiausias darbuotojy dalyvavimo
valdant organizacija etapas. Jo metu darbuotojai jtraukiami i organizacijos darba, tampa dalyviais.
Vienas i§ svarbiausiy aspekty yra tai, kad darbuotoju dalyvavimas valdant organizacija negali
apsieiti be informavimo, nes bitent informacijos pateikimas yra dalyvavimo placigja prasme

i 33
pradzia.

2.2. Visuotinis dalyvavimas valdyme

Visuotinio dalyvavimo valdyme teorijos pagrindiné¢ nuostata — darbuotojas geriau atlieka
uzduotis tada, kai jis dalyvauja ty uzduociy formulavime ir yra sprendimo priémimo dalyvis.
Darbuotoju dalyvavimas valdyme ne tik suteikia jiems didesnius jgaliojimus, bet taip pat didina juy
susidoméjima darbu, atsakomybe bei saves iSreiSkimo galimybg. A. Ang remdamasi uZsienio
autoriy darbais teigia, kad dabartinés organizacijos turéty orientuotis dviem kryptimis — ZmoniSkyju
resursy ir visuotinio dalyvavimo valdyme (arba darbuotoju itraukimo i valdyma). Autoré mano, kad
darbuotojai turi buti vertinami teisingai, su pagarba, be to turi biti pleCiamas darbuotoju
bendradarbiavimas su valdanciuoju (vadovaujanciu) organizacijos lygmeniu.

Ta pati autoré savo leidinyje tvirtina, kad pagrindiné visuotinio dalyvavimo valdyme id¢ja
yra paremta tinkamu per¢jimu nuo kontrolés prie veikimo galimybiy suteikimo. Tai reiSkia, kad
suteikus darbuotojams daugiau jgaliojimy, atsakomybés ir informacijos, padidéja darbuotoju
pasitenkinimas ir darbo produktyvumals.34 Minima, kad visuotinis dalyvavimas valdyme, tai
valdymas, kur daugiausia reikalaujama darbuotojuy indé¢lio, prisidé¢jimo prie problemuy susijusiy su

darbu, vykdoma veikla bei kokybe, sprendimo. Darbuotojai kur kas geriau reaguoja ir veikia, kai ju

3 vegelé 1. Darbuotojy dalyvavimas valdant jmone Europos Sajungos teiséje//Jurisprudencija. 2004, T.58(50). P. 107

32 Zitkus, L. Reasons for the practice of employees’ involvement in the Company’s management/Engineering Economics. 2003, Nr.
1(41). P. 59-66

3 yegele 1. Darbuotojy dalyvavimas valdant jmone Europos Sajungos teiséje//Jurisprudencija. 2004, T.58(50). P. 109

3 Ang, A. An eclectic review of the multidimensional perspectives of employee involvement//The TQM Magazine. 2002, Nr.13. P.
192-200
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atsakomybé yra padidéjusi, kai jie yra skatinami prisidéti prie organizacijos valdymo ir kai juy veikla
néra grieztai kontroliuojama.”

Visuotinis dalyvavimas valdyme - tai daugiamaté teorija, kurios keli aspektai —
informacijos pasidalijimas, problemuy sprendimas ir sprendimy priémimas yra mums aktualis.
Sprendimy priémimas yra bene ryskiausias visuotinio dalyvavimo valdyme aspektuy. Sis aspektas yra
dazniausiai analizuojamas ir diskutuojamas ivairiy Saliy mokslininky, yra nuolat atliekami tyrimai,
koki vaidmeni jis turi organizacijos veiklai ir rezultatams. Darbuotojy dalyvavimas valdyme yra
glaudZiai susijes su pozityviu darbuotojy elgesiu ir poZiiiriu { darba.*

Visuotinis dalyvavimas valdyme, gerina visos organizacijos darbuotojy tarpusavio
santykius jgyvendinant visuotinio dalyvavimo valdyme teorijos principus. Linijiniy ir funkciniy
padaliniy darbuotojai turi galimybe uZmegzti rySius su {vairiy lygiy vadovais.”” Taip yra
sumazinamas socialinis skirtumas tarp vadovy ir darbuotojy, taip pat tiesioginis bendravimas su
vadovais sumaZzina psichologinius barjerus. Darbuotojai tampa atviresni ir aktyvesni. Be to,
bendravimas su aukStesnio rango darbuotojais, netiesiogiai ipareigoja darbuotoja labiau stengtis,
efektyviau panaudoti savo sugeb¢jimus ir Zinias. Toks valdymas neduos laukiamy rezultaty, jei
organizacijos vadovai laikysis senu valdymo normy ir poZziiirio. Jie turi biti lankstiis ir pasiruose
bendradarbiauti su darbuotojais. Kitas sunkumas, su kuriuo gali tekti susidurti vadovaujantis Sios
teorijos principais yra, tai, kad darbuotojai yra priprat¢ prie esamy biurokratinés organizacijos
taisykliy ir aplinkybiy, néra suinteresuoti keisti savo darbo pobudzio, imtis daugiau atsakomybeés.

Be to, reikia paminéti, kad visy pirma visy lygiu vadovai organizacijoje turi biit aktyviis ir
entuziastingi tam, kad i veikla jtraukty ir kitus darbuotojus. Tik tokiu atveju yra galimybé
organizacijoje idiegti visuotinio dalyvavimo valdyme principus. Visuotinis dalyvavimas valdyme
iSties gali atneSti nemazai naudos organizacijai. Taciau tam, kad jis biity efektyvus, darbuotojai turi
biti aktyviis, noriai reiksti savo nuomong. Visuotinis dalyvavimas valdyme neturés jokios naudos,

jei darbuotojai bus pasyviis ir apatiski organizacijos veiklai.*®

3 O’Brien G. Participation as the key to successful change — a public sector case study//Leadership & Organization development
journal. 2002, Nr. 8. P. 442-455

3 Cassar V. Can leader direction and employee participation co-exist//Journal of managerial psychology. 1999, Nr. 1, P.57— 68

37 Rees D.W., Perter CH. Employee participation and managerial style (the key variable)//Industrial and Commercial training. 1998,
Nr. 5, P.165-170

3 O’Brien G. Participation as the key to successful change — a public sector case study//Leadership & Organization development
journal. 2002, Nr. 8. P. 442-455
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2.3. Darbuotojy dalyvavimo organizacijos valdyme formos

Darbuotojy itraukimas i organizacijos valdyma i§ pirmo Zvilgsnio atrodo paprastu ir nedaug
pastangu reikalaujan¢iu procesu. Taciau bendradarbiavimo organizavimas, atsakomybés
paskirstymas bei delegavimo ir informacijos sklaidos sistemos sukiirimas yra kompleksiné ir
sudétinga problema tiek modeliavimo, tiek praktinio proceso organizavimo lygmeniu.39 Dazniausiai
darbuotojai yra link¢ i pasyvuma, paklusnuma, paprasta uzduociy vykdyma. Tik labai maza dalis
darbuotojy nori iSreikSti savo nuomong, pasiilymus, kritika. Tam, kad labiau itraukti darbuotojus i
organizacijos valdyma yra iSskiriamos tokios dalyvavimo formos: formalus ir neformalus
dalyvavimas; tiesioginis ir netiesioginis dalyvavimas; tam tikro laipsnio ijtraukimas | valdyma;
itraukimas { valdyma priklausomai nuo sprendZiamo klausimo turinio.*

Kiekviena organizacija stengdamasi jtraukti darbuotojus | organizacijos valdyma formuoja
atitinkama politika ir stengiasi sukurti tam tikras salygas. Bet koks darbuotoju dalyvavimas
organizacijos valdyme tiesioginis ar netiesioginis, formalus ar neformalus, suteikia organizacijos
vadovybei galimybe rasti racionalesnius ir naudingesnius organizacijos veiklai sprendimus.

F.S.Butkus (1996) iSskiria keturis darbuotojy virsmo organizacijos valdymo dalyviais
budus, kurie yra daug paprastesni ir lengviau pritaikomi kasdienéje organizacijos veikloje. Jis
pazymi, kad reikéty informuoti organizacijos narius jiems rupimais ir organizacijai reikSmingais
klausimais, susieti kiekvieno organizacijos nario veikla su visos organizacijos darbo rezultatais,
periodiskai organizuoti padaliniy (skyriy) darbuotojy susirinkimus ir grupini protini darba paversti
norma sprendZiant svarbiausius klausimus.*'

Darbuotojy dalyvavimas organizacijos valdyme labai palengvéty, jeigu mes suskirstytume
organizacija 1 lygius ir numatytume kokiame lygyje kokia forma pasireik§ty darbuotoju
dalyvavimas. UZsienio autor¢ M. Baudrey (1998) iSskiria tris organizacijos lygius: padalinio
(skyriaus) viduje, tarp padaliniy (skyriy) ir vadovybés (direkcijos) inicijuojamas dalyvavimas.
Kiekviename Siy lygiy yra organizuojamas tam tikras darbuotojy dalyvavimas: padalinio (skyriaus)
viduje paprastai vyksta uzduociy vykdymo pasidalijimas, kasdieniai informaciniai ir paprasty
sprendimy priémimo susirinkimai, darbo grupiy, kokybés ir vykdymo grupiy dalyvavimas ir kt.; tarp

padaliniu (skyriy), tai tarp skyriy organizuojamos darbo grupés, bendrus interesus lieCiantys

¥ Cereika B., Vasiliauskaité K. Sprendimy priémimo teorijos pritaikymas reklamos kiirybinés strategijos pasirinkimui//InZineriné
ekonomika. 2005, Nr 5 (45)

40 parys M. Staff participation in the Belgian public sector reform//The International journal of public sector management. 2003, Nr.6.
P. 446-468

*! Butkus Fabijonas S. Organizacija ir vadyba. Vilnius: Alma Littera. 1996. P. 25
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susirinkimai tarp padaliniy (skyriy), bendry nutarimy susirinkimai; vadovybés (direkcijos)
inicijuojamas dalyvavimas — teminiai darbo grupiu suskirstymai, patariamosios komisijos Siam
tikslui sudarymas (i§ kompetencija tuo klausimu turinciy specialisty), techniniy sprendimy priemimo
iniciacijos sudarymas.*?

Toks suskirstymas pakankamai vaizdZiai parodo, kaip turéty biiti organizuojamas
darbuotojy dalyvavimas organizacijos valdyme. Kiekviena organizacija siekianti pagerinti savo
veiklos rezultatus turéty itraukti darbuotojus i valdyma ir darbuotoju itraukima jvertinti pagal savo

poreikius ir galimybes.

2 Butkus Fabijonas S. Organizacija ir vadyba. Vilnius: Alma Littera. 1996. P. 25
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3. DARBUOTOJU DALYVAVIMO CENTRO VALDYME TYRIMO REZULTATU
ANALIZE

3.1. Tyrimo metodika

Darbuotojy dalyvavimas Centro valdyme ir vadovy poZzitris i Si reiSkini Valstybiniame
aplinkos sveikatos centre buvo tirtas pirma karta. Anketin¢ apklausa atlikta 2008 m. geguzés 19-30

dienomis. Apklausos anketos pateiktos 5 ir 6 prieduose.

Anketinés apklausos tikslas: 1$siaiSkinti Centro darbuotojy bei vadovaujanciy darbuotojy

pozitrj { darbuotojy dalyvavima Centro valdyme.

Tyrimo uZdaviniai:
1. IStirti darbuotojy dalyvavima N Centro valdyme;
2. lvertinti vadovaujanciy darbuotojy poziiiri i darbuotojy dalyvavima N Centro valdyme;

3. Istirti nuomoniy priklausomuma nuo darbo stazo.

Tyrimo kontingentas:

Valstybiniame aplinkos sveikatos centre 2008 m. geguzés 19-30 d. d. dirbo 84 darbuotojai,
i$§ kuriy 72 — specialistai, 12 — vadovaujanc¢iy darbuotoju (toliau — vadovuy).

Centro darbuotojams skirta anketa sudaro 35 klausimai, vadovams — 26 klausimai.

Apklausos anketos suskirstytos 1 4 dalis. Pirmoji anketos dalis skirta jvertinti Centro
klimata. Antroji, trecioji bei ketvirtoji anketos dalys skirtos ivertinti darbuotojy bei vadovaujanciy
darbuotojy poZziiiriui 1 darbuotojy dalyvavima planavimo, organizavimo, kontrolés bei motyvavimo
etapuose. Darbuotojai pateikia atsakymus apie savo dalyvavima, o vadovaujantys darbuotojai
pateikia savo nuomong apie darbuotojy dalyvavima valdymo etapuose.

Anketiniai duomenys apdoroti ir analizuojami naudojant statistini duomeny analizés paketa
SPSS 16.0 (Statistical Program for Social Sciences), paskaiiuojant respondenty atsakymu 1
klausimus pasiskirstyma daZniais (procentiné i§raiska).*

Dvieju poZymiy nepriklausomumas (pvz. darbo staZas ir dalyvavimas planuojamy

pakeitimy projekty svarstymuose ir t.t.) buvo tikrinamas naudojant y* (chi kvadrato) kriteriju**.

# Cekanavi¢ius V., Murauskas G. Statistika ir jos taikymai. Vilnius:TEV. 2002, T.1
4 puskorius S. Veiklos auditas. Vilnius:Lietuvos teisés universitetas. 2004. P.155-159
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Pirmu ankety klausimu buvo siekta iSsiaiSkinti koks darbuotojy bei vadovy darbo stazas
nagrin¢jamame Centre, kad véliau galima biity iSanalizuoti rysj tarp darbo staZo ir gauty atsakymu {
apklausos klausimus.

Pagal gautus rezultatus (1 pav.) matome, kad nemaza dalis Centro darbuotojy — 31,9 proc.
dirba Centre iki 5 mety bei 33,4 proc. darbuotojuy dirba nuo 11 iki 16 mety. Apie 50 proc. vadovy
nagrin¢jamame Centre dirba daugiau nei 11 mety, t.y. turi pakankama darbo staza ir vadovavimo

patirtj.

60.0 -

50.0

50.0 -

40.0 -
F
c

3 30.0 4
<4
o

20.0 -

10.0 A

0.0 -

iki 5 mety nuo 6 iki 10 mety nuo 11 iki 15 mety nuo 16 mety ir daugiau
Darbuotojai B Vadovai ‘

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

[Sanalizavus atsakymus i klausima apie Centro darbuotoju amziy (2 pav.) matome, kad 31,9
proc. darbuotojy yra iki 35 mety amziaus, 22,2 proc. darbuotojy nuo 36 iki 50 mety amZziaus, 45,8
proc. darbuotojy nuo 51 mety ir vyresni. Amziaus kategorijos iSsiskirste beveik tolygiai. Matome,
kad Centre dirba pakankamai daug jaunimo ir vyresnio amZziaus darbuotoju. Todé¢l priimant

sprendimus reikéty atsizvelgti 1 visas amzZiaus grupes.
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procentai
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2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Palyginus atsakymus i klausima apie darbo staza su atsakymais i klausima apie amziy (3
pav.) matome, kad darbuotoju grupg, kuriy darbo stazas iki 5 mety (23 darbuotojai, 31,9 proc. visy
darbuotojy), sudaro jauni darbuotojai, kuriy amzius 35 metai ir maZziau; darbuotoju grupg, kuriy
darbo stazas nuo 6 iki 10 mety (15 darbuotojy, 20,8 proc. visy darbuotoju), sudaro jvairiy amZiaus
grupiy darbuotojai; darbuotojy grupe, kuriy darbo stazas nuo 11 mety iki 15 mety (24 darbuotojai,
33,4 proc. visy darbuotojuy), sudaro vidutinio ir vyresnio amZziaus darbuotojai (amZius nuo 36 mety
iki 50 mety bei nuo 51 mety ir daugiau); darbuotojuy grupeg, kuriy darbo stazas nuo 16 mety ir
daugiau (10 darbuotojy, 13,9 proc. visy darbuotojy), sudaro vyresnio amZziaus darbuotojai (amZius

nuo 51 mety ir daugiau).
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Centro darbuotojy bei vadovy nuomong apie Centro klimata analizavome 2-7 ankety
klausimais. Sie anketos klausimai buvo sudaryti atsizvelgus i RekaSiiités Balsienés R. (2006)
straipsnyje pateiktas organizacijos klimato jvertinimo rekomendacijas. Tai teiginiai apie Siuos
organizacijos veiklos aspektus: tiksly Zinomumas ir priimtinumas, darbo organizavimas,
tarpasmeniniai santykiai organizacijoje, motyvavimo priemoniy naudojimas. Teiginiai buvo
formuluoti pozityvia kalba (pvz. ,,Darbuotojai vienodai supranta centro tikslus ir uzdavinius®) ir
buvo vertinami naudojant Likerto penkiy baly skalg, kurioje 1 — ,atitinka®, 2 — ,,i§ dalies atitinka®, 3
— ,,nei atitinka, nei neatitinka®, 4 — ,,i§ dalies neatitinka“, o 5 — ,,neatitinka“. Kuo pasirinkimas ar¢iau
atitikimo (maZesnis balas), tuo teigiamiau darbuotojai vertina tam tikra organizacijos veiklos
ypatuma. Darbuotojai ir vadovai buvo papraSyti iSreik$ti savo organizacijos, kaip vietos, kurioje
dirba, suvokima.45

ISanalizavus atsakymus i klausima apie tai ar darbuotojai vienodai supranta Centro tikslus
ir uzdavinius (4 pav.) matome, kad Centro darbuotojy ir vadovy nuomonés d¢l Centro tiksly ir
uzdaviniy sutampa — 27,8 proc. darbuotojy ir 33,3 proc. vadovy nurode, kad darbuotojai vienodai
supranta tikslus ir uzZdavinius bei 63,9 proc. darbuotojy ir 66,7 proc. vadovy nurodeé, kad i§ dalies
supranta tikslus ir uzdavinius.

Galime daryti iSvada, kad ir darbuotojams ir vadovams Centro iSkelti tikslai ir uzdaviniai

yra pakankamai suprantami.

80.0 -

.0 66.7
70.0 63.9

60.0 -

50.0 -

40.0

procentai

30.0

20.0 ~

10.0

0.0

Atitinka IS dalies atitinka Nei atitinka, nei neatitinka

0.0 -

‘ Darbuotojai ® Vadovai ‘

4 pav. Respondenty atsakymai apie Centro tikslus ir uZdavinius

* Rekagiiite Balsiené R. Tikslinga organizacijos klimato kaita ir jos ivertinimas//Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai. 2006, Nr. 37. P. 127-139
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ISanalizavus atsakymus i klausima ar darbuotoju igiidZiai yra pilnai pripaZistami ir
iSnaudojami (5 pav.) matome, kad didzioji dalis darbuotoju (56,9 proc.) bei vadovy (58,3 proc.)
atsaké, kad darbuotojuy igudZiai yra i§ dalies pripazistami ir iSnaudojami. Nei vienas vadovas ir
darbuotojas nenurod¢, kad darbuotojy igiidZiai yra nepripaZistami ir neiSnaudojami. Taciau 12,5
proc. darbuotojy ir 8,4 proc. vadovy nurodé, kad darbuotoju igtidziai néra pilnai iSnaudojami ir
pripaZistami.

Remiantis gautais rezultatais galima siiilyti Centro vadovybei perzitréti darbuotojy

kvalifikacija ir ivertinti darbuotojy igytus ir turimus jgiidZius.
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‘ Darbuotojai m Vadovai ‘

5 pav. Darbuotoju igiidZiai yra pilnai pripazistami ir iSnaudojami

Vienas pagrindiniy aspekty visuotinio dalyvavimo valdymo teorijoje yra darbuotojy
dalyvavimas sprendimy priémime, projekty, susijusiy su organizacijos ar padalinio (skyriaus) veikla
svarstymuose. Pagal gautus atsakymu i klausima ar darbuotojai turi nusistovéjusi poZzilri i
sprendimy priémimo procediira (6 pav.) galime daryti iSvada, kad darbuotoju ir vadovy nuomonés
nedaug skiriasi — 40,3 proc. darbuotoju ir 41,7 proc. vadovuy nurod¢, kad darbuotojai turi
nusistovejusi poZziiiri 1 sprendimy priémimo procedira bei 48,6 proc. darbuotojy ir 50,0 proc. vadovy

nurodé¢, kad darbuotojai turi i$ dalies nusistovéjusi pozitiri i sprendimy priémimo procediira.
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‘! Darbuotojai m Vadovai ‘

6 pav. Darbuotojai turi nusistovéjusi poZzitri { sprendimy priémimo procediira

Savo pareigy ir funkcijuy aiSkus suvokimas yra labai svarbus organizuojant darba. Apie tai,
ar darbuotojai supranta savo funkcijas, jos yra reglamentuotos, atskirtos, klauséme 5 ankety
klausimu ir i§ gauty atsakymuy (7 pav.) galime daryti iSvada, kad Centro darbuotojams juy paciy
nuomone bei vadovy nuomone yra suprantamos funkcijos, jos yra pakankamai reglamentuotos ir

atskirtos. Tai patvirtina 56,9 proc. apklausty darbuotojy bei 58,3 proc. vadovy.
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‘! Darbuotojai m Vadovai ‘

7 pav. Darbuotojai supranta savo funkcijas, jos reglamentuotos, atskirtos

27



Geram ir efektyviam Centro darbui didelés jtakos turi naudojamos darbuotojy veikla
struktiirizuojancios procediros. Todel 6 klausimu noréjome iSsiaiSkinti — ar efektyviai yra
naudojamos darbuotojy veikla struktirizuojancios procediiros nagrin¢jamame Centre (8 pav.).

58,3 proc. vadovy ir 55,6 proc. darbuotoju nurodé, kad Centre darbuotoju veikla

strukttrizuojancios proceduros yra panaudojamos pakankamai efektyviai.
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‘ Darbuotojai m Vadovai ‘

8 pav. Efektyviai panaudojamos darbuotojy veikla strukttrizuojancios procediiros

Kaip jau buvo paminéta Sio darbo pirmoje dalyje motyvacija naudinga organizacijai, nes
darbuotojas, turintis gera motyvacija, nori biti darbe, didZiuojasi savo darbu, neturi neigiamo
pozilirio 1 organizacija, yra atsidavgs darbui ir jaucia pasitenkinima juo, noriai dalyvauja
organizacijoje vykstanciuose procesuose. Todél vienas iS anketos klausimy (7 klausimas) buvo
suformuluotas taip — ar darbuotojai yra pakankamai motyvuoti dalyvauti Centro valdyme.

ISanalizavus gautus atsakymus (9 pav.) matome, kad 58,3 proc. vadovy mano, jog
darbuotojai yra pakankamai motyvuoti dalyvauti Centro valdyme, taciau net 25,0 proc. darbuotojy
nesutinka su Siuo teiginiu ir mano, kad Centro darbuotojai yra nepakankamai motyvuoti dalyvauti

Centro valdyme.
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Darbuotojai m Vadovai

9 pav. Darbuotojai yra pakankamai motyvuoti dalyvauti Centro valdyme

ISanalizavus ryS$i tarp atsakymo, kad darbuotojai yra nemotyvuoti dalyvauti Centro valdyme
ir darbuotojy darbo stazo, matome (10 pav.), kad iSryskéja dvi grupés darbuotojy atsakiusiy 1 $i
klausima, tai darbuotojai, kurie nagrin¢jamame Centre dirba iki 5 mety (8 atsakymai, 34,8 proc.) bei
darbuotojai, kurie nagrinéjamame Centre dirba nuo 11 iki 15 mety (7 atsakymai, 29,2 proc.).
Duomenys statistiSkai nepriklausomi (p>0,05). (Zr. 7 priedas 1 lentele)

Atsizvelgus 1 gautus rezultatus galime daryti iSvada, kad Centre galiojanti motyvavimo ir
skatinimo sistema yra sukurta neatsiZvelgiant | visy darbuotojy grupiy poreikius ir todé¢l turi buti

koreguojama i procesa jtraukiant darbuotojus.
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Darbuotojy atsakymy skaicius

Atitinka I8 dalies atitinka Nei atitinka, nei neatitinka Neatitinka

‘ Iki 5 mety m Nuo 6 iki 10 mety [ Nuo 11 iki 15 mety | Nuo 16 mety ir daugiau

10 pav. Respondenty atsakymu d¢l pakankamos motyvacijos dalyvauti Centro valdyme

pasiskirstymas pagal darbo staza

Labai svarbus veiksnys, kuri akcentuoja visuotinio dalyvavimo valdyme teorija, yra
informacijos sklaida organizacijoje bei padalinyje (skyriuje). DidZiausias darbuotoju skaicius (51,3
proc.) teigia, kad informacija daZniausiai iSgirsta i§ bendradarbiy (11 pav.), 30,6 proc. informacija
daZniausiai iSgirsta i§ padaliniy (skyriy) vadovy bei 15,3 proc. i§ Centro vadovo.

Remiantis gautais rezultatais galime teigti, kad Centre yra nepakankama informacijos
sklaida. Vadovams reikéty daugiau démesio skirti informacijos perteikimui savo darbuotojams.
Darbuotojai tiesiogiai i§ vadovy iSgirde informacija, ja kitaip priima, vertina ir interpretuoja. Be to

tiesioginis vadovy ir darbuotojy bendravimas didina tarpusavio pasitikéjima.
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11 pav. IS kur gaunate informacija apie Juisy Centro darba, perspektyvas, tikslus

Siekiant tobulinti Centro veikla ir gerinti planavima bei organizavima turi vykti veikla
gerinantys procesai, taciau daZznai iSkyla trukdZiy. Tod¢l anketoje bandéme iSsiaiSkinti kokius
trukdZius stipriausiais laiko patys darbuotojai bei vadovaujantys darbuotojai. ISanalizavus klausimo
— kurie veiksniai, Jisy nuomone, trukdo Centre vykdyti veikla gerinancius pakeitimus (12 pav.)
atsakymus matome, kad vadovy ir darbuotojy nuomonés nedaug skiriasi. Stipriausiais trukdZiais
darbuotojai ir vadovai nurodé: stabilig ir nusistovéjusia Centro kultiirg (20,8 proc. darbuotojy ir 33,3
proc. vadovy), kadry kaita (33,3 proc. darbuotojy ir 50,0 proc. vadovy), maza démesi darbuotoju
motyvavimui (22,2 proc. darbuotojy ir 16,7 proc. vadovy), taip pat darbuotojai paminéjo (11,1 proc.
atsakymy) — aiSkiai suformuluoto tikslo trukuma bei 9,7 proc. darbuotojy — darbo kontrolés

trilkuma.
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Darbuotojai B Vadovai

12 pav. Kurie veiksniai, Jiisu nuomone, trukdo Centre vykdyti veikla gerinancius pakeitimus

Analizuojant respondenty atsakymus { klausima — ar daznai klausiama Jiisy nuomonés
(kompetencijos ribose) priimant sprendimus susijusius su darbo kokybés gerinimu, darbo salygomis,
uzmokesciu ir kt. (13 pav.) matome, kad darbuotojai teigia, jog vadovai ,kartais“ klausia ju
nuomongs (51,4 proc.), ,,daznai‘ klausia nuomonés (37,5 proc.). Gauti darbuotojy atsakymai nedaug
skiriasi nuo vadovy pateikty atsakymuy. Pastaryjy dauguma teige, kad darbuotojy nuomoneés klausia
»~daznai“ (41,7 proc.) ir ,kartais* (58,3 proc.). Nebuvo nei vieno vadovo, kuris nurodyty, kad
,,visiSkai neatsizvelgia“ | darbuotojy nuomong.

Taciau iSanalizavus duomenis matome, jog 11,1 proc. darbuotojy nurod¢, kad vadovai
,hiekada neklausia® jy nuomonés (kompetencijos ribose) priimant sprendimus susijusius su darbo

kokybés gerinimu, darbo salygomis, uzmokesciu ir kt.
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Daznai Kartais Niekada

‘! Darbuotojai ® Vadovai ‘

13 pav. Ar daznai klausiama Jiisy nuomonés (kompetencijos ribose) priimant sprendimus

Palyginus darbuotojy atsakymus su darbuotojuy darbo stazu (14 pav.) matome, kad
atsakymus ,,niekada neklausia® pateiké dvi darbuotojy grupés, tai darbuotojai, kurie dirba Centre
nuo 11 iki 15 mety (3 atsakymai, 12,5 proc.) ir kurie dirba Centre nuo 16 mety ir daugiau (4
atsakymai, 40,0 proc.). Duomenys statistiSkai priklausomi (p<0,05). (Zr. 7 priedas 2 lentel¢).

Galime daryti iSvada, kad Centre ne visada yra isklausoma darbuotojy nuomoné. Didesni
darbo staZa turintys darbuotojai nori biti labiau iSklausyti ir jvertinti, kadangi mano turintys

pakankama kompetencija dalyvauti sprendimy priémime.
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Darbuotojy atsakymuy skaicius

Daznai Kartais Niekada

| B1ki 5 mety BINuo 6 iki 10 mety HNuo 11 iki 15 mety BINuo 16 mety ir daugiau |

14 pav. Respondenty atsakymu dél nuomonés iSklausymo priimant sprendimus pasiskirstymas pagal
darbo staza

Darbuotojy dalyvavimo valdyme poreikis matomas analizuojant darbuotojy atsakymus {
klausima — ar norétumeéte daZniau iSsakyti savo nuomong, pasitlymus (15 pav.). Net 51,4 proc.
darbuotojy noréty iSsakyti savo nuomong, pasitilymus darbo organizavimo ir valdymo klausimais.
Galima pastebéti, kad sujungus atsakymus ,,ne, nenoréciau® bei ,,neZinau®, kurie atspindi neigiama
Sio klausimo dali, matome, kad 48,6 proc. respondenty nenori i$sakyti savo nuomonés bei

pasitilymy. Respondenty nuomoneés pasiskirsté beveik vienodai.
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15 pav. Ar norétuméte dazniau iSsakyti savo nuomong, pasiilymus

Kaip jau min¢jome anksCiau — sprendimy priémimas yra bene rySkiausias visuotinio
dalyvavimo valdyme aspekty. Todel darbuotojams organizacijoje turi biiti sudaryta kuo daugiau
galimybiy dalyvauti priimant sprendimus jy kompetencijy ribose.

[Sanalizavus gautus atsakymus i klausima — ar Jums sudarytos galimybés dalyvauti priimant
sprendimus (16 pav.) matome, kad 65,3 proc. darbuotojy nurodo, jog jiems tik ,kartais* suteikiamos
galimybés dalyvauti priimant sprendimus, 27,8 proc. darbuotojuy nurodé, kad ,,daznai* suteikiamos
galimybés dalyvauti priimant sprendimus ir tik 2,7 proc. darbuotoju nurode, kad tokios galimybés
,,ne, nesudarytos*.

I §i klausima vadovai pateiké Siek tiek kitokius atsakymus — 58,3 proc. vadovy teigia, kad
darbuotojams galimybé dalyvauti priimant sprendimus yra suteikiama ,,visada® ir 33,3 proc., kad
. kartais®.

Apibendrinus gautus rezultatus galime daryti i§vada, kad Centre darbuotojams ne visada
sudarytos galimybés dalyvauti priimant sprendimus. Centro darbuotojai noréty biti daZniau
itraukiami { sprendimy priémimo procesa, todél toliau gerinant Centro veikla rekomenduotume
Centro vadovams sudaryti darbuotojams salygas susirinkimy, posédZiy metu dalyvauti sprendimy

priémime.
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‘ Darbuotojai m Vadovai ‘

16 pav. Ar Jums sudarytos galimybeés dalyvauti pritmant sprendimus

Lyginant darbuotojy ir vadovy atsakymus i klausima — ar yra iSklausomi darbuotojy
pasitlymai (kompetencijos ribose) ka nors keisti, tobulinti Centro veikloje bei valdyme (17 pav.)
matome darbuotojy ir vadovy atsakymu skirtuma. 61,1 proc. darbuotojy teigia, kad ju pateikti
pasitilymai yra iSklausomi ,kartais®, 12,5 proc. darbuotojy teigia, kad ju pateikti pasiiilymai yra
iSklausomi ,,visada® ir 13,9 proc. darbuotojuy teigia, kad ju pateikti pasitilymai yra iSklausomi
»daznai®, 12,5 proc. darbuotojy nurodé, kad ju pateikti pasitilymai ,,visai neiSklausomi*.

83,4 proc. vadovy atsakydami i $i klausima nurod¢, kad darbuotojy pasitilymai yra

iSklausomi ,,visada® ir nei vienas vadovas nenurod¢, kad pasitilymai yra neiSklausomi.
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‘! Darbuotojai ® Vadovai ‘

17 pav. Ar yra iSklausomi darbuotojy pasiiilymai (kompetencijos ribose) ka nors keisti, tobulinti

Centro veikloje bei valdyme

[Sanalizavus atsakymus i klausima — su pasitilymais ar nusiskundimais dél Centro darbo
organizavimo, valdymo Jus kreipiatés (18 pav.) matome, kad darbuotojai visy pirma kreipiasi 1
padalinio (skyriaus) vadova — 63,9 proc., nemaza dalis (25,0 proc.) darbuotojy nurod¢, kad i nieka
nesikreipia.
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18 pav. Su pasitilymais ar nusiskundimais dél Centro darbo organizavimo, valdymo Jis kreipiatés

Palyginus darbo staZzo duomenis su atsakymais i $i klausima, matome (19 pav.), kad
didZiaja dali nesikreipianciy su pasiiilymais ar nusiskundimais d¢l Centro darbo organizavimo,

valdymo sudaro dvi grupés darbuotojy, tai darbuotojai, kuriy darbo stazas iki 5 mety (8 atsakymai,
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34,8 proc.) bei darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 11 iki 15 mety (9 atsakymai, 37,5 proc.).
Duomenys statistiSkai nepriklausomi (p>0,05). (Zr. 7 priedas 3 lentele).

ISnagrinéjus rezultatus galime daryti prielaida, kad darbuotojai, kuriy darbo stazas iki 5
mety nesikreipia su pasitlymais ar nusiskundimais, kadangi nesijau¢ia pakankamai kompetentingi
teikti tokius pasiiilymus, o darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 11 iki 15 mety, nenori prarasti savo
,komforto zona“ (Komforto zona, tai mums iprasta aplinka, elgesys ir darbo metodai, kai mes
galime lengvai prognozuoti rezultata, kadangi mes nuolat tai darome), nes jy pateikti pasitlymai gali

iSSaukti permainas Centre ir tai sujauks ju iprasta darbo tvarka.
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Darbuotojy atsakymy skaicius

[ Centro vadova [ padalinio (skyriaus) [ bendradarbius Nesikreipiu
vadova

‘l]lki 5 mety B Nuo 6 iki 10 mety ENuo 11 iki 15 mety ENuo 16 mety ir daugiau ‘

19 pav. Respondenty atsakymu d¢l pasitilymy ir nusiskundimy teikimo pasiskirstymas pagal darbo

staza

Vadovams buvo uzduotas papildomas klausimas — ar uz pateiktus pasitulymus ir sprendimus
pavaldiniai yra skatinami. 75,0 proc. vadovy atsaké, kad darbuotojai ,kartais skatinami ir 25,0
proc. vadovy nurodé, kad darbuotojai ,,daznai skatinami*‘.

Paklausus darbuotoju, kod¢l jie nesikreipia turédami pasitilymuy ar pastaby dél Centro darbo
organizavimo, valdymo (20 pav.) didZioji dalis darbuotojy (41,7 proc.) teigia nemanantys, kad juy
nuomon¢ yra svarbi, kiti darbuotojai nurodo, kad néra tokiy nusistovéjusiy tradicijy Centre (26,4

proc.) arba, kad jaucia baimg biiti neiSklausytiems (20,8 proc.).
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[Sanalizavus Siuos rezultatus galima daryti iSvada, kad vienas didziausiy trukdziy
aktyvesniam darbuotoju dalyvavimui organizacijos valdyme yra darbuotoju psichologinis
nusistatymas ir susiformaves neigiamas darbuotoju poZilris i vadovus iniciatyvos aspektu. Tokia
susidariusia padéti reikéty iS esmés keisti organizacijoje aktyvinant darbuotoju dalyvavima,
suteikiant darbuotojams daugiau jgaliojimy, parodant pasitikéjima bei palaikyma.
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Neéra tokiuy tradiciju Nemanau, kad mano Jaucdiu baimeg buti Kita
Centre nuomoné¢ yra svarbi nei$klausytam

20 pav. Turédami pasitilymy dél Centro darbo organizavimo, valdymo jiis nesikreipiate

Tam, kad organizacijoje sklandziai vykty darbo organizavimo bei planavimo procesai turi
biti periodiSkai organizuojami padaliniy (skyriy) darbuotojy susirinkimai ir grupinis protinis darbas
paverstas norma sprendziant svarbiausius klausimus. 21 pav. atspindi, kaip daznai nagrin¢jamame
Centre yra organizuojami susirinkimai bei pasitarimai ir kokiais klausimais. 58,3 proc. darbuotojuy
nurode, kad susirinkimai yra organizuojami ,,tik iSkilus svarbiems klausimams*. Kad jie vyksta ,,1-2
kartus per savaitg®, t.y. periodiSkai nurod¢ 16,7 proc. ir 13,9 proc. darbuotojy nurode, kad jie vyksta

,tik atsiradus naujiems darbams®. 11,1 proc. darbuotojy nurode, kad jie ,,neorganizuojami*‘.
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21 pav. Kaip daznai Jusy Centre yra organizuojami susirinkimai darbo organizavimo klausimais

Susirinkimy organizatoriumi darbuotojai ivardijo ,,Centro vadova™ — 66,7 proc. atsakymuy,
,padalinio (skyriaus) vadovus* — 19,4 proc. atsakymy, darbuotojus — 9,7 proc. atsakymu. (22 pav.).
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22 pav. Kas daZniausiai btina susirinkimo organizatoriumi
Darbuotojai nurodé (23 pav.), kad organizuojamy susirinkimy metu diskutuojama apie

,,Centro darbo gerinimo galimybes* (37,5 proc.), ,,pasidalinama informacija apie naujus ir svarbius

darbus‘ (30,6 proc.) bei ,,iSklausomi darbuotojy pasiiilymai bei pastabos‘ (13,8 proc.).
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Pasidalinama Diskutuojama apie ISklausomi darbuotOJq
informacija apie naujus, Centro darbo gerinimo pasitlymai bei pastabos
svarbius darbus galimybes

23 pav. Klausimai svarstomi susirinkimy metu

Apie tuos kas daZniausiai dalyvauja organizuojamuose susirinkimuose galime spresti i$
atsakymuy 1 klausima — susirinkimuose dazniausiai dalyvauja (24 pav.). Daugiausia darbuotoju
nurodé¢, kad i susirinkimus dazZniausiai yra kvieciami ,tik padaliniy (skyriy) vadovai* (43,1 proc.),
,»visi Centro darbuotojai“ (31,9 proc.) arba ,.tik su keliamais klausimais susij¢ darbuotojai (23,6

proc.).
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24 pav. Susirinkimuose daZniausiai dalyvauja
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IS 25 pav. matome, kaip Centre yra priimami sprendimai. Sprendimus daZniausiai priima
,vadovas, po konsultaciju su darbuotojais®. Tai patvirtino 56,9 proc. darbuotojy ir 58,3 proc.
vadovy. Kad ,,sprendimus priima pats vienas vadovas®, teigia 26,4 proc. darbuotojy ir 16,7 proc.
vadovuy. 5,6 proc. darbuotojy ir 8,3 proc. vadovuy teigia, kad sprendimy priémima deleguoja
darbuotojams.

Remiantis gautais atsakymais galime daryti i§vada, kad Centre darbuotojy nuomonés néra

visiSkai nepaisoma ir, kad darbuotoju iS§sakyta nuomoneé turi itakos sprendimy priémimui.
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geriausia sprendima
priima pats

Darbuotojai ® Vadovai

25 pav. Kaip Centre priimami sprendimai

ISanalizavus duomenis ar darbuotojai pritaria Centro vadovo priimtiems sprendimams (26
pav.) paaiskéjo, kad 58,3 proc. respondenty pritaria ,,kartais* ir 41,7 proc. pritaria ,,visada®. [domu
pastebéti tai, kad nebuvo nei vieno darbuotojo nepritarianc¢io Centro vadovo priimtiems

sprendimames.
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26 pav. Ar Jis pritariate Centro vadovo priimtiems sprendimams

Kadangi vadovavimas yra viena svarbiausiy funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo
aspektais, padedanti darbuotojams suprasti organizacijos tikslus ir skatinanti efektyviai ju siekti.
Tode¢l atliekant tyrima bandéme iSsiaiSkinti analizuojamo Centro darbuotojy bei vadovy nuomong
apie Centre taikoma vadovavimo stiliy (27 pav.). Gauti rezultatai parode, kad 33,3 proc. darbuotojy
ir 50,0 proc. vadovy mano, kad Centre taikomas orientuotas i darbo rezultatus vadovavimo stilius,
20,8 proc. darbuotojy ir 33,3 proc. vadovy mano, kad liberalus vadovavimo stilius, 15,3 proc.
darbuotojy ir 16,7 proc. vadovy nurode, kad taikomas demokratinis vadovavimo stilius.

I[domu pastebéti tai, kad nei vienas vadovas ir nei vienas darbuotojas nepasirinko
autokratinio vadovavimo stiliaus. Tod¢l galima teigti, kad nagrin¢jamame Centre vadovy pasirinktas
vadovavimo stilius tenkina darbuotojus. Vadovavimas glaudZiai sieja vadova su visais kitais jam

dirbanciais Zmonémis.
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27 pav. Koks vadovavimo stilius taikomas Jiisy Centre

Kaip jau minéjome teorin¢je Sio darbo dalyje kontrolé/analize, tai pasiekty ir planiniy
rezultaty palyginimas. Kontrolé yra labai reikSminga ir sudétinga vadybos funkcija. Kaip ir
organizavimas, kontrol¢ yra viska apimanti valdymo funkcija. Kontrolé lydi ir planavima, ir
organizavima. Ji reikalinga tam, kad viskas buty daroma pagal planus, istatymus, isakymus bei
nutarimus. Kad kontrolé vykty sklandZiai, organizacijoje turi buti sukurtas S$iai organizacijai
pritaikytas ir priimtinas kontrolés mechanizmas (kontrolés sistema).

28 pav. matome, kad 100 proc. apklausty Centro vadovy nurodé, kad nagrin¢jamame
Centre yra idiegtas kontrolés mechanizmas (kontrolés sistema) ir su tuo sutiko 50,0 proc. apklausty
darbuotojy. Tac¢iau matome, kad 33,3 proc. darbuotojy nurod¢, jog nezino ir nieko negirdé¢jo apie
Centre idiegta kontrolés mechanizma (kontrolés sistema) bei 16,7 proc. darbuotojuy teigia, kad tokios

sistemos Centre visai néra.
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28 pav. Ar Jisy Centre jdiegtas kontrolés mechanizmas (kontrolés sistema)

Pastebima tai, kad palyginus atsakymus su darbo stazu (29 pav.), atsakyma ,,nieko
negirdéjo arba nezino* apie Centre idiegta kontrolés mechanizma pateiké darbuotojai, kurie Centre
dirba iki 5 mety (13 atsakymy, 56,5 proc.). Duomenys statistiSkai priklausomi (p<0,05). (Zr. 7
priedas 4 lentel¢)

Galime daryti iSvada, kad Centre maZai informacijos teikiama naujiems darbuotojams.
Nedideli darbo staza (iki 5 mety) turintys darbuotojai néra aktyviai itraukiami i Centro veikla ir
supazindinami su Centre idiegtu kontrolés mechanizmu (kontrolés sistema). Kontrolés mechanizmas
(sistema) Centre yra sukurtas, tai paminéta teorinéje darbo dalyje, ta¢iau mazai informacijos apie ji
gauna nauji Centro darbuotojai. Todél padaliniy (skyriy) vadovams rekomenduotume daugiau
démesio skirti nauju darbuotojy supazindinimui su Centro veikla struktlrizuojanc¢iomis
procediiromis, norminiais dokumentais. Tuomet galima tikétis ir aktyvesnio darbuotojuy isitraukimo {

Centro valdyma.
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Darbuotojy atsakymuy skaicius

Taip Ne NezZinau

‘I:IIki 5 mety ENuo 6 iki 10 mety EINuo 11 iki 15 mety EINuo 16 mety ir daugiau \

29 pav. Respondenty atsakymy dél Centre idiegtos kontrolés sistemos pasiskirstymas pagal darbo

stazg

Vadovams buvo uzduotas atskiras klausimas — kaip Jis manote, ar darbuotojai turi
pakankamai informacijos apie kontrolés mechanizma (kontrolés sistema), 1 kuri 100 proc. vadovy
atsake teigiamai, t.y. darbuotojai informuoti apie kontrolés mechanizma (kontrolés sistema).

Tam, kad kontrolé bity efektyvi ir aiSki, turi biiti sudaryti kontrolés Kkriterijai.
Darbuotojams ir vadovams buvo uZduotas klausimas — ar Jisy Centre sudaryti kriterijai pagal
kuriuos biity vertinamas veiklos atitikimas nustatytam lygiui. ISnagrinéjus gautus atsakymus (30
pav.) paaiSkéja, kad 100 proc. vadovy nurodé, jog tokie kriterijai Centre yra numatyti ir Siam
teiginiui pritaré 33,3 proc. apklaustyjy darbuotojy. Taciau matome, kad 50,0 proc. darbuotojy nezino
ar Centre sudaryti kontrolés kriterijai.

Remiantis iSnagrinétais duomenimis galime teigti, kad didzioji dalis darbuotojy nieko
negirdéjo apie Centre sudarytus kontrolés kriterijus, kadangi neturi informacijos apie Centre idiegta

kontrolés mechanizma (kontrolés sistemaq).
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30 pav. Ar Jusy Centre sudaryti kontrolés kriterijai

Klausimu — ar Jus teikiate pasiilymus (kompetencijos ribose) dél naujy kontrolés formy
taikymo Centro veikloje nor¢jome iSsiaiSkinti darbuotojuy aktyvumo lygi teikiant pasitilymus. 31
pav. matome, kad net 94,4 proc. darbuotojuy neteikia pasitilymy (kompetencijos ribose) dél naujy
kontrolés formy taikymo Centro veikloje. Tai rodo nemaza darbuotoju pasyvuma arba nenora
dalyvauti Centre vykstan¢iuose procesuose.

ISanalizavus duomenis galime daryti iSvada, kad darbuotojai, neteikia pasitlymy
(kompetencijos ribose) dé¢l naujy kontrolés formuy taikymo Centro veikloje, kadangi maZesni darbo
staza turintys darbuotojai nesijaucia pakankamai kompetentingi teikti pasitilymus, o darbuotojai,
kuriy darbo stazas ir kompetencija yra pakankami, neteikia ir nenori teikti pasitlymuy, nes jy pateikti
pasitlymai gali iSSaukti permainas Centre ir tai sujauks ju iprasta darbo tvarka. Dar viena priezastis,

tai informacijos apie Centre galiojancia ir taikoma kontrolés sistema trilkumas.
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31 pav. Ar Jus teikiate pasitlymus dél naujy kontrolés formy taikymo Centro veikloje

Valdymo kontrolé yra sistemingos pastangos suderinti veiklos atlikimo kriterijus su
numatytais tikslais, suprojektuoti informacijos griZtamojo rysio sistemas, palyginti tikraji veiklos
atlikimo lygi su numatytais Kriterijais, rasti nukrypimus nuo ju ir ivertinti $iy nukrypimy svarbg bei
imtis veiksmuy, uZtikrinan¢iy, kad visi iStekliai biity efektingiausiai ir efektyviausiai panaudojami
siekiant bendry tiksly. Todél 32 pav. matome, kaip vadovai apibiidina, kuriuose (kuriame) kontrolés
proceso etape arba etapuose turéty dalyvauti Centro darbuotojai bei paciy darbuotoju nuomong
kuriuose (kuriame) kontrolés proceso etape arba etapuose jie manantys dalyvauja.

Net 75,0 proc. vadovy mano, kad darbuotojai turéty dalyvauti visuose kontrolés proceso
etapuose, taciau darbuotojai pateikia kitokius atsakymus. 77,8 proc. darbuotoju nurodé¢, kad jie

nedalyvauja kontrolés proceso etapuose.
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32 pav. Kuriuose (kuriame) kontrolés proceso etape Jiis dalyvaujate
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Palyginus darbo staza su pateiktais atsakymais matome (33 pav.), kad atsakyma
,hedalyvauja kontrolés procese pateike 56 darbuotojai su skirtingu darbo stazu (21 respondentas
dirbantis iki 5 mety, 6 respondentai dirbantys nuo 6 iki 10 mety, 20 respondenty dirbanc¢iy nuo 11
iki 15 mety bei 9 respondentai dirbantis nuo 16 mety ir daugiau). Duomenys statistiSkai priklausomi
(p<0,05). (zr. 7 priedas 5 lentel¢).

Galime daryti iSvada, kad Centro darbuotojai nedalyvauja kontrolés proceso etapuose dél
nepakankamos informacijos apie Centre idiegta kontrolés sistema bei Centre numatytus ir taikomus

kontrolés kriterijus.
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33 pav. Respondenty atsakymy dél dalyvavimo kontrolés proceso etapuose pasiskirstymas pagal darbo staza

Kiekviena organizacija turi savo konkrecia suplanuota kontrolés sistema (mechanizma). Bet
pagrindinés sudedamosios dalys yra vienodos beveik visur. Kokios kontrolés formos taikomos
Centre mes matome i§ 34 pav. Analizuojant atsakymus iSaiskéja, kad 50,0 proc. darbuotojy mano,
jog Centre taikoma ,tarnybiné¢ prieziiira, kai kontrolés funkcija atlieka padalinio (skyriaus)
vadovas®, 27,8 proc. darbuotojy nurodé, kad taikoma ,rezultaty kontrol¢, kai kontroliuojamas
pasiekty rezultaty atitikimas planuojamiems® bei 22,2 proc. darbuotojyu nurod¢, kad taikoma

,,savikontrolé®.
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Vadovy nuomoné yra Siek tiek kitokia — jie nurod¢, kad Centre taikoma ,,rezultaty kontrole,
kai kontroliuojamas pasiekty rezultaty atitikimas planuojamiems* (58,3 proc.). Savikontrolei buvo
skirta 25,0 proc. vadovy atsakymuy, tarnybinei priezitirai — 16,7 proc. atsakymu.

ISnagrinéjus gautus duomenis galime teigti, kad Centro darbuotojai pilnai neprisiima
kontrolés funkcijos, nepakankamai taiko savikontrolg¢ bei rezultaty kontrolg, kai kontroliuojamas
pasiekty rezultaty atitikimas planuojamiems, o geriau kontrolés funkcija perduoda tiesioginiams
savo vadovams — padaliniy (skyriy) vadovams. Tuomet sumaZzéja ir atsakomybés lygis uz veiklos

neatitikima nustatytiems kriterijams.
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34 pav. Kokia kontrolés forma yra taikoma Jiisy Centre

Kaip prieZasti, kam yra reikalinga veiklos kontrolés sistema Centre — 76,4 proc. darbuotoju
ir 83,3 proc. vadovy nurod¢, kad ji reikalinga sukurti geresnei veiklos kokybei, apie 17,0 proc.
vadovy nurodé delegavima ir veiklos komandoje skatinima. (35 pav.)

Atkreiptinas démesi i tai, kad ir nedalyvaujantys kontrolés proceso etapuose darbuotojai, ir
neturintys informacijos apie Centre veikiancig veiklos kontrolés sistema darbuotojai, pilnai suvokia

kontrolés sistemos poreiki, jos reikSminguma ir paskirtj.
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35 pav. Jiisy nuomone veiklos kontrolés sistema yra reikalinga tam, kad

Ketvirtoji anketos (tyrimo) dalis — motyvavimas ir skatinimas

Motyvacija naudinga organizacijai, nes darbuotojas, turintis gera motyvacija, nori biti

darbe, didZiuojasi savo darbu, neturi neigiamo poziiirio i imong, yra atsidaves darbui ir jaucia

pasitenkinima juo. Svarbu iSsiaiSkinti, kokie yra svarbiausi darbuotoju veiklos ir dalyvavimo

valdyme motyvai.

1 lentelé. Respondenty nuomon¢ apie veiklos galimus motyvus

Vadovai Skirta Darbuotojai
vieta

Galimybé tobuléti ir daryti karjerg 1 Geros darbo salygos
Pripazinimas ir jvertinimas (darbo vertinimas) 2 Idomus darbas
Geros darbo salygos 3 Darbas reikalaujantis vystyti savo sugebéjimus
Geras darbo uZmokestis 4 Geras darbo uZmokestis
Idomus darbas 5 Galimybé tobuléti ir daryti karjera
Darbas reikalaujantis vystyti savo sugebéjimus 6 PripaZinimas ir jvertinimas (darbo vertinimas)
Galimybé dalyvauti Centro valdyme 7 SavarankiSkumas
SavarankiSkumas 8 Saugumas
Saugumas 9 Galimybé dalyvauti Centro valdyme
Darbo drausmeé 10 | Darbo drausmé

Analizuojant atsakymus { klausima, kuriame darbuotoju buvo papraSyta suranguoti savo

veiklos galimus motyvus, o vadovy nurodyti ju nuomone darbuotoju veiklos galimus motyvus (1

lentel¢) matome, kad darbuotojai i pirma vieta iSkélé ,,galimybe tobuléti ir daryti karjera™ (23,6 proc.
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atsakymuy), antroje vietoje — ,,pripazinimas ir jvertinimas® (16,7 proc. atsakymu), trecioje vietoje —
»geros darbo salygos® (13,9 proc. atsakymuy), ketvirtoje vietoje — ,,geras darbo uzmokestis* (11,1
proc. atsakymy). Pastebétina tai, kad ,,galimybg dalyvauti Centro valdyme* darbuotojai nukélé i
septinta vieta (5,6 proc. atsakymuy).

Vadovy skiriami prioritetai skiriasi nuo darbuotojy. Pirma vieta vadovai skiria ,,geroms
darbo salygoms® (33,3 proc. atsakymuy), antra vieta — ,,idomiam darbui* (25,0 proc. atsakymy),
treCia vieta — ,,darbui reikalaujan¢iam vystyti savo sugeb¢jimus® (16,7 proc. atsakymy). [domu tai,
kad kaip ir darbuotojai, taip ir vadovai ,,gera darbo uzmokesti* paminéjo ketvirtoje vietoje (8,3 proc.
atsakymuy). Pastebétina tai, kad ,,galimybg dalyvauti Centro valdyme* vadovai nurodeé 9 vietoje (1,4
proc. atsakymu).

ISanalizavus rezultatus matome, kad darbuotojuy ir vadovy skiriami prioritetai nedaug
skiriasi. Respondentai beveik vienodai vertina apCiuopiama nauda (geresni darbo uzmokestj) bei
nematerialias savybes, todé¢l galime daryti prielaida, kad darbuotojy aktyvesnis dalyvavimas Centro
valdyme galimas ir be didesniy finansiniy resursy.

Vertinant klausimo — ar Centro motyvavimo sistema skatina Jus dalyvauti Centro valdyme
(kompetencijos ribose) atsakymus (36 pav.) matome, kad 83,3 proc. vadovy teigia, jog darbuotojai
yra skatinami dalyvauti Centro valdyme, bet 77,8 proc. darbuotojy teigia, kad néra skatinami
dalyvauti Centro valdyme.

Vadovai taip teigdami vadovaujasi Valstybinio aplinkos sveikatos centro direktoriaus
1sakymu ,,D¢l Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotoju premijavimo tvarkos® bei

Kolektyvingje sutartyje numatytomis skatinimo priemonémis.
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36 pav. Ar Centro motyvavimo sistema skatina Jus dalyvauti Centro valdyme
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Palyginus gautus darbuotojy atsakymus su darbo stazu matome (37 pav.), kad atsakymai
iSsidéste tolygiai — 17 atsakymy (73,9 proc.) pateikeé darbuotojai, kuriy darbo stazas iki 5 mety, 20
atsakymy (83,3 proc.) pateiké darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 11 iki 15 mety bei 10 atsakymy
(66,7 proc.) pateikeé darbuotojai kurie dirba Centre nuo 6 iki 10 mety ir 9 atsakymus (90,0 proc.)
pateik¢ darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 16 mety ir daugiau . Duomenys statistiSkai
nepriklausomi (p>0,05). (Zr. 7 priedas 6 lentele).

[Sanalizavus gautus duomenis galime teigti, kad motyvavimo sistema neskatina darbuotojy
aktyviau dalyvauti Centro valdyme. Skatinimo sistema yra sukurta neatsizvelgiant i visy darbuotoju
grupiu poreikius. Skatinimui numatytos netinkamos priemonés, kurios turi biti perzitirimos.
Motyvuojami jauni darbuotojai (apmokamos studijos ir kt.), taiau vyresnio amZiaus darbuotojai Sia
motyvavimo priemone negali naudotis. Didesni darbo staZa turintys darbuotojai yra labiau
pripazistami, taciau $ia motyvavimo priemone ne visada gali naudotis jauni darbuotojai. Skatinimo
priemoniy parinkimas ir sugebéjimas laiku reaguoti | situacijos, darbuotoju poreikiy ir elgesio
pasikeitimus turi pagerinti darbuotoju nuomong apie Centre taikoma motyvavimo bei skatinimo

sistema.
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37 pav. Respondenty atsakymuy dél Centro motyvavimo sistemos pasiskirstymas pagal darbo staza

Darbuotojams bei vadovams buvo uZduotas klausimas — ar Centre sukurta darbuotojy

motyvavimo bei skatinimo sistema atitinka darbuotoju poreikius. Pirmoje darbo dalyje mes
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paminéjome Centre taikomas motyvavimo bei skatinimo formas. ISanalizavus gautus atsakymus (38

pav.) matome, kad 91,7 proc. vadovy teigia, kad motyvavimo ir skatinimo sistema nagrin¢jamame

Centre atitinka darbuotoju poreikius, taciau su tuo sutinka tik 29,2 proc. darbuotojy. DidZioji dalis

darbuotojy (63,9 proc.) teigia, kad Centre taikoma darbuotoju motyvavimo bei skatinimo sistema
neatitinka realiems darbuotojy poreikiams.
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38 pav. Ar Centre sukurta darbuotojy motyvavimo bei skatinimo sistema atitinka darbuotoju

poreikius

Palyginus gautus atsakymus su darbo staZzu matome (39 pav.), kad Centre taikoma
motyvavimo ir skatinimo sistema netenkina darbuotoju, kuriy darbo stazas iki 5 mety (12 atsakymuy,
52,2 proc.) bei darbuotojy, kuriy darbo staZzas nuo 11 iki 15 mety (23 atsakymai, 95,8 proc.).
Duomenys statistiSkai priklausomi (p<0,05). (Zr. 7 priedas 7 lentele).

Galime daryti iSvada, kad nagrinéjamame Centre motyvavimo bei skatinimo sistema yra
sukurta neatsizvelgiant | visy darbuotojy grupiy poreikius. Vadovams reikéty kartu su darbuotojais
perziiiréti motyvavimo bei skatinimo priemones, atliekant darbuotojy nuomoneés analizg ir pritaikyti
ja visy darbuotojy grupiy poreikiams, kadangi motyvavimas yra viena i§ priemoniy aktyvinanciy

darbuotojy dalyvavima Centro valdyme.
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39 pav. Respondenty atsakymy ar Centro motyvavimo sistema atitinka darbuotojy poreikius

pasiskirstymas pagal darbo staza

Nagrin¢jamame klausime — ar Jiis pateikiate pasillymus apie naujas motyvavimo bei
skatinimo formas (40 pav.) matome, kad 86,1 proc. darbuotojy neteikia pasitilymy dél naujy

motyvavimo bei skatinimo formy. Tai rodo nemaZa darbuotojy pasyvuma §ioje srityje.
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40 pav. Ar Jis pateikiate pasitilymus apie naujas motyvavimo bei skatinimo formas

Kaip faktorius, turinius didZiausia itaka darbuotojy dalyvavimui Centro valdyme,

darbuotojai nurodé — ,,didesni darbo uZmokesti* (37 respondenty atsakymai, 51,4 proc.). Didesng

55



itaka turinciais faktoriais nurodé¢ — ,,darbuotojuy asmenines savybes‘ (39 respondenty atsakymai, 54,2
proc.), ,.tarpusavio santykius su bendradarbiais® (41 respondento atsakymas, 56,9 proc.). Vadovai
didesng itaka turin¢iu faktoriumi nurodé ,darbuotojy asmenines savybes®“ (11 respondenty

atsakymuy, 91,7 proc.).
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3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

1. Apibendrinant apklausos rezultatus buvo tikrinamas poZymiy nepriklausomumas
(kintamyju pora pasitaiko vienoje populiacijoje) — poZymiai statistiSkai priklausomi, kai p<a;
poZymiai statistiSkai nepriklausomi, kai p >= a., Cia o — nustatytas reikSmingumo lygmuo.
Duomenys statistiSkai reikSmingi, kai p<0,05.

2. Darbo stazZas, kaip vertinimo kriterijus, buvo pasirinktas todé¢l, kad darbuotojuy dalyvavimas
valdyme buvo vertinimas jy kompetencijos ribose. Kompetencija, tai geb&jimai atlikti tam tikrus
veiksmus; tam tikro dalyko jvaldymas, kokios nors srities iSmanymas, dalykiniai (su)gebéjimai.
Kompetencija vadybine prasme, reiskia absoliuty sugebéjima atlikti konkrety darba pagal numatytus
standartus ar kriterijus. Reikalinga kompetencija tam tikroje organizacijos veikloje yra igyjama
darbo procese, tod¢l darbo staZzas buvo pasirinktas vienu i§ svarbiausiy vertinimo Kkriterijy.
ISsilavinimas, kaip vertinimo kriterijus nebuvo pasirinktas, kadangi 75 proc. darbuotojuy yra igije
aukstaji universitetinj i$silavinima, 15 proc. aukstaji neuniversitetini i$silavinima ir apie 10 proc.
spec. vidurini arba vidurinj iSsilavinima. Tod¢l galime manyti, kad 75 proc. darbuotojy igijusiy
aukstaji universitetinj iSsilavinima turéty didesng jtaka pateiktiems atsakymams.

3. Atlikto tyrimo rezultatus galima vertinti kaip pakankamai pagristus ir objektyvius. Buvo
panaudotos dvi anketinés apklausos — darbuotojy ir vadovy. Atlikta apklausa yra visapusiSka,
kadangi suZinota vadovy bei darbuotojy nuomoné. Paslaugy gavéju (vartotojy) nuomong buvo
sunku jvertinti dél pakankamai plataus vartotojy rato bei teikiamu paslaugu spektro. Gauti tyrimo
duomenys yra pakankamai patikimi, nes lyginant skirtingy respondenty grupiy atsakymus apie
tiriama dalyka matyti, kad jie daugeliu klausimy sutampa.

4. Atsizvelgiant | apklausos rezultatus galime teigti, kad darbuotojai ir vadovai pakankamai
gerai jvertino bendra Centro klimata. Analizuojant duomenis iSaiskéjo kelios silpnosios Centro
valdymo vietos — informacijos sklaida Centro viduje, motyvavimo ir skatinimo sistema bei kontrolés
sistema.

5. Apibendrinant apklausos rezultatus, reikéty pastebéti, kad darbuotojy ir vadovy pozitris 1
darbuotojy dalyvavima valdyme yra skirtingas. Darbuotojai yra pasyvesni, dazniau nutyli savo
pasteb¢jimus ir pasitilymus. Didesni démesi vadovams reikéty teikti darbuotojy aktyvinimui,
kadangi matomas nemaZzas pasyvumas ir nenoras kazka gerinti ir tobulinti Centre.

6. Centro darbuotojy anketinés apklausos rezultatai parod¢, kad ne visi darbuotojai yra
patenkinti nagrinéjamame Centre idiegta motyvavimo bei skatinimo sistema, kuri neatitinka

dabartinius darbuotojy poreikius.
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7. Galime teigti, kad nepakankamai démesio skiriama jauny ir nauju darbuotoju

susipaZzinimui su dokumentais, kurie reikalingi kasdieninéje veikloje (pvz., kontrolés sistema).
Vadovaujantis gauty tyrimy duomenimis tikétina, kad Hipotezé - Darbuotojy dalyvavimas Centro

valdyme yra nepakankamas, kadangi darbuotojai dalyvauja ne visuose valdymo etapuose dél

nepakankamos motyvacijos ir informacijos stokos bei aktyvumo tritkumo pasitvirtino.
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ISVADOS

1. Didel¢ dalis darbuotoju nedalyvauja N Centro valdyme. Jie nerodo jokios iniciatyvos
paslaugu ar darbo organizavimo gerinimo srityse. Taip pat daugiau nei 50 proc. darbuotoju teigia,
kad vadovai neskatina ju dalyvauti Centro valdyme (kompetencijos ribose), nors tai padéty
darbuotojams isilieti i organizacijos veikla, panaudojant visus savo sugebéjimus.

2. Motyvavimo ir skatinimo sistema yra sukurta neatsizvelgiant | visy darbuotojy grupiy
poreikius. Motyvuojami jauni darbuotojai (apmokamos studijos ir kt.), ta¢iau vyresnio amZziaus
darbuotojai Sia motyvavimo priemone negali naudotis. Didesni darbo staza turintys darbuotojai yra
daugiau pripaZzistami dél savo didesnés kompetencijos, taciau ne visi jauni darbuotojai gali naudotis
Sia skatinimo priemone.

3. Atlikus tyrima matome, kad kontrolés sistema Centre yra jdiegta, ta¢iau nepakankama
informacija apie §ia sistema gauna nauji ir jauni Centro darbuotojai. Didesni darbo staZza turintys
darbuotojai bei vyresnio amZiaus darbuotojai kontrolés funkcija perleidZia vadovams, nesiimdami
atsakomybés.

4. Akivaizdziai skiriasi vadovy ir darbuotojy poziiiris | darbuotoju dalyvavima Centro
valdyme. Vadovai daZniau noréty matyti darbuotojus dalyvaujancius valdymo procese. Darbuotojai
jauciasi labiau priklausomi nuo vadovy ir kity darbuotojy, ju dalyvavimas valdyme yra ribotas dél
paciy neaktyvumo.

5. Atliekant tyrima iSryskéjo dvi darbuotojuy grupés — darbuotojai dirbantys Centre iki 5
mety bei darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 11 iki 15 mety. Todél gerinant motyvavimo ir
skatinimo sistema bei bendra informavimo sistema didesni démesi reikéty skirti Sioms darbuotoju
grupéms.

6. Atlikus tyrima nagrinéjamame Centre, paaiSkéjo, kad vadovai gerai vertina darbuotoju
igidZius ir jie yra pakankamai gerai iSnaudojami. Taciau nepaisant to, su darbuotojais yra
pakankamai maZai konsultuojamasi, ne visy darbuotojy dalyvavimui valdyme skiriamas reikiamas
démesys. DaZniausiai informacijos sklaida apie vykdomus pakeitimus fragmentiSka, didel¢ dalis

darbuotojy informacija gauna i$ savo bendradarbiy, o ne i§ vadovuy.
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REKOMENDACIJOS

1. ISanalizavus Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotoju ir vadovy apklausy
duomenis matome, kad 51,4 proc. darbuotoju noréty dazniau iSsakyti savo nuomong Centro veikla
gerinanciais klausimais.

Rekomenduojame kiekviename padalinyje (skyriuje) jrengti specialias deZutes, skirtas
darbuotojy pasiiilymams susijusiems su darbo kokybe, efektyvumu, organizavimu ir paslaugy
kokybés gerinimu. Taip darbuotojai, nedristantys issakyti savo nuomonés, galéty pateikti
pasiilymus.

2. Nagriné¢jamame Centre yra nepakankama informacijos sklaida. 51,3 proc. darbuotojy
informacija apie Centro darba, perspektyvas, tikslus gauna i§ bendradarbiy, 30,6 proc. informacija
dazniausiai iSgirsta i$ padaliniy (skyrig) vadovy bei 15,3 proc. i§ Centro vadovo.

Rekomenduotume padaliniy (skyriy) vadovams sistemingai organizuoti bendrus padalinio
(skyriaus) darbuotojy susirinkimus, kuriy metu biity ne tik pateikiama informacija apie vykdomus
pasikeitimus, bet ir diskutuojama Centrui svarbiais klausimais. Svarbu, kad visi darbuotojai gauty
teisingq informacijq.

3. Organizacijoje reikia nuolatos vertinti darbuotoju pasitenkinima darbu ir, atsizvelgiant {
gautus duomenis, keisti situacija: darbuotojy poreikiai ir interesai nuolat kinta, ilgainiui tie patys
motyvavimo metodai darosi neefektyvis. Todél labai svarbu nepamir§ti motyvacijos sistemos
realizavimo problemos — jos lankstumo, t.y. sugebéjimo laiku reaguoti i situacijos, darbuotoju
poreikiy ir elgesio pasikeitimus.

Rekomenduojame jvertinti Centro egzistuojancios motyvavimo ir skatinimo sistemos
efektyvumq bei vidutiniskai vienq kartq per metus, jei yra galimybé — vienq kartq per pusmetj
analizuoti darbuotojy besikeiciancius norus ir poreikius (atliekant anonimines anketines apklausas).
Remiantis gautais rezultatais keisti motyvacijos priemones sukuriant darbuotojy motyvacijos
modelj.

4. Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotoju dalyvavimas kontrolés procese ir jo
gerinime yra nepakankamas dél netinkamai ir ne laiku pateikiamos informacijos apie Centre
galiojancia kontrolés sistema. 66,7 proc. Centro darbuotojy nurode, kad nieko neZino apie Centre

galiojancia kontrolés sistema, taikomus kontrolés kriterijus.
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Rekomenduojame parengti naujq arba papildyti esamq Centro vidaus tvarkq, kur biity
numatyta susipaZinimo su darbe reikalingais dokumentais (jsakymais, nutarimais, potvarkiais,
tvarkomis) procediira. Taip pat paskirti atsakingus asmenis vykdyti supaZindinimo kontrole.

5. Nagrin¢jamo Centro veiklos specifika yra labai plati. Vienas i§ Centro veiklos
vertintojy — teikiamuy paslaugy vartotojai. Todé¢l Centrui labai svarbi iSoriné nuomoné¢ apie Centro
valdyma bei veiklos organizavima. Siuo tyrimu dél plataus paslaugy vartotojy masto nebuvo atlikta
paslaugy vartotojy nuomonés apklausa (iSoriné nuomong).

Rekomenduotume papildyti Centro interneto svetaine (http://vasc.sam.lt) pastaby ir

pasiilymy funkcija (prie kiekvieno padalinio (skyriaus)). Tuomet ateityje galima biity jvertinti
biitent tam padaliniui (skyriui) gautus pasiiillymus ir pastabas, o apibendrinus juos teikti kokybiskas

ir vartotojy poreikius atitinkancias paslaugas bei tobulinti Centro veiklq ir valdymaq.
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SANTRAUKA

N CENTRO DARBUOTOJU DALYVAVIMAS VALDYME

Viktorija Puniené

Darbo vadovas Prof. habil. dr. Stasys PusSkorius

Mykolo Romerio universitetas, Strateginio valdymo ir politikos fakultetas, Valdymo teorijos

katedra. Vilnius; 2008, 86 psl.

Darbuotojy dalyvavimas valdyme — svarbus organizacijos veiklos efektyvuma, kokybés gerinima,
darbuotojy pasitenkinima darbu, naujy idéju generavima ir igyvendinima salygojantis veiksnys.
Darbo tikslas — iSanalizuoti Valstybinio aplinkos sveikatos centro darbuotojy dalyvavimo Centro
valdyme problemas, pateikti praktines rekomendacijas.

Darbo uZdaviniai — 1. ISnagrinéti darbuotojy dalyvavimo Centro valdyme procesa; 2. Atlikti tyrima
siekiant iSsiaiSkinti {vairiy respondenty grupiy nuomong d¢l Centro valdymo; 3. Pateikti
rekomendacijas dél darbuotojy jtraukimo i valdyma.

Tyrimo metodai — anketiné¢ apklausa ir lyginamoji analizé. Anketiniai duomenys apdoroti ir
analizuojami naudojant statistini duomeny analizés paketa SPSS 16.0. Hipotezéms tikrinti buvo
naudojamas x2 kriterijus.

Rezultatai — nustatyta, kad apklausoje dalyvavusiuy darbuotojy dalyvavimas Centro valdyme yra
nepakankamas. Darbe atlikta vadovy ir darbuotoju dalyvavimo Centro valdyme lyginamoji analize,
respondenty atsakymai palyginti pagal darbo stazo veiksnius. Atlikta apklausa yra visapusiSka,
kadangi suZinota vadovy bei darbuotojy nuomoné. Beveik visi vadovai teigiamai Zitri { darbuotojy
dalyvavima Centro valdyme, nors ne visada pasinaudoja darbuotojus aktyvinanc¢iomis galimybémis
ir priemonémis. Darbuotojai noréty aktyviau dalyvauti sprendimu priémimo procese, iSsakyti savo
nuomong ir pasitilymus, tai nurodeé 51,4 proc. darbuotojy.

ISvados — aktyvesniam darbuotojuy dalyvavimui Centro valdyme trukdo fragmentiska, perduodama
ne vadovy, o kity asmeny informacija apie Centre ar padalinyje vykdomus pakeitimus. 51,3 proc.
darbuotojy informacija apie Centro darba gauna iS bendradarbiy, 30,6 proc. i§ padaliniy vadovy.
Motyvavimo ir skatinimo sistema yra sukurta neatsizZvelgiant i visy darbuotoju grupiy poreikius,

todel darbuotojai yra neaktyvis dalyvaujant Centro veikloje.
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Rekomendacijos — sistemingai organizuoti bendrus padalinio (skyriaus) darbuotoju susirinkimus;
tvertinti Centro egzistuojancios motyvavimo ir skatinimo sistemos efektyvuma; irengti specialias
,»pasitilymy dézutes*.

Raktiniai Zodziai: dalyvavimas valdyme, darbuotojy itraukimas.
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SUMMARY

N CENTRE PARTICIPATION OF EMPLOYEES IN MANAGEMENT

Viktorija Puniené

Supervisor Prof. habil. dr. Stasys PuSkorius

MYKOLAS ROMERIS UNIVERSITY, FACULTY OF STRATEGIC MANAGEMENT AND
POLICY, DEPARTMENT OF MANAGEMENT THEORY. VILNIUS. 2008; 86 PSL.

Participation of employees in management of an organization is an important determinant of
organization activity effectiveness, quality development, satisfaction of employees at work,
generation and realization of new ideas.

Aim of the study - to analyse the problem of participation of employees of the Centre in
management, to give practical recommendations.

Objectives — 1. To analyse process of participation of employees in management. 2. To make
research on purpose to find out opinion of different groups of respondents on Centre management. 3.
To give recommendations about involvement of employees in the process of management of the
Centre.

Methods of the research: questionnaire and comparative analysis. The data was processed and
analysed using statistical package SPSS 16.0. Hypotheses were checked using y” criterions.

Results: Established, that employees, who participation in the research, does not take the part in the
management of the Center sufficient enough. There was performed comparative analysis of
employees involvement in the Centre management in the study, results of respondents answers were
compared by work experience factors. The made research all-round as the opinion of a manager and
employees is learnt. Almost all questioned managers are positive about involvement of employees in
Centre management but not always uses all possibilities and means for employees motivation.
Employees would like to participate in the decision-making process more actively, to express their
opinion and present suggestions. This was indicated by 51,4 percent employees.

Conclusions: fragmentary, incomplete information about changes, being implemented in the center
or subdivision, which is given from other people, not from heads of the center, hinders for more
active employees participation in the activity of the management of the center. 51,3 % of employees
information about activity of the center obtains from their colleagues, 30,6 % derives this

information from heads of subdivisions. The system of motivation and stimulation is created leaving
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out of account needs of all the groups of employees. This is the reason, why employees are inactive
in the Center’s activity.

Recommendations: It is recommended to organize common meetings of departments
(subdivisions) employees systematically; to evaluate efficiency of the motivation and stimulation
system, existing in the Centre; to establish special suggestion boxes.

Key words: participation in the management, involvement of employees.
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1 PRIEDAS

N CENTRO STRUKTUROS SCHEMA
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1 pav. N Centro struktiiros schema (http://vasc.sam.lt/)

70



2 PRIEDAS

PAGRINDINES CENTRO FUNKCIJOS

= Pagal kompetencija dalyvauja igyvendinant Lietuvos sveikatos programa visuomenés
sveikatos aplinkos saugos, neuzkreCiamyjy ligy ir traumy, vaiky ir jaunimo sveikatos saugos ir
ugdymo, biocidy, kosmetikos, cheminiy medziagy ir preparaty tvarkymo, fizikiniy aplinkos veiksniy
kontrolés jgyvendinimo srityje;

= Sveikatos apsaugos ministerijos pavedimu atstovauja Lietuvos Respublikos pozicijai
Europos Sajungos Saliy eksperty komisijose ir darbo grupése visuomeneés sveikatos aplinkos saugos,
neinfekciniy ligy ir traumuy, vaiky ir jaunimo sveikatos prieZiiiros, biocidy, kosmetikos, cheminiy
medziagy ir preparaty tvarkymo, fizikiniy aplinkos veiksniy kontrolés, maudykly klausimais;

= pagal kompetencija metodiSkai vadovauja visuomenés sveikatos prieziliros istaigoms,
valstybés ir savivaldybiy institucijoms, gyventoju aplinkos saugos, neuzkreCiamyjy ligy ir traumy
epidemiologinés prieziiiros bei stebésenos, vaiky ir jaunimo sveikatos saugos ir ugdymo bei biocidy,
kosmetikos, cheminiy medZiagy ir preparaty tvarkymo, fizikiniy aplinkos veiksniy kontrolés
klausimais;

= vykdo aplinkos ir sveikatos rodikliy stebésena, teikia ataskaitas Sveikatos apsaugos
ministerijai;

» koordinuoja sveikata stiprinanc¢iy mokykly veikla;

= pagal kompetencija atlieka valstybing produkty saugos ekspertizg;

= pagal kompetencija moko visuomeng sveikatos stiprinimo. Teikia sitlymus dél
visuomenés sveikatos stiprinimo sistemos tobulinimo;

= dalyvauja rengiant ir tobulinant visuomenés sveikatos specialistus, organizuoja
mokomaja praktika aukStyju mokykly studentams, mokiniams ir kitiems klausytojams Lietuvos
Respublikos teisés akty nustatyta tvarka;

= vykdo neformalyji Svietima, teikia informacija sveikos gyvensenos, sveikatos stiprinimo
ir ligy prevencijos klausimais;

= pagal kompetencija teikia pasiilymus Sveikatos apsaugos ministerijai dé¢l visuomenés
sveikatos politikos gerinant valstybés, savivaldybiy institucijy, nevyriausybiniy organizacijy
bendradarbiavima visuomenés sveikatos priezitiros srityje;

= uztikrina Triuk§mo prevencijos tarybos sekretoriato darba.
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3 PRIEDAS

CENTRO STRUKTURINIU PADALINIU PAGRINDINES FUNKCIJOS BEI PASLAUGU

VARTOTOJAI
& o i £ o i 1:\ & "
sveilaiinimo koordinavimo hiuras
sloriv Datho
v . Pamindings funbeijos: organizavime
Pagrindinés furke jos: Eersultncti frmetodiho shyTius
Teilria metodivg radarati et
m Yrin WE ma:ls:pltmmn Pag‘mdnms funle fjos:
Taibog aplibios jrerdinimai RmncMFeixh.sp!zmumn
credatiramo b laisimaic I ertivdmni; teibti ap i, dobum&mx;hmbm;wa]ﬂcs
Watido plivhos medigy, sarirakbbicebei mobrdrlse Pl mabdyme. trako andeany
darméy fakia wailay dithatiems spedatistame dobimerdie hapia Lishmos
redratai, epideminlsie streduatns sHpordmo Taddes Higjuros oo fondy rht.
arualime:; aihoy mobemo paslayze, cidiimd
i amat imme plétoti arediaty dpriandyg
stebisehar bt m-:-]::‘;ﬂ::];tlitixlql.mhmuje

& Jd T U % i

e " i

Paslaugy vartotojai: Pimirio i aririo krgio VP, Swistime rmokskh mindterija;
Srietimo jstaizos; Sodalini apewigee T daho mindterijy; Srellotos qpsatEs mivdsteria Tt

a B ;- B

Aplinkos ir Visuomenés sveilcatos
sveikatos skyrius e Bk!fl::rﬁm Tnulmsrm i
Pagrndines funkeijos: Pagrindings funkeijos:
ilufh ey 5
Dﬂﬁnﬁﬂﬂnﬂu&ﬂm E s E&gmdm&s furd:ﬂl_]g:i
s ity I e
At ik plios Gz} St Tk aldmo o
stre]_at!rmnnﬁep_n ]jlﬁimil:' saans éyspertigé; Lishomoje Eﬁdst;i??{é?']!n'w]” e
WEHEIDShEl'ﬂE?;mEﬂES Iéemum]m'} milr?ﬂcm kartoratir imo programoge;
sredratos duomern) bages i s mmﬂ Temzin irdormaijy Bmpos
Iriformar itves MEE.:S 3 i cuibratoe saagos Eomisfaiwht.
RENEIR HE 1Y i in formacij
BEuropos Eomictjad rht EPE&DJ';MH. ijiaiir]rij.a‘

\ * /
Paslaugy vartotojai: splvkes mivdstersia; Obdo mindterija; Suekideime mivdetersia; Statybos
Irprojebtammo fmotves ; Eosmetihos rhin] nang) sumid) samivkojair k.
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4 PRIEDAS

CENTRO STRUKTURINIU PADALINIU PAGRINDINES FUNKCIJOS BEI PASLAUGU
VARTOTOJAI

(" Profilakting ) £ i N

toksikologijos Chﬂlmlqﬁf 5
shyrius
- - Pagnndinés funkeijos:
Pagmdimés funkejos: Tirarkoo rhampia i'cﬁ:mn?:ijqq
Prerttin chemind] meditagy, Teibalingy, chemiri) med Ty
Preparty {gumirdy | binddy Tizihos stredbatal et dimoi; tracho
paroibgmo m:?m Kompetertig) aomeroel,
dokimmerie ;tediia iy neismcdiermi
Tebometvdacfias délparcjinay mwﬁix?ﬁliﬁ diomerag
mdmamrgﬂmnmm:@m bame; dal;-mm.gnvﬂ'mmmgﬁh}
puheig_m, gmn:_:-h-:s sql_:-'g'{ g apsaigs produibiy oo et Smoti
randofimo; wetia by jstaimy swediatai; alickamodinagiy
at bt ok doologiy oy mediiazy pomelldo TialomerEs
rem]r.m;];m.pmhnqd.l emediatal ehepetise; Tengia
e » i A
informacijy Bampos Eomiefjai lﬂ Ikt ; >

e L 7

\’///

Paslaugy vartotojai: Srebaos apsmges mivicteriin; Thio mivdeterija; Splidos mivisteriia;
Cheminiy mediizzy Tpreparaby jmonés gamirkojos i prebedos monésbeilt,

¢ Sveilcatos mokymo P S,

poslkyris Sveikatos ugdymeo
metodings medziagos
Pagrindinés funkeijos: rengimo poskyTis
Renginsvelbitos stiprinime i
i Pagrindings funkrijos:
sTaCTEb T metes s elbiabos @Wﬁ.{t@n%
moboyma,; mybdo higjenos, piomosios B i?ﬂ;s]ﬂ:lxunsmn i}
medic e pazabos, allobolio T e msuai::'mnprc@;:rfm
rirbeotdog Tles swedbiatad Thing mktpojame, regin Tp
Tis 1] priralomai aredeatos mobymy,; Umﬁm“mE ﬁﬂ md.-;ﬁ
mabdopolidng, walddbiés T A gl Prie
sarirakibiy tamiantong, hckeybis geririme, sredotn:
TeryhaEdhind) o Ty, b stpriime rht. b:l;:xms
ebrtoriy datato whdo et oty sreduaine iy,
H j1 STietima, Tht. thedn bl g
rrimnshei debiceny bt

- 4 “

\”/1’

Paslaugy vartotojai: Svebatoes apsaizms mivisteriia; Smistimo mobsk mindcteriia;
Vidmas reibiaby mivicterija; Sarmraldebe; Harmimegines orgmimdioes; Vaimr imo mobodido s
inaometés ereibiaos Cerdrm irbt.
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5 PRIEDAS

ANKETA DARBUOTOJAMS

Gerbiami Centro darbuotojai,
Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo fakulteto magistranté atlicka magistro

diplominio darbo N Centro darbuotojy dalyvavimas valdyme tyrima. Jlisy nuomoné mums yra labai svarbi.

Tyrimo duomenys bus panaudoti tik studijy tikslams, todél visos tyrimui reikalingos anketos bus

anoniminés. AnonimiSkumas ir gauty duomeny konfidencialumas garantuojamas.

Jums priimting atsakyma praSome pazymeéti arba jrasyti.

1. Kiek mety dirbate $iame Centre? L] iki 5 mety

| nuo 6 iki 10 mety
Ll
Ol

nuo 11 iki 15 mety
nuo 16 mety ir daugiau

CENTRO KLIMATO VERTINIMAS

2. Tikslai ir uZdaviniai ! Atitinka IS dalies Nei atitinka, IS dalies  Neatitinka
: atitinka nei neatitinka  neatitinka

[ ! i | |

Darbuotojai vienodai supranta tikslus ir uzdavinius 1 ) 3 4 3

______________________________________________________________________________________________________________________________

3. Galimybiy ir jgiadZiy panaudojimas

I [l [l [l
Darbuotojuy igidZiai yra pilnai pripaZistami ir iSnaudojami | |1 2' _IO, 4{_ 5

4. Problemy sprendimas

o—
“o—-
N
W

Darbuotojai turi nusistovéjusi poZiiri { sprendimy priémimo : 1
procediira

5. Funkcijos ir atsakomybé

o—
Co—-
sl
W

Darbuotojai  supranta  savo  funkcijas, jos yra : 1
reglamentuotos, atskirtos

6. Kontrolé ir darbo tvarka

Y

ro—-
o—-
N
W

Efektyviai panaudojamos darbuotoju veikla ! 1
struktiirizuojancios procediiros :

______________________________________________________________________________________________________________________________

7. Motyvavimas

ro—-
o—
N
W

Darbuotojai yra pakankamai motyvuoti dalyvauti Centro ! 1
valdyme !
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PLANAVIMAS, ORGANIZAVIMAS BEI VADOVAVIMAS

8. IS kur gaunate informacija apie Jisy Centro darba,
perspektyvas, tikslus? (galimi keli atsakymai)

9. Kurie veiksniai, Jisy nuomone, trukdo Centre vykdyti
veikla gerinancius pakeitimus? (galimi keli atsakymai)

10. Ar daZnai klausiama Jiisy nuomonés (kompetencijos :
ribose) priimant sprendimus susijusius su darbo kokybés i

gerinimu, darbo salygomis, uZzmokesciu ir pan.?

Ar norétuméte daZniau
pasitilymus?

iSsakyti savo nuomong,

12. Ar Jums sudarytos galimybés dalyvauti priimant
sprendimus dé¢l Centro veiklos

yra  iSklausomi  darbuotojy  pasiiilymai
(kompetencijos ribose) ka nors keisti, tobulinti Centro
veikloje bei valdyme?

14. Su pasitlymais ar nusiskundimais dél Centro darbo
organizavimo, valdymo Jis kreipiatés
(galimi keli atsakymai)

15. Turédami pasidilymy ar nusiskundimy dél Centro darbo

organizavimo, valdymo Jiis nesikreipiate, kadangi
(galimi keli atsakymai)

16. Kaip daZnai Jusy Centre yra organizuojami susirinkimai

darbo organizavimo klausimais?
(galimi keli atsakymai)

17. Kas daZniausiai btina susirinkimo organizatoriumi?
(galimi keli atsakymai)

18. Susirinkimy metu (galimi keli atsakymai):

negaunu
gaunu i§ Centro vadovo

gaunu i$ padalinio (skyriaus) vadovo
gaunu i$ bendradarbiy

man ji nesvarbi

stabili ir nusistovéjusi Centro kultiira
kadry kaita

aiSkiai suformuluoto tikslo trikumas
racionalaus vadovavimo triikumas
mazas démesys darbuotojy motyvavimui
priesiskas poziiiris naujoviy diegimui
darbo kontrolés trikumas

kita

daznai

kartais

niekada

neturiu nuomongés

visada
kartais
daznai
ne, nesudarytos

kartais
daznai
ne, neisklausomi

i Centro vadovq (pereikite prie 16 klausimo)

1 padalinio (skyriaus) vadova (pereikite prie 16 klausimo)
i bendradarbius (pereikite prie 16 klausimo)

nesikreipiu (pereikite prie 15 klausimo)

néra tokiy tradicijy Centre

nemanau, kad mano nuomon¢ yra svarbi
jauciu baimg biiti neisklausytam

kita

1-2 kartus per savaitg

tik iSkilus svarbiems klausimams
atsiradus naujiems darbams
nevyksta

Centro vadovas
padalinio (skyriaus) vadovas

darbuotojai

nezinau

pasidalinama informacija apie kasdienius
darbus

diskutuojama apie Centro darbo  gerinimo
galimybes

iSklausomi darbuotojy pasitilymai, pastabos
kita




19. Susirinkimuose daZniausiai dalyvauja: L] visi Centro darbuotojai
(galimi keli atsakymai) O tik padaliniy (skyriy) vadovai
| tik specialistai
O tik su keliamais klausimais susij¢ darbuotojai

20. Kaip Centre priimami sprendimai? L] visus  sprendimus  priima  Centro  vadovas,
nesikonsultuodamas su pavaldiniais
| Centro vadovas pateikia problemas

pavaldiniams, konsultuojasi, iSklauso ju nuomonés,
bet geriausia sprendima randa pats

| sprendimy priémima deleguoja darbuotojams

[0 «kita

21. Koks vadovavimo stilius taikomas Jiisy Centre? L] autokratinis
O demokratinis
O orientuotas | darby rezultata
O orientuotas i Zmogy
| liberalus
| kita

KONTROLE

22. Ar Jiis pritariate vadovo priimtiems sprendimams? v [ visada
C 4 kartais
' [0  niekada
23. Ar Jusy Centre idiegtas kontrolés mechanizmas? O wp
| |:| ne
O neZinau, negirdéjau apie tokj
| 24. Ar Jisy Centre sudaryti kriterijai pagal, kuriuos baty | L]  taip
vertinamas veiklos atitikimas nustatytam lygiui? L] ne
+ [0  neZinau
| 25. Ar Jis teikiate pasiilymus (kompetencijos ribose) dél i [ tip
naujy kontrolés formy taikymo Centre? L] ne
' | neturiu nuomoneés

26. Kuriuose (kuriame) kontrolés proceso etape Jas @ L[] nustatant kriterijus veiklos atlikimo lygiui jvertinti
dalyvaujate? | vertinant veiklos atitikima nustatytam lygiui
| koreguojant  veiksmus ir perzilirint Kkriterijus,
kai randama veiklos neatitikimy
] dalyvauju visuose kontrolés proceso etapuose
] nedalyvauju kontrolés procese
27. Jusy nuomone veiklos kontrolé yra reikalinga tam, kad:
(galimi keli atsakymai)

U sukurti geresng veiklos kokybe

[0  pokyéiy jveikimui

| teikiamy paslaugy ,,vertés padidinimui*

| delegavimo ir veiklos komandoje skatinimui
| kita

28. Kokia kontrolés forma yra taikoma Jisy Centre?
(galimi keli atsakymai)

|:| savikontrolé

| rezultaty kontrolé, kai kontroliuojamas pasiekty

rezultaty atitikimas planuojamiems

| tarnybin¢  priezitra, kai  kontrolés funkcija
atlieka padalinio (skyriaus) vadovas

| kita

_____________________________________________________________________________________________________________________________




29. Suranguokite savo veiklos galimus motyvus (balais nuo 1 iki 10; 1 —stipriausias motyvas, 10- silpniausias
motyvas)

Galimybe¢ tobuléti ir daryti karjera

Darbas, reikalaujantis vystyti savo sugebé&jimus

Geras darbo uzmokestis

Idomus darbas

Geros darbo salygos

SavarankiSkumas

Galimyb¢ dalyvauti Centro valdyme

Saugumas

Darbo drausmé

MOTYVAVIMAS, SKATINIMAS

Pripazinimas ir jvertinimas (darbo vertinimas)

L taip
O ne
O

neturiu nuomoneés

30. Ar Centro motyvavimo sistema Jus skatina dalyvauti
Centro valdyme (kompetencijos ribose)?

| neturiu nuomoneés

31. Ar Centre sukurta darbuotojy motyvavimo bei ! [l taip
skatinimo sistema atitinka Jiisy poreikius? I ne )

v nezinau
32. Ar Jus pateikiate pasilymus apie naujas motyvavimo ] taip
bei skatinimo formas? L ne

33. Kas, Jusy nuomone, turi didZiausig itakaq darbuotoju

E Maziausia Mazesné Vidutiné Didesné Didziausia

dalyvavimui Centro valdyme? ! itaka itaka itaka itaka itaka
Darbuotojy asmeninés savybés i ] i i |
: 1 2 3 4 5

Galimybe¢ iSreiksti savo nuomong i ] i i |
: 1 2 3 4 5

Geresnés darbo salygos i i i i |
| 1 2 3 4 5

Didesnis darbo uzmokestis i i ] : i
| 1 2 3 4 5

PrisiriSimas ir atsidavimas Centrui i | i i |
i 1 2 3 4 5

Tarpusavio santykiai su Centro darbuotojais i i | ] |
! 1 2 3 4 5

Tarpusavio santykiai su Centro (skyriaus) vadovais il 2i i3 i 5i

O 35 metai ir maZiau
' [  nuo 36 iki 50 mety
v [0 nuo 50 mety ir daugiau

35. Pateikite Jisy pasiiilymus, kaip pagerinti darbuotojy dalyvavima Centro valdyme

ACIU JUMS UZ PAGALBA
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6 PRIEDAS

ANKETA VADOVAUJANTIEMS DARBUOTOJAMS

Gerbiami Centro (skyriy) vadovai,
Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo fakulteto magistranté atlicka magistro

diplominio darbo N Centro darbuotojy dalyvavimas valdyme tyrima. Jisy nuomon¢ mums yra labai svarbi.

Tyrimo duomenys bus panaudoti tik studijuy tikslams, todél visos tyrimui reikalingos anketos bus

anoniminés. AnonimiSkumas ir gauty duomeny konfidencialumas garantuojamas.

Jums priimting atsakyma praSome pazymeéti arba jrasyti.

AS

ORGANIZACIJOS KLIMATO VERTINIM

1. Kiek mety dirbate Siame Centre? [] iki 5 mety
| nuo 6 iki 10 mety
| nuo 11 iki 15 mety
| nuo 16 mety ir daugiau
2. Tikslai ir uZdaviniai ! Atitinka IS dalies Nei atitinka, IS dalies ~ Neatitinka
i atitinka nei neatitinka ~ neatitinka
| i i i |
Darbuotojai vienodai supranta tikslus ir uzdavinius : 1 ) 3 4 3
3. Galimybiy panaudojimas
oo i i | i
Darbuotojy igiidZiai yra pilnai iSnaudojami bei pripaZistami 1 ) 3 4 5
4. Problemy sprendimas
I [l [l [l |
N . T . S ' | | | | |
Darbuotojai turi nusistovéjusi pozidri { sprendimy pri¢émimo 1 2 3 4 3
procediira |
5. Funkcijos ir atsakomybé
I [l [l [l |
Darbuotojai ~ supranta  savo  funkcijas, jos  yra ! |1 2' _IO, 4{_ 5I
reglamentuotos, atskirtos '
6. Kontrolé ir darbo tvarka
o i i | |
Efektyviai panaudojamos darbuotoju veikla ! 1 2 3 4 3
struktiirizuojancios procediiros i
7. Motyvavimas
| i i | i
Darbuotojai yra pakankamai motyvuoti dalyvauti Centro : 1 2 3 4 5

valdyme
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8. Kurie veiksniai, Jisy nuomone, trukdo Centre vykdyti ] stabili ir nusistovéjusi Centro kultiira
reikalingus pakeitimus? [0  kadrykaita

O aiskiai suformuluoto tikslo triikumas

O racionalaus vadovavimo trukumas

| mazas démesys darbuotojy motyvavimui
] priesiskas poziiiris naujoviy diegimui

O darbo kontrolés trikumas

| kita

9. Ar daznai klausiate pavaldiniy nuomonés (kompetenciju

ribose) priimant sprendimus susijusius su darbo kokybés ! []  daznai
gerinimu, darbo salygomis, uZzmokesciu ir pan.? O kartais
O niekada
' [0  neturiu nuomonés
10. Ar sudarote galimybes Centro darbuotojams dalyvauti :
priimant sprendimus dél Centro veiklos? O visada
v [0 Kartais
O daZnai
' O  ne, nesudarytos
11. Ar Jus kvieiate pavaldinius teikti pasitlymus :
(kompetencijy ribose) dél Centro valdymo, veiklos? [] danai
O kartais
v [0  niekada
[0  neturiu nuomonés
12. Ar isklausote darbuotojy pasiilymu ka nors keisti, !
tobulinti Centro veikloje bei valdyme? O visada
| kartais
C O daZnai
O ne, neiSklausomi
13. Ar uz pateiktus pasitilymus ar sprendimus pavaldiniai :
yra skatinami? ] visada
| kartais
| daznai
| ne, neskatinami

14. Kaip Jiis priimate sprendimus, paskirstote atsakomybg?

| visus sprendimus priimu pats, nesikonsultuodamas
su pavaldiniais

| pateikiu problemas pavaldiniams, konsultuojuosi,
iSklausau jy nuomonés, bet geriausia sprendima
randu pats

] sprendimy priémima deleguoju darbuotojams

| kita

15. Kokio vadovavimo stiliaus Jus laikotés (daZniausiai

taikote)? autokratinis

Ll
[0  demokratinis

O orientuotas | darby rezultata
[0  orientuotas i Zmogy

[0  1liberalus

| kita




KONTROLE

17. Kaip Jids manote, ar darbuotojai turi pakankamai

informacijos apie kontrolés mechanizma?

darbuotojai kontrolés
mechanizma
darbuotojai

mechanizma

kita

informuoti apie

neturi informacijos apie kontrolés

18. Ar Jusy Centre sudaryti kriterijai pagal, kuriuos biity !

vertinamas veiklos atitikimas nustatytam lygiui?

19. Kaip Jus manote, kuriame (kuriuose) kontrolés proceso

etape turéty dalyvauti Centro darbuotojai?

20. Jusy nuomone, veiklos kontrolé yra reikalinga tam, kad:

(galimi keli atsakymai):

nustatant kriterijus veiklos atlikimo lygiui jvertinti
vertinant veiklos atitikima nustatytam lygiui
koreguojant veiksmus ir perzilirint Kkriterijus,
kai randama veiklos neatitikimy

turi dalyvauti visuose kontrolés proceso etapuose
nedalyvauja kontrolés procese

sukurti geresng veiklos kokybe

poky¢iy jveikimui

teikiamy paslaugy ,,vertés padidinimui*
delegavimo ir veiklos komandoje skatinimui
kita

21. Kokia kontrolés forma Jums priimtiniausia?

22. Suranguokite VASC darbuotojy veiklos
motyvus (Jiisy nuomone):

savikontrolé

rezultaty kontrolé, kai kontroliuojamas pasiekty
rezultaty atitikimas planuojamiems
tarnybin¢  priezitra, kai  kontrolés
atlieka padalinio (skyriaus) vedéjas

kita

funkcija

(balais nuo 1 iki 10; 1- stipriausias motyvas, 10- silpniausias
motyvas)

Galimybé tobuléti ir daryti karjera

Darbas, reikalaujantis vystyti savo sugebéjimus

Geras darbo uzmokestis

Idomus darbas

Geros darbo salygos

SavarankiSkumas

Galimyb¢ dalyvauti Centro valdyme

Saugumas

SKATINTMAS

Darbo drausmé

MOTYVAVIMAS,

PripaZinimas ir jvertinimas (darbo vertinimas)
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23. Ar Centro motyvavimo sistema skatina darbuotojus ! L
dalyvauti Centro valdyme? E ne

______________________________________________________________________________________________________________________________

24. Ar, Jusy nuomone, Centre sukurta darbuotojy L taip
motyvavimo bei skatinimo sistema atitinka darbuotojy 0 ne
poreikius? i [0  nezinau
[ 25. Kas, Jusy nuomone, turi didZiausia itaka darbuotoju i
dalyvavimui Centro valdyme (savo kompetencijos ribose)? | Maziausia Didziausia
. ltaka itaka
Darbuotojy asmeninés savybés i i | | |
| 2 3 4 5
Galimybe¢ iSreiksti savo nuomong i i i | |
1 2 3 4 5
Geresnés darbo salygos | | | ] |
1 2 3 4 5
Didesnis darbo uZmokestis i i i i |
| 2 3 4 5
PrisiriS§imas ir atsidavimas Centrui i i | | |
1 2 3 4 5
Tarpusavio santykiai su Centro darbuotojais i i i i i
1 2 3 4 5
Tarpusavio santykiai su Centro (skyriaus) vadovais i i i | |
| 2 3 4 5

26. Pateikite Jiisy pasitilymus, kaip pagerinti darbuotojy dalyvavima Centro valdyme

ACIU JUMS UZ PAGALBA
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7 PRIEDAS
DVIEJU POZYMIU NEPRIKLAUSOMUMAS/PRIKLAUSOMUMAS

1 lentelé. Santykis tarp respondenty turin€iy skirtinga darbo staza ir pakankamo motyvavimo
dalyvauti Centro valdyme — duomenys statistiSkai nepriklausomi

Kiek mety dirbate | Darbuotojai yra pakankamai motyvuoti dalyvauti Centro valdyme
Siame Centre Atitinka IS dalies atitinka Nei atitinka, nei Neatitinka Bendrai
neatitinka
N Proc. N Proc. N Proc. N Proc.

Iki 5 mety 3 13,0 9 39,1 3 13,0 8 34,8 23
Nuo 6 iki 10 mety 3 20,0 7 46,7 3 20,0 2 13,3 15
Nuo 11 iki 15 mety 7 29,2 8 33,3 2 8,3 7 29,2 24
Nuo 16 mety ir daugiau 1 10,0 6 60,0 2 20,0 1 10,0 10
Bendras 14 19,4 30 41,7 10 13,9 18 25,0 72

Chi’=7,426, df=9, p=0,593

2 lentelé. Santykis tarp respondenty turinCiy skirtingg darbo staZza ir nuomoneés iSklausymo
(kompetencijos ribose) priimant sprendimus — duomenys statistiSkai priklausomi

Kiek mety dirbate | Ar daznai klausiama Jiisy nuomonés (kompetencijos ribose) priimant sprendimus
Siame Centre Daznai Kartais Niekada Bendras
N Proc. N Proc. N Proc.

Iki 5 mety 6 26,1 16 69,6 1 4,3 23
Nuo 6 iki 10 mety 6 26,1 9 60,0 0 0,0 15
Nuo 11 iki 15 mety 12 50,0 9 37,5 3 12,5 24
Nuo 16 mety ir daugiau 3 30,0 3 30,0 4 40,0 10
Bendras 27 37,5 37 51,4 8 11,1 72

Chi’=15,626, df=6, p=0,016

3 lentelé. Santykis tarp respondenty turinCiy skirtinga darbo staZa ir kreipimosi su pasitlymais ar
nusiskundimais dé¢l Centro darbo organizavimo, valdymo — duomenys statistiSkai nepriklausomi

Kiek mety dirbate | Su pasiilymais ar nusiskundimais dél Centro darbo organizavimo, valdymo Jis
Siame Centre kreipiatés

I Centro vadova I padalinio I bendradarbius Nesikreipiu Bendrai

(skyriaus) vadova
N Proc. N Proc. N Proc. N Proc.

Iki 5 mety 2 8,7 12 52,2 1 4,3 8 34,8 23
Nuo 6 iki 10 mety 1 6,7 13 86,7 1 6,7 0 0,0 15
Nuo 11 iki 15 mety 2 8,3 13 54,2 0 0,0 9 37,5 24
Nuo 16 mety ir daugiau 1 10,0 8 80,0 0 0,0 1 10,0 10
Bendras 6 8,3 46 63,9 2 2,8 18 25,0 72

Chi’=11,556, df=9, p=0,240
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4 lentele. Skirtumas tarp respondenty turin¢iy skirtinga darbo staZa ir nuomones ar Centre jdiegtas

kontrolés mechanizmas (kontrolés sistema) — duomenys statistiSkai priklausomi

Kiek mety dirbate

Ar Jusy Centre jdiegtas kontrolés mechanizmas (kontrolés sistema)

Siame Centre Taip Ne NeZinau Bendras
N Proc. N Proc. N Proc.

1ki 5 mety 10 43,5 0 0,0 13 56,5 23

Nuo 6 iki 10 mety 11 73,3 3 20,0 1 6,7 15

Nuo 11 iki 15 mety 10 41,7 9 37,5 5 20,8 24

Nuo 16 mety ir daugiau 7 75,0 0 0,0 3 25,0 10

Bendras 38 50,0 12 16,7 22 33,3 72

Chi*=22,881 df=6, p=0,001

5 lentel¢. Skirtumas tarp respondenty turinCiy skirtingag darbo staza ir darbuotojy dalyvavimo
kontrolés proceso etapuose — duomenys statistiskai priklausomi

Kiek mety | Kuriuose (kuriame) kontrolés proceso etape Jiis dalyvaujate
dirbate Siame Nustatant Vertinant Koreguojant Dalyvauju Nedalyvauju | Bendras
Centre kriterijus veiklos veiklos veiksmus ir visuose kontrolés
atlikimo lygiui atitikimag perZiiirint kontrolés procese
ivertinti nustatytam kriterijus, kai proceso
lygiui randarflz.l Yeiklos etapuose
neatitikimy
N Proc. N Proc. N Proc. N Proc. N Proc.

Iki 5 mety 1 4,3 0 0,0 0 0,0 1 4,3 21 914 23
Nuo 6 iki 10 mety 1 6,7 1 6,7 0 0,0 7 46,7 6 40,0 15
Nuo 11 iki 15 mety 0 0,0 3 1 0 0,0 20 83,3 24
Nuo 16 mety ir 1 10,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 9 90,0 10
daugiau
Bendras 3 4,2 4 5,6 1 1,4 8 11,1 56 77,8 72

Chi*=33,366, df=12, p=0,001

6 lentelé. Skirtumas tarp respondenty turinCiy skirtinga darbo staza ir darbuotoju skatinimo
dalyvauti Centro valdyme (kompetencijos ribose)— duomenys statistiSkai nepriklausomi

Kiek mety dirbate Siame | Ar Centro motyvavimo sistema Jus skatina dalyvauti Centro valdyme
Centre (kompetencijos ribose)
Taip Ne Bendras
N Proc. N Proc.

Iki 5 mety 6 26,1 17 73,9 23

Nuo 6 iki 10 mety 5 33,3 10 66,7 15

Nuo 11 iki 15 mety 4 16,7 20 83,3 24

Nuo 16 mety ir daugiau 1 10,0 9 90,0 10
Bendras 16 22,2 56 77,8 72

Chi’=2,563, df=3, p=0,464
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7 lentelé. Skirtumas tarp respondenty turin€iy skirtinga darbo staza ir darbuotojy pasitenkinimo
Centre sukurta darbuotojy motyvavimo bei skatinimo sistema — duomenys statistisSkai priklausomi

Kiek mety dirbate

Ar Jusy Centre sukurta motyvavimo ir skatinimo sistema atitinka darbuotojy

Siame Centre poreikius
Taip Ne NeZinau Bendras
N Proc. N Proc. N Proc.

1ki 5 mety 8 34,8 12 52,2 3 13,0 23
Nuo 6 iki 10 mety 7 46,7 8 53,3 0 0,0 15
Nuo 11 iki 15 mety 1 4,2 23 95,8 0 0,0 24
Nuo 16 mety ir daugiau 5 50,0 3 30,0 2 20,0 10
Bendras 21 29,2 46 63,9 5 6,9 72

Chi*=21,236 df=6, p=0,002
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