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IVADAS

Temos aktualumas. Zmonija Zengdama toliau nuo XXI amziaus slenkéio, vis dazniau susiduria
su naujausiomis technologijomis, kuriy pagalba kuria informacing visuomeng, kurios nuolat did¢jantis
intelektinis potencialas jgyja didele reikSme Siy dieny aktualijoms. Kaskart kintanti dinamiska aplinka,
sukuria sudétingas ir konkurencingas salygas dirbti jmonéms ir Zmonéms, kai nuolat keiciasi ne tik
prekiy, paslaugy bet ir jy verte kurianciy veiksniy samprata, atsiranda valdymo problemy. Taigi,
Siuolaikiné jmoné' stengiasi Zinias apie vyraujanéias verslo salygas rinkti, kaupti, analizuoti, mokytis
ir tobuléti, nes tai vienintelé¢ salyga norint adaptuotis Siuolaikinéje konkurencingoje verslo aplinkoje
(E. Gimzauskien¢, 2007). Imong, verslo aplinkoje, stengiasi buti konkurencinga, tinkamai vertinti savo
veikla.

Kiekviena jmoné yra unikali, turinti savitg kultlirg ir veiklos ritmg. Jos vykdomos veiklos
etapuose galima iSskirti bendrus reikalavimus (rodiklius), kuriuos galima ir reika jvertinti siekiant
padidinti matuojamos jmonés veiklos ekonomiskumg: tikslus, nasumg, kokybe, veiklos efektyvumo ir
veiksmingumo lygj. Nors ir sunku pasverti kai kuriuos rodiklius, taciau norint garantuoti jmonés
veiklos sékme, veiklos vertinimas yra nei§vengiamas.

Nuolat yra vertinami ir analizuojami jmoniy vadovy priimami sprendimai, patvirtinti ir vykdomi
projektai. Tiksly, kokybés ir veiklos ekonomiskumo idéjos jsigaléjusios pramonés Sakoje, pastaruoju
metu tapo svarbios jvairiose srityse. Jei jmonés veikla néra vertinama arba kitaip matuojama, bus
negalima nustatyti, kaip jmon¢ veikia, nebus galima jos valdyti ir pagerinti jos veiklos. Tinkamas
jmonés esamos buklés jvertinimas padeda objektyviau numatyti veiklos plétros buidus ir galimybes, o
tai yra pagrindinés islikimo ir plétros salygos kiekvienai imonei (J. Mackevicius, 2008).

Mazéjant gryngjam pelnui, jmonés stengiasi prisitaikyti prie vyraujancios situacijos rinkoje,
tode¢l siekia optimizuoti savo veikla bei tinkamai paskirstyti savo veiklos sgnaudas. Néra sudétinga
kiekviename versle sumazinti sgnaudas, apkarpyti iSlaidas rinkodarai, naujoms verslo plétros
komandoms, nuostolingoms naujoms investicijoms bei kitoms sgnaudoms, tad verslo sékmé susijusi ne
tik su augimu, bet ir su sgnaudomis (A. Wileman, 2009). Imonés aktyviai domisi veiklos
ekonomiskumu, efektyvumu, dragsiai pritaikydamos vis naujasnius kuriamos veiklos vertinimo
sistemas ir veiklos vertinimo metodus. Taciau biitina veiklos efektyvumag apibrézti ir nefinansiskai, kad
veikla tapty prasminga protinio darbo darbuotojams ir skatinty jy atsidavima, jsipareigojima, o tai ir
yra nefinansiné ,,vertybin¢*“ nauda (P. F. Drucker, 2004). Netinkamai pasirinkti metodai daZnai

nepateisina iskelty lakesc¢iy dél netiksliy gauty rezultaty atlikus veiklos analiz¢ jmonéje.

! Imoné — tai savo firmos vardg turintis Gikinis vienetas, kuris buvo jsteigtas jstatymo nustatyta tvarka vykdyti tam tikra
komercing veikla. Imoné, kaip teisés subjektas, turi juridinio asmens teises, todél gali uzsiimti bet kokia komercine — tikine
veikla, kurios nedraudzia LR jstatymai. Bendrové — tai viena i§ pagrindiniy jmonés valdymo formy Lietuvoje.



Uzsienio mokslinéje literatiiroje gausu darby, kuriuose aptariami jmoniy veiklos matavimo
aspektai. Didziulis jnaas uZsienio 3aliy tyréjy Robert Kaplan, David P. Norton?, kurie nagrinéjo
vertinimo problemas, taip pat Frederick Winslow Taylor3 iSvystyta ir pakeitusi autokratija;4
organizacijy teorija, kuri yra Siuolaikiniy jmoniy pagrindas, padedantis jveikti veiklos neefektyvuma.
Taip pat svarbus valdymo teorijos klasiko Henri Fayol suformuluotos administracinés veiklos
organizavimo teoriniai pagrindai. Bitina iSskirti ir didziulj jnaSa Lietuvos mokslininky Editos
Gimzauskienés®, Jono Mackeviciaus®, Stasio Puskoriaus’, Vaclovo Lakio®, kurie yra aptarg tam tikrus
audito rasies aspektus. Taciau patys autoriai pazymi, kad pasigendama kity Saliy veiklos audito
analizés patir¢iy. Taip pat Sig temg svarbu nagrinéti ir dél to, kad iki Siol néra labai daug studijy
Lietuvoje.

Tyrimo problema — neretai verslo kompanijos neiSnaudoja savo darbuotojy darbo naSumo,
rezultatyvumo, inovatoriskumo, sickdamos didinti veiklos ekonomiskuma.

Tyrimo objektas — veiksniai, saglygojantys veiklos ekonomiskumo didinimg akcinéje bendrovéje
(toliau — jmon¢é), uzsiimancia maisto produkty perdirbimo gamyba.

Tyrimo hipotezé — gamybos jmonés veiklos ekonomiskumas néra pakankamai aukstas dél darbo
organizavimo trukumy.

Tyrimo dalykas — jmonés vadovy ir darbuotojy pozitris j ekonomiskumo didinimo aspektus.

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir empiriskai pagristi jmonés veiklos ekonomiskumo didinimo
priemones ir biidus.

Darbo uzdaviniai:

1. ISsiaiskinti veiklos matavimo esmg ir jos rodiklius.

2. Atskleisti veiklos ekonomiskumo sampratg.

3. Pateikti veiklos audito samprata bei apibrézti jo naudinguma darbo organizavimo kontekste.

4. Atlikti jmonés valdyma grindzianciy teisés akty analiz¢ ekonominiu aspektu.

5. Atskleisti geriausias priemones bendrovés ekonomiSkumui didinti, atsizvelgiant | nasuma ir
produktyvuma, neprarandant veiklos kokybés, remiantis empiriniu (kiekybiniu) tyrimu konkrecioje

gamybos jmonéje.

2 Kaplanas ir Nortonas sukiiré subalansuotyjy rodikliy teorija (angl.: balanced scorecard) teigiangia, kaip reikéty parinkti ir
suderinti rodiklius, kurie parodyty aukséiausio lygio vadovams iSsamy verslo jmonés vaizda. Subalansuotieji rodikliai
apima finansinius rodiklius (jvertina veiklos rezultatus pinigais), nefinansinius veiklos rodiklius (jvertina klienty
pasitenkinima, vidaus procesus, inovacijy ir tyrimy veiklg).

? Jo esminés vertybés: priezasties (,,Nykicio®) taisyklé, pagerinta kokybé, mazesni kastai, didesnés algos, didesnis i3dirbis,
darbo jégos ir vadovybés kooperavimasis, eksperimentavimas, aiskios uzduotys ir tikslai, tarpusavio pagalba ir parama,
tinkamas personalo atrinkimas ir jo tobulinimas.

* Autokratija — politing valdymo sistema, kai neribota auki¢iausioji valdzia priklauso vienam asmeniui, vienvaldysteé.

* Gimzauskienés moksliniy tyrimy sritys: valdymo apskaita, veiklos vertinimas, veiklos vertinimo sistemos, organizacijy
planavimo ir kontrolés sistemos.

® Mackevi¢iaus moksliniy darby pagrindinés kryptys: auditas, jmoniy veiklos analizé, tarptautiné apskaita.

" Pugkoriaus moksliniy interesy kryptys: vadyba, veiklos auditas, sprendimy priémimo teorija, kiekybiniai metodai
vadyboje.

¥ Lakio mokslinés veiklos kryptys: auditas, tarptauting ir valdymo apskaita.



Darbo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé.

2. Empirinis — kiekybinis tyrimas, panaudotas anketinés apklausos metodas.

3. Kiekybinis duomeny apdorojimas.

Darbas vykdomas trimis etapais:

1. Pirmas etapas. Analizuojami literatiiros Saltiniai nagrinéjamos temos klausimais.

2. Antras etapas. Anketinés apklausos biidu nagrinéjamas ekonomiskumo didinimo galimybés
jmonéje.

3. Trecias etapas. Apibendrinus teoring analiz¢ ir empirinio tyrimo rezultatus, pateikiamos
rekomendacijos kaip padidinti ekonomiskuma bendrovéje naudojant veiklos vertinima.

Darbo struktiira. Sj magistro darba sudaro: jvadas, 2 skyriai (teoriné dalis, kurioje pateikiama
veiklos matavimo samprata, apibréziami veiklos matavimo sistemos rodikliai, aprasoma tiriamos
imongs teisiné baz¢ ir jos reglamentavimo sritis, ir empiriné dalis, kurioje analizuojami veiksniai, kurie
salygoja jmonés veiklos ekonomiskumo didinimo aspektus, pateikiami tyrimo metu gauti rezultatai),
darbo pabaigoje rasomos iSvados ir rekomendacijos jmonés vadovams bei darbuotojams, pateikiamas
naudotos literatiiros sgraSas, anotacija lietuviy ir angly kalbomis, santrauka lietuviy ir santrauka angly

kalbomis bei pridedami priedai.
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1. VEIKLOS MATAVIMAS
1.1. Veiklos matavimo esmé

Kintanti socialiné ir ekonominé aplinka, kurig skatina sparciai didéjancios technologijos ir
informacijos poky¢iy tempai, lemia naujas tendencijas, kurios yra budingos verslui ir jo klestéjimui,
inovatoriSkumui bei konkurencijos stiprinimui. Nuolat didéjantis Salies jmoniy konkurencingumas
skatina jmones didinti savo vykdomos veiklos ekonomiSkuma, gerinti valdyma bei stiprinti darbo
organizavima.

Nepakanka tik zinoti ar jmonés veikla pelninga, nes sékmingg verslo veikla sglygoja daug
rodikliy, tarp kuriy yra ir veiklos ekonomiSkumas. Veiklos vertinimas tampa svarbia ekonomine
problema, siekiant jmonei sékmingai konkuruoti pasaulinés rinkos salygomis. Todél ne tik Lietuvoje,
bet ir daugelyje kity pazangiy Saliy, jmonés, sickdamos biiti konkurencingomis ar islaikyti savo
pozicijas rinkoje, prioriteting vietg skiria savo veiklos vertinimui. Dabartinémis sudétingo verslo
valdymo ir konkurencingos rinkos salygomis, esant dideliam informaciniy ry$iy srautui, nuolat did¢ja
rizika dél priimamy nekvalifikuoty valdymo sprendimu[9 (Christauskas, Kazlauskien¢, 2009).

Kiekviena jmoné vykdo tam tikrg veikla, atlikdama jai pavestas funkcijas. Kiekvienos veiklos
etape galima iSskirti rezultatus, kurie gali biiti iSmatuoti ir jvertinti. Laisvos konkurencinés rinkos
salygomis galioja nuostata, kad jmonés veiklos matavimg bitina atlikti visais jmonés veiklos
laikotarpiais, t. y. net tada, kai dirbama gerai ir pelningai. Siekiant iSlaikyti jmon¢ patrauklig rinkoje
bei uztikrinant jos veiklos tgstinuma, reikia nuolat analizuoti veiklos rezultatus, taikant kuo tobulesnes
veiklos vertinimo sistemas (Mackevi¢ius, 2008). Nerekomenduojama'® savo veikla plétoti taip, kaip ji
buvo vystoma anksciau — prie§ pusmetj, metus ar dar anksciau, todél biitina nuolat analizuoti jmonés
veikla, ieskant naujy galimybiy veiklai gerinti. Veiklos vertinimas yra neiSvengiamas, norint uztikrinti
veiklos rezultatyvuma, taciau ne visada yra lengva pasverti gautus rezultatus.

Pasak Mackeviciaus (2008), imonés veiklos analizé — tai jvairios ekonominés informacijos apie
imonés veikla rinkimas, visapusis ir objektyvus jos tyrimas ir vertinimas siekiant padéti jmonés
vadovybei pasiekti numatytus tikslus. Atliekant jmoniy veiklos analize, turi biiti nagrinéjami jvairiy
rodikliy dinamika ir struktira, jy tarpusavio ryS$iai ir priklausomybés, nustatomi veiksniai, turintys

jtakos tam tikry rodikliy pokyciams.

? Teigiama, kad neteisingo valdymo sprendimo kaina kasmet padidéja apie 10 procenty, todél norint padidinti jmoniy
veiklos veiksmingumg ir pelninguma, reikia priimti ekonomiskai pagrjstus, optimalius sprendimus (Christauskas,
Kazlauskiené, 2009).

' Seniau, kai vadovybé vykdydavo vertinima, rémési stebésena ir subjektyviais vertinimais, todél nejtraukdavo personalo j
ta veiklg. Siandien veiklos vertinimas yra gana pladiai naudojamas vadovaujan¢iam, administraciniam, techniniam bei kity
specialybiy personalui vertinti, taciau labai retai naudojamas vertinti fizinj darbg dirbancius darbuotojus. Pvz. 1997 metais
90 proc. organizacijy turéjo jdiege veiklos vertinimo sistemas Jungtingje Karalystéje, taciau 100 proc. tokias sistemas buvo
jdiege viesajame sektoriuje (Horton, 2006).
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Veiklos matavimas (vertinimas) — tai procesas, kurio metu yra nustatoma, kiek atlikta veikla
atitinka lauktus rezultatus. Mokslinéje literatiiroje pateikiami ir kitokie veiklos vertinimo savokos
aiSkinimai. Dauguma autoriy veiklos vertinimg apibrézia kaip duomeny kaupimo ir informacijos
analizés procesg, skirtag sprendimams priimti ir koordinuoti, siekiant uztikrinti visy organizacijos
hierarchiniy lygiy veiklos pasiekimy (rezultaty) jvertinimag pagal konkrecius rodiklius ar kriterijus bet
kuriuo laiko momentu (Gimzauskieng, 2007).

Atliekant jmonés veiklos matavima, yra labai svarbu nustatyti priklausancius ir nepriklausancius
nuo jmonés veiksnius, kurie jtakoja jos veiklg ir rezultatus. Taip pat biitina nustatyti ir neigiamy
veiksniy atsiradimo priezastis bei galimus jy paSalinimo biuidus ir metodus (Mackevicius, 2008).
Veiklos audito standartuose'' teigiama, kad atlickant veiklos vertinima batina biti atidiems
aplinkybéms, kurios gali rodyti neteisingus veiksmus, galinCius turéti netiesioging jtaka audito
rezultatams. Imonés veiklos matavimas padeda atskleisti ir pastebéti rizikingas veiklos sritis, ,,iStirti ir
mobilizuoti ekonominés ir socialinés plétros rezervus, tkinio potencialo efektyvumo didinimo
galimybes, parengti iSsamias prognozes, priimti strateginius ir taktinius valdymo sprendimus‘
(Mackevicius, 2008, p. 48).

Remiantis moksline literatiira, galima iSskirti keturis bendrus veiklos matavimo prieZastis
(ISoraité, 2005):

a) Veiklos matavimas padeda gerinti veiklg. Veiklos matavimas nustato biidus kaip stebéti
jmonés ir gamybos iSlaidas, klienty pasitenkinimg, gerinti teikiamy paslaugy kokybe, veiksmingumg ir
efektyvuma. Taip pat gerinti veiklos rezultatus susijusius su jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo
sistemomis, diegiamomis inovacijomis ir mokymasi.

b) Veiklos matavimas stiprina atsakomybe. Veiklos matavimo sistema numato atsakomybe¢ uz
vadovy priimamus sprendimus ir strategijas, kuriomis vadovaujamasi. Taip pat sistema paremta
atsakomybe, kuri orientuota j ataskaitas apie veiklos efektyvuma ir ekonomiskuma.

c) Veiklos matavimas skatina produktyvumq ir kirybingumqg. Remiantis veiklos matavimo
priemonémis galima sukurti efektyvias darbuotojy motyvavimo sistemas, kurios skatinty personalo
kiirybiskuma ir produktyvuma, jgyvendinant kiirybines darbuotojy idéjas, tiesiogiai susijusias su
paslaugy teikimu ar produkty realizacija.

d) Veiklos matavimas pagerina finansiniy sgmaty sudarymo procesus. Skatina kuo efektyviau
panaudoti ribotus iSteklius bei geresnj jmonés biudZeto sudaryma, atsakomybe ir skaidrumg. Gali biti
naudojamas siekiant nustatyti klienty pasitenkinima arba nepasitenkinimg. Numato pagalbines

priemones didinant naSuma.

' Europos audito riimai. Audito rimy audito strategija ir standartai, 2011.
http://eca.europa.eu/portal/pls/portal/docs/1/352610.PDF [Zzitréta 2011 01 18]
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Siandien jmonés dazniausiai vertindamos savo finansing situacija tradiciskai naudojasi grynojo
pelno, pinigy srauty, pardavimo rodikliais, arba $iy rodikliy santykiais su jmonés kapitalu ar turtu
(Christauskas, Kazlauskiené, 2009). Taciau Sie rodikliai jmonés veiklos nejvertina visapusiskai. Todél
jmonés atlikdamos skaiCiavimus, neatsizvelgia j visus reikiamus rodiklius, pvz. skai¢iuojant grynajj
pelng néra jvertinami kapitalo kastai, jmoné netgi turédama teigiama grynojo pelno rodiklj, i$ tikryjy
gali nedidinti vertes t. y. patirti ekonominj nuostolj. Santykiniai pelningumo rodikliai taip pat netiksliai
parodo jmonés verte. Imonés, sickdamos jvertinti savo ekonomiskuma, veikos rezultatus reiskia
finansiniais rodikliais, tod¢l dazniai galuting imonés veikla apibudinantis rodikliai yra pelnas, pridétine
verté (Zvinklys, Vabalas, 2006). Finansiniai rodikliai yra tiksliis ir objektyviis. Tai pagrindinis ir
svarbiausias jy privalumas, taciau galima isskirti ir trikumy (1 lent.), todél negalima pasikliauti vien
tik finansiniais rodikliais vertinant jmonés veikla, todél butina matuoti veikla remiantis kuo
jvairesniais rodikliais. Finansiniy rodikliy analizé negali objektyviai ir giliai atspindéti visy veiklos
sri¢iy ir efektyvumo (Orzekauskas, SmaiZiené, 2009), todél jmonés veiklos matavimo sistema turi biti

platesné ir apimanti daugiau sri¢iy ir rodikliy.

1 Lentelé. Finansiniy rodikliy trikumai

Eil.

Nr Priezastis Apibudinimas

1 Vélavimas 1m0ne§ .ﬁnansmg .padetls. galll bati jau .pak'lt.us1, nors
finansiniuose rodikliuose tai gali dar neatsispindéti.

2 Neparodo veikiandiy veiksniy Blogi finansiniai rodikliai parodo, kas yra blogai, taciau

neparodo jy atsiradimo prieZasciy.

Daugelis finansiniy veiklos vertinimo sistemy absoliuciai
ignoruoja klienta. Neretai ne laiku iSsiystas krovinys
klientui turés neigiamos jtakos jmonés finansiniams
rodikliams.

Neatspindi produkto ar paslaugos kokybés, kliento
pasitenkinimo, personalo pasitenkinimo ir motyvacijos.
Daugelis darbuotojy nejtakoja arba ribotai jtakoja jmonés
5. Nemotyvuoja darbuotojy finansinius  rodiklius, todél skaiCiai nejkvepia ir
nemotyvuoja jmonés darbuotojy.

3. Ignoruoja klienta

4. Neatspindi veiksniy

Siandien informacija yra labai galingas ginklas konkurencingoje rinkoje, todél labai svarbu laiku
turéti informacijg ne tik apie rinka, veikiancig iSoring jmonés aplinkg, bet ir apie veiksnius, kurie
itakoja jmonés valdyma. Tik gerai zinodami jmonés padétj bei galimybes Siandien, vadovai gali laiku
reaguoti ] rinkos pokycCius, laiku nustatyti potencialias ir esamas problemas bei jmonés veiklos
gerinimo galimybes, geriau ir grei¢iau patenkinti kliento reikalavimus (Sapkauskiené, Leitokieng,
2009). Tod¢l veiklos matavimo sistema neturi remtis tik finansiniais rodikliais, bet reikia apimti ir

nefinansinius rodiklius.
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1.1.1. Veiklos matavimo rodikliai (kriterijai)

Siuolaikinéje jmonéje sékminga versla lemig daug kriterijy, todél jmonés veikos rezultatui
vertinti nepakanka taikyti vieno apibendrinto rodiklio, todél tik kokybiska veiklos vertinimg lems ne
vienas konkretus rodiklis, o rodikliy grupé. Skirtingi mokslininkai gali iSskirti skirtingus veiklos
matavimo rodiklius, taciau didelé veiklai matuoti skirty rodikliy jvairové apsunkina pacig analizg
(Parida, 2006).

Imonés veiklos rezultatus galima apibudinti remiantis kriterijy — rodikliy sistema, kurig jtakoja
daugelis veiksniy, kurie atspindi jvairias jmonés veiklos puses. Galima iSskirti Siuos reikSmingesnius
rodiklius (Zvinklys, Vabalas, 2006, p. 48):

1. Rezultatyvumas (angl. k. effectiveness). Mokslin¢je literatiiroje rezultatyvumas kartais dar
yra tapatinamas ir apjungiama su efektyvumu ir veiksmingumu (angl. k. effectiveness). Pasak
Puskoriaus (2004), efektyvumas — tai ,,pageidautiny veiklos rezultaty ir panaudoty tiems rezultatams
pasiekti kompleksiniy iStekliy, indéliy, kasty bei kity resursy santykis* (Puskorius, 2004, p. 29.).

2. EkonomiSkumas (angl. k. economy) arba taupumas. Pasak Puskoriaus (2004), Sis rodiklis
parodo, kaip panaudoti kuo maziau ,,istekliy, kuriy reikia tam tikram rezultatui gauti (pagaminti preke,
suteikti paslaugg), i§laikant tam tikrg to rezultato kokybe® (Puskorius, 2004, p. 27).

3. Produktyvumas (nasumas) (angl. k. productivity). Tai rodiklis, kuris parodo istekliy
panaudojima. Jis apibréziamas kaip santykis tarp produkcijos ir sanaudy. Sj rodiklj jtakoja technologija
(zinios apie tai, kaip gamybos veiksniai gali biiti panaudojami gamybai) ir efektyvumas (matuoja kaip
rezultatyviai technologija ir gamybos veiksniai yra panudojami i$ tikryjy).

4. Pelningumas (angl. k. profitability). Sis rodiklis rodo jmonés istekliy panaudojimo
efektyvuma. Mokslingje literatiiroje pateikiant pelningumo savoka, yra apibréziami ir kiti pelningumo
rodikliai'?, kurie yra ne maziau reik§mingi.

5. Kokybé (angl. k. quality). Pasak tarptautinio standarto', kokybés sgvoka yra apibréziama
kaip turimy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis. Reikalavimai dazniausiai
nustatomi atsizvelgiant j esamus vartotojy poreikius, norus, lukescius (Kazilitinas, 2007)

6. Darbo gyvenimo kokybé (angl. k. quality of work life). Tai rodiklis, kuris apima darbuotojo
sveikatg ir gerove, uzimtumo garantijas ir profesijos planavima, kompetencijos ugdymg. Tai

darbuotojo santykis su darbo aplinkos kokybe'*.

12 Prekiy ar visy parduoty prekiy pelningumas, turto pelningumas, bendrasis pelningumas, grynasis pelningumas, nuosavo
kapitalo pelningumas.

B LST EN ISO 9000:2007 , Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiskinamasis zodynas®, Lietuvos standartizacijos
departamentas, 2007.

' Norint idtirti darbuotojo gyvenimo darbe kokybe, turi biiti vertinami darbo sglygy ir aplinkos objektyviis veiksniai ir
subjektyviis kiekvienam darbuotojui svarbiis veiksniai (pasitenkinimas gyvenimo darbe kokybés sritimis). Darbuotojo
pasitenkinimo gyvenimo darbe kokybés lygj lemia jvairtis darbo ir darbo aplinkos veiksniai. Savo ruoztu darbuotojo
pasiteikimas gyvenimo darbe kokybe jtakoja jo atsidavimg organizacijai ir apsisprendima joje dirbti.
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7. Naujoviy diegimas arba inovatoriSkumas (angl. k. innovation). Tai procesai, kurie skatina
naujy ar tobulesniy prekiy, paslaugy kiirima, naujy technologijy ir jrenginiy diegimg jmong¢je. Pasak
mokslininky (Fagerberg et al., 2005), kurie inovatoriskuma apibudina (Fagerberg, Mowery, Nelson,
2005) kaip tendencija, mgstyti apie naujoves ir pasirinkti geriausius biidus juos jgyvendinti praktikoje.

Veiklos matavimas yra paplites po jvairias vadybos mokslo disciplinas: stareginj valdyma,
kokybés vadyba, zmogiskujy istekliy vadybai priskiriamg darbuotojy veiklos valdymag (Sudnickas,
2008). Kad neapsunkinti veiklos matavimo analizés rodikliy gausa, sitiloma jvairiy metody ir budy,
kaip turéty buti pasirenkami rodikliai. ,,Nuo papras¢iausiy matavimo rodikliy rinkiniy pereinama prie
sudétingy veiklos matavimo sistemy, kuriuose matuojami ne tij jau pasiekti rezultatai, arba jvertinama
esama momentiné padétis, bet ir diagnozuojamas pasirengimas ateities veiklai (Sudnickas, 2008,
p. 17).

Kiekviena jmoné turi susikurti savitg indvidualig veiklos matavimo sistema'”, atsizvelgiant j
imonés poreikius, tikslus, strategija bei kitus jmonei svarbius rodiklius. Veiklos matavimo sistemos
»sudétis, paskirtis ir funkcijos priklauso nuo to, kg norima pamatuoti, kokiy tiksly siekiama, kokios
veiklos aprépiamos, kokie proceso etapai narinéjami ir nuo daugelio kity veiksniy bei jy kombinacijy*
(Puskorius, 2010, p. 12). Imonés veiklos vertinimas ir gauti rezultatai yra svarbiis ir reikSmingi paciai
jmonei, akcininkams, investuotojams, klientams, tiekéjams bei kitiems verslo subjektams. Teigiama,
kad norint jmonéje sukurti ir pritaikyti veiklos matavimo sistemg, kuri tinkamai funkcionuoty, biitinas
jmonés auksciausiy lygmens vadovy pritarimas, taip pat biitina iSpildyti ir kitas reikSmingas salygas,
reikalingas norint suformuoti jmonés veiklos vertinimo sistema (Puskorius, 2010):

1. Bitina numatyti ir paskirti vieng kompetentingg asmenj ar grupg asmeny, kurie biity atsakingi
uz sistemos kiirima.

2. Bitina sudaryti tokios grupés darbo plang, kuriame bty apraSyti pagrindiniai tos sistemos
kiirimo etapai, atsakingi vykdytojai, laiko ir kity iStekliy paskirstymas, tarpiniai atsiskaitymai, rySiai su
organizacijos bendruomene.

Suformuluoti jmoniy veiklos matavimo sistemos bruozai (Mackevicius, 2008), nusakantys
matavimo, kaip ekonominés informacijos Saltinio, reikSme¢:

1) i8samus ekonominiy reiskiniy tyrimas, ty reiskiniy ar jy techniniy ekonominiy rodikliy kitima
nulemianciy veiksniy ir prieZas¢iy nustatymas;

2) objektyvus jmonés veiklos jvertinimas atsizvelgiant j organizacinj ir techninj lygj ir veiklos
ypatybes;

3) vidaus ir iSorés rezervy, nepanaudoty galimybiy atskleidimas ir tyrimas;

4) veiklos gerinimo priemoniy nustatymas ir jy jgyvendinimo kontrolé;

!> Imonés veiklos matavimo sistema — tai vadovavimo jrankis, padedantis prisiimti sprendimus ir atsakomybe uz priimty
sprendimy jgyvendinimg (MeSkauskiené, 2010).
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5) imonés ateities perspektyvy numatymas.

Efektyviausia ir rezultatyviausia tokia veiklos matavimo sistema, kuri teikia tam tikra naudinga
rezultatg. Sistema turés prasme tuomet, kai vykdydama savo funkcijas, generuoja Zinias, kurios yra
tinkamas pagrindas, kai vadovybé turi priimti sprendimus, tinkamus visai jmonei kaip vientisai
visumai, kuri turi pripaZintas vertybes ir jas atitinkancius tikslus (GimZzauskiené, 2007). Mokslinéje
literatiiroje yra iSskiriami tinkamai suplanuotos veiklos vertinimo sistemos privalumai (Horton, 2006):

1. Konkreciai ir aiskiai apibréziamos darbuotojy darbo nuostatos;

2. Sukuria sistemg, kuri sujungia jmonés startegija, zmogiSkuosius iSteklius ir veiklag su
asmenimis ir pareigybémis;

3. Reguliariai teikia informacija apie darbuotojy veikla, jy trikumus, pranasumus ir tobul¢jimo
galimybes;

4. Padeda vadovams lengviau identifikuoti prasta veikla bei imtis veiksmy jiems paSalinti;

5. Sukuria palankesn¢ darbo aplinkg organizacijoje;

6. Padeda gauti informacija, kiek zmogiskieji iStekliai prisideda prie jmonés strateginiy tiksly;

7. Padeda rasti priemones, kurios padéty visoms veikian¢ioms proceso grandims tiekti joms
nustatyty tiksly.

1.2. Veiklos ekonomiSkumo samprata

Ekonomiskumo samprata mokslinéje literatiiroje yra apibréziama labai jvairiai. Sgvoka
,Ekonomiskas“ yra aiSkinama kaip efektyvus istekliy pasiskirstymo ir jy panaudojimo sprendimas.
Kitaip tariant, savoka ,,ekonomiSkumas® gamybos jmonéje — tai pagaminti kiek galima daugiau,
sunaudojant ribotus iSteklius, t. y., padaryti kuo maziau islaidy.

»~Efektyvumo® samprata taip pat yra traktuojama labai jvairiai. Angly-lietuviy kalbos zodynas
savoka ,.effective” apibrézia kaip veiksminga, efektyvy, naudinga, tinkamg. Taip pat Si sgvoka gali
biti aiSkinama vadybos aspektu. Pasak Pilyponio (2008), efektyumas — tai priimty sprendimy
pasékmé, todél jei tinkamai nebus planuojama, po keleto mety gali nelikti ne tik kai kuriy jmoniy, bet
ir iStisy industrijy. Todél negalima iSskirti tokios verslo sferos, kurioje nebtity paliestas efektyvumo
klausimas (Pilyponis, 2008):

e Istekliy panaudojimo efektyvumas;

e Gamybos proceso efektyvumas;

o Teikiamy paslaugy efektyvumas;

e Darbuotojy veiklos efektyvumas;

e Vadovavimo sprendimy efektyvumas.

Norint uztikrinti sékmingg veiklos ekonomiSskumo organizavimg, biitina identifikuoti veiklos

neefektyvuma jtakojancius veiksnius:
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e Jgyvendinamos neproduktyvios ekonominés veiklos.

e Nepilnai iSnaudojami turimi iStekliai.

o [Stekliai paskirstomi neteisingai tarp padaliniy (sektoriy, firmy).

e Atsiranda prie§inimasis naujai technologijai (technologijos blokavimas'®).

Esminis tarp ty anglisky zodziy skirtumas, nes ,,effectiveness™ — tai iSorinis veiksmingumas,
matuojamas organizacijos tiksly pasiekimu, o ,.efficiency* — tai vidinis efektyvumas, iSmatuojantis
geriausiai panaudotus iSteklius ir visy organizacijos procesy optimizacijy, taigi jjungiant ir valdyma.
Rezultatyvumas yra pasekmé to, ,.kad daromi reikalingi, daiktai* (angl. k. doing the right things), o
efektyvumas — pasekmé to, kad ,teisingai sukuriami tie patys daiktai“ (angl. k. doing thinks right)
(Bosas, 2003). Ekonomiskumo ir efektyvumo sgvokos yra labai daZznai vartojamos tiek privaciame,
tiek vieSgjame sektoriuose. Visos jmonés visais laikais siekia veiklos ekonomiskumo, taikant veiklos
efektyvuma, optimizuojant savo veikla, padarant ja veiksmingg. Taciau norint Zinoti, ar jmonés veikla
yra ekonomiska, efektyvi ir veiksminga, reikia jg jvertinti. Vertinant ekonomiskuma, yra tiriama ar
1¢Sos iSleistos pagal tiksling jy paskirtj. Vertinant veiksminguma, tiriama, ar panaudoti iStekliai atitinka
uzsibréztus tikslus ir uzdavinius. Vertinant efektyvuma, ekonomiskumo ir veiksmingumo tyrimai
apjungiami, o gauti rezultatai yra lyginami su jiems pasiekti sunaudotais iStekliais.

Pasak'’ Farrell (1957), biitina Zinoti, kiek tam tikroje pramonés dalyje galima tikétis padidinti

produktyvuma, tiesiogpadidinus efektyvuma, nepanaudojant papildomus iSteklius.

1.3. Veiklos audito samprata

Auditas gali padéti atskleisti esamas negeroves, informuoti apie neigiamas tendencijas. Taciau
pateisinti Siuos liikesCius néra taip paprasta. Auditas gali buti atliekamas ten, kur jau vyko kokia nors
veikla. Valstybés kontrolé vykdo wvalstybinj auditg. Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolés
jstatymas 2 str. '* pateikia audito tipy savokas apibrézdama, kad:

1. Finansinis auditas — tai audituojamo subjekto finansiniy ataskaity vertinimas, apimantis
vidaus kontrolés, sandoriy, valstybés 1éSy panaudojimo, turto valdymo, naudojimo bei disponavimo
juo tyrimg ir nepriklausomos nuomonés dél finansinés atskaitomybés bei valstybés turto ir 1éSy

panaudojimo teisétumo pareiskimas (Aleliiinas, 2009).

'® Techninis blokavimas — tai vidinés ir iSorinés klifitys, kurios turi jtakos technologiniam panaudojimui.

' Mandl U., Dierx A., llzkovitz F. ,,The efectivenes and efficient of public spending®. — Briuselis: European Commission
Directorate-General for Economic and Financial Affairs, 2008. — p. 2-3. — ISBN 978-92-79-08226-9.

18 Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolés jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=374772&p_query=&p_tr2= [zidréta 2011 03 01]
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2. Veiklos auditas — tai audituojamo subjekto vertinimas, ar jis atlikdamas jam nustatytus tikslus
jgyvendimo juos ekonomiSkai (taupiai), efektyviai ir rezultatyviai panaudodamas savo turimus
iSteklius.

Lietuvos Respublikos Valstybiné Kontrolé' apibrézé veiklos audito tiksla — jvertinti
audituojamo subjekto veiklag ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo pozitriu ir atskleisti veiklos
tobulinimo galimybes. Taigi, atlickant veiklos matavimg biitina atsizvelgti ne tik i kontrolg, procesus,
bet ir j pasiektus veiklos rezultatus, kurie jtakoja vadinamaja 3 E koncepcija® (efektyvuma,
ekonomiskuma, veiksminguma).

Vykdant jmonéje veiklos audita, yra jvertinama kiek ekonomiskai, efektyviai ir veiksmingai
imon¢, vykdydama savo veikla, naudoja savo materialinius, darbo ir finansinius iSteklius. Taip pat
butina pazyméti, kad veiklos auditas suteikia galimybe¢ jmonés vadovams bei jos akcininkams
(dalininkams) identifikuoti vadybos problemas, objektyviai jas jvertinti ar parengti tinkamg valdymo
plang joms pasalinti, taip pat padeda nustatyti, ar veiklos ir darbo organizavimo valdymas padeda

efektyviai ir maziausiom sgnaudom siekti uzsibrézty ir nustatyty veiklos tiksly (1 pav.).

Audituojamo
objekto tikslai
l’.lvnlglnes IStekliai Veiklos Produktas Poveikis
1éSos procesas
A
konomiskumas ;
T Efektyvumas ezultatyvumas E

Sunaudoty istekliy rezultatyvumas

1 pav. 3E koncepcijos pritaikymas vykdant veiklos audita
Saltinis: Alelitinas ., 2009, p. 34

INTOSAT*! pateiké audito vertinimo kriterijus:

" Valstybés kontrolés 2009 mety veiklos ataskaita. http://www.vkontrole.lt/veikla_ataskaitos.php?tipas=vk

[zitréta 2011 02 18]

% 3E koncepcija mokslinéje literatiiroje apibréziama kaip ekonomiskumas (angl. k. Economy), efektyvumas (angl. k.
Efficiency), veiksmingumas (angl. k. Effectiveness). ISsamia 3E koncepcijos samprata yra pateikes S. PuSkorius
monografijoje ,,Veiklos auditas“, Vilnius, 2004, p. 27-45.

?! INTOSAI — Tarptautings aukiciausiyjy audito institucijy organizacija. Implementation guidelines for performance
auditing. Standards and guidelines for performance auditing based on intosai’s auditing standards and practical
experience, 2004, Stokholmas, http:/intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upload/limplgperfaude.pdf [zitréta 2011 02
11]
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e Patikimumas. Vertinimo kriterijai turi buti parinkti remiantis autoritetingais Saltiniais®.
Patikimumo kriterijus sustiprins, jei vertinimg atliks SaliSkas asmuo.

o Objektyvumas. Parenkami objektyvis vertinimo kriterijai, kuriy niekas negali jtakoti.

e Naudingumas. Vertinimo kriterijy pateiktos iSvados ir rezultatai, turi tenkinti vartotojy
poreikius.

o Aiskumas. Vertinimo kriterijai turi biti suformuluoti aiSkiai, kad nebtty netinkamai
interpretuoti.

e Palyginimas. Remiantis vertinimo Kkriterijais, turi biiti sudaryta galimybé palyginti panasSiy
institucijy veiklg ar su tos pacios institucijos veikla praeityje.

o Pakankamumas. Siekiant tinkamai pateikti veiklos vertinimg ir jo rezultatus, turi biti
nustatytas reikiamas kiekis svarbiy ir reikSmingy vertinimo kriterijy.

e Priimtinumas. Tai kriterijai, kuriems nepriestarauja nepriklausomi tos srities ekspertai, teisés
akty leidéjas, ziniasklaida.

Atliekant veiklos audita, yra vertinama jmongés veikla ar jos atskiros dalys, todél remiantis

audito objektu (Daujotaite, 2009), galima isskirti tris veiklos audito taikymo sritis (2 pav.).

VEIKLOS AUDITAS
y v

PROGRAMOS ORGANIZACI1JOS SISTEMOS AUDITAS
AUDITAS AUDITAS keliy subjekty, tarpusavyje
tai tikros programos, vertinama, ar organizacija susijusiy savo veikla ir
finansuojamos valstybés, taupiai, rezultatyviai ir turin¢iy bendry tiksly ir
savivaldybés biudzeto ar efektyviai naudoja turimus uzduociy, veiklos ir
kity valstybés piniginiy iSteklius, kaip vykdo jai valdymo vertinimas
fondy 1éSomis, pavestas funkcijas, veiklos koordinavimo,
ekonomiskumo (taupumo), pateikiamos taupaus, efektyvaus 1ésy
rezultatyvumo ir rekomendacijos veiklos naudojimo, nustatyty
efektyvumo vertinimas efektyvumui padidinti tiksly vykdymo pozitiriais

2 pav. Veiklos audito taikimo sri¢iy klasifikacija pagal audito objektg

1.4. Teisiné jmonés charakteristika

Teisés aktai ir dokumentai, reglamentuojantys imonés valdyma

Bendrovés vykdoma veikla yra ribojama. Pagrindinés su bendroveés valdymu susijusios nuostatos

yra jtvirtintos LR jstatymuose, LR Vyriausybés nutarimuose ir kituose, jmonés veikla

22 Vertinimo kritrijy $altiniai: teisés aktuose apibréZtos normos ir standartai, administravimo principai, jmonés veiklos
normos ir standartai, valdymo principai, veiklos tikslai ir kt.
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reglamentuojanciuose dokumentuose. Galima grafiskai pavaizduoti jmonés veikla reglamentuojancius

teisés aktus ir dokumentus kaip siauré¢jancius rémus i$ kuriy bendrovés veikla negali iSeiti (3 pav.).

LR Konstitucija
Seimo ratifikuotos tarptautinés sutartys

Kodifikuoti jstatymai (kodeksai)
Akciniy bendroviy ir kiti jstatymai

LR pojstatyminiai aktai

Bendrovés vidaus
dokumentai

3 pav. Bendrovés veiklg reglamentuojantys teisés aktai ir dokumentai

Bendrovés vadovas, organizuodamas bendrovés veikla, turi remtis reglamentuotais jstatymais ir
teisés aktais. [statymai ir kiti teisés aktai yra labai svarbiis bendrovés veikloje, nes gali leisti bendrovei
veikti:

1. Autonomigkai®,

2. @ali riboti autonomija,

3. Skatinti jvairias veiklas, kurios yra nukreiptos j bendrovés tikslo siekima.

Vienas i§ pagrindiniy dokumenty, kurie reglamentuoja bendrovés veikla yra Lietuvos
Respublikos Akcniy bendroviy jstatymas24 (2000 m. liepos 13 d. Nr. VIII-1835, Vilnius/aktuali nuo
2010 01 05). Sis jstatymas reglamentuoja Akciniy ir Uzdaryjy Akciniy bendroviy steigima, valdyma,
veikla, reorganizavimg, pertvarkyma, atskyrimag, likvidavimg, akcininky teises ir pareigas, taip pat
uzsienio bendroviy filialy steigima bei jy veiklos nutraukimg. Reikia paminéti, kad Akciniy bendroviy
istatymo nuostatos yra suderintos su Europos Bendrijos Steigimo sutarties teisés reikalavimais.
,Sutartis® taip pat jpareigojo harmonizuoti nacionaling teis¢ ir apibrézé Siam tikslui biitinas teisines
priemones. Sio teisés derinimo paskirtis buvo ne tik palengvinti naudojimasi jsisteigimo teise, bet ir
apriboti d¢l skirtingy valstybiy nariy teisés normy kylancia rizikg akcininky, kreditoriy ir treciyjy
asmeny teisiy apsaugai.”

Taip pat Siame jstatyme nustatyti reikalavimai bendroviy akcijy apmokéjimui, naujai isleidziamy
akcijy emisijos kainai, kuri turi biiti ne mazesné uz nominalig verte. Istatyme numatyta jstatinio
kapitalo suma. Taip pat akcinéms bendrovéms suteikiama galimybé jstatyme numatytais atvejais

jsigyti savas akcijas ,,pati ar per asmenj, veikiant] savo vardu, bet dél Sios bendrovés interesy ir

> Autonomija — tai teisé¢ savarankiskai valdyti, tvarkyti savo kompetencijai perduotus dokumentus.

* Lietuvos Respublikos Akciniy bendroviy jstatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc _1?7p id=291737&p query=&p tr2= [ziliréta 2010 12 18]
 Konsoliduota Europos Bendrijos Steigimo Sutartis.
http://www3.Irs.It/pls/inter1/dokpaieska.showdoc _1?7p_id=49007&p_query=&p_tr2=2 [ziiiréta 2010 12 01]
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bendrovés 1éSomis, Sio straipsnio nustatyta tvarka. [sigydama savas akcijas, bendrové turi uztikrinti

lygias galimybes visiems akcininkams perleisti bendrovei jos akcijy“. Taip pat apibréZiamos

bendrovés veikimo ribos, pasak kuriy bendrové savo veikloje turi vadovautis jstatais, LR Civiliniu

kodeksu®, LR Akciniy bendroviy ir kitais Istatymais bei teisés aktais (2 lent.).

2 Lentelé. Pagrindiniai jstatymai reglamentuojantys jmonés veikla

Eil. Teisés akto Priémimo . .
Nr avadinimas data/ Reglamentavimo sritis
P Aktuali nuo
S Reglamentuoja juridiniy asmeny registro paskirtj, objektus, juy registravima,
LR Juridiniy ; . A : S Te ’
Asmeny 2001-06-12/ | Tegistro .tvqufyhma,, reorganizavimg ir 11kv1dav1.mq. Po;statyrnlnlalhtelges aktai
1. Registro 2010-11-27 nustato juridiniy asmeny registro tvarkymo taisykles, valstybés rinkliavos uz
g 27 jmoniy registravima bei uz juridiniy asmeny registre esanc¢iy duomeny ir
Istatymas .. V.
dokumenty naudojimg dydzius.
Bendrove remiasi Siuo jstatymu tvarkydama savo buhalterijg ir su ja susijusius
. klausimus. Istatyme pateiktos pagrindinés apskaitos sgvokos. Sis jstatymas
LR Buhalterinés . : : A T .
. 2001-11-06/ | nustato ribotos ir neribotos civilinés atsakomybés juridiniy asmeny, kity tkio

2. | Apskaitos . . .. . . L
. 28 2011-01-01 | subjekty turto, nuosavo kapitalo, jsipareigojimy, tkiniy operacijy ir tkiniy
Istatymas . . . S . . o .

jvykiy buhaltering apskaita, jos organizavimg ir tvarkyma. ApraSoma apskaitos
organizavimo tvarka.
Sis jstatymas taikomas akcinéms bendrovéms, kurios gali daryti tiesioginj ar
LR Jmoniy netles19gln; lem{amq pove1k1 vienam ar keliems pelno siekiantiems juridiniams
. o asmenims (pvz. jmonés).
Finansinés 2001-11-06/ | . . . . . . . . .

3. . . Jis nustato jmoniy grupiy finansinés atskaitomybés sudarymo reikalavimus,
Atskaitomybés 2008-09-01 g . oL S S
. 29 pateikimo tvarka, nuosavo kapitalo, turto, ir jsipareigojimy jvertinimo sudarant
Jstatymas . . . . . . . . .

finansing ataskaitg reikalavimus bei suderinamumg su Europos Sajungos teisés
aktais.
LR Imoniy Istatymas taikomas visiems juridiniams asmenims, jregistruotiems Lietuvos
2001-03-20/ . . . . .

4. | Bankroto Respublikos teisés akty nustatyta tvarka. Jis reglamentuoja jmoniy bankroto
. 30 2010-11-23 . A e . .
istatymas procesa, dokumenty tvarkyma, proceso eiga, likvidavima bei kitus reikalavimus.

Sis Istatymas reglamentuoja uzdirbto pelno ir (arba) gauty pajamy
apmokestinimo pelno mokesc¢iy tvarka. Nurodo mokesciy mokétojy vienetus,
mokesciy tarifus, pajamas, sgnaudas, atsiskaitymy ir parengimo tvarka bei
LR Pelno ) . S . . s e U
o 2001-12-20/ | reikalavimus, turto jsigijimo, pardavimo, turto vertés padidéjimo, nusidévéjimo
5. | Mokesc¢io S > . T L . .
. 31 2010-12-11 | arba amortizacijos, natiiralios netekties nuostoliy, dividendy ir kito paskirstytojo
1statymas . s v
pelno apmokestinimo tvarkos, pelno mokesCio apskai¢iavimo, sumokéjimo,
iSieSkojimo ir grazinimo bei kitas nuostatas. Remiantis Siuo jstatymu, jmoné
moka pelno mokestj.

LR Istatymas reglamentuoja juridiniams asmenims nuosavybeés teise priklausancio

6 Nekilnojamojo 2005-06-07/ | nekilnojamojo turto apmokestinimg ir jo tvarka, mokescio tarifus, lengvatas bei

" | Turto Mokes¢io | 2011-01-01 | mokesCio apskaiCiavimg. Bendrové remdamasi Siuo jstatymu tvarko su
jstatymas’” nekilnojamu turtu susijusius klausimus.

2 lentelés tesinys kitame lape

%6 Civilinio kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=390714&p_query=&p_tr2= [zidréta 2011 02 01]
77 Lietuvos Respublikos Juridiniy Asmenu Registro jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc _1?7p_1d=387341&p query=&p_tr2= [ziiréta 2011 01 15]
% Lietuvos Respublikos Buhalterinés Apskaitos jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=388940&p query=&p_tr2= [zitréta 2011 02 04]
* Lietuvos Respublikos Imoniy Finansinés Atskaitomybés jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 17p 1d=324382&p query=&p_tr2= [zilréta 2011 02 04]
* Lietuvos Respublikos Imoniy Bankroto jstatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc _1?7p id=386813&p query=&p tr2= [ziliréta 2011 01 16]
! Lietuvos Respublikos Pelno Mokes¢io jstatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=388664&p query=&p tr2=/ papildymas
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 17p id=388518&p query=&p tr2= [zilréta 2011 02 18]
32 Lietuvos Respublikos Nekilnojamojo Turto Mokescio istatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=389104&p query=&p_tr2= [zitréta 2011 02 16]
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2 lentelés tesinys

Eil. Teisés akto Priémimo . .
Nr avadinimas data/ Reglamentavimo sritis
| P Aktuali nuo
Sis jstatymas nustato mokes¢io uz aplinkos terSimg mokéjimo tvarka ir
kontrolg.
Istatymas skatina ekonominémis priemonémis ter§¢jus mazinti aplinkos terSima,
vykdyti atlieky prevencija ir tvarkyma, nevirSyti nustatyty terSaly iSmetimo j
LR Mokescio uz aplinkg normatyvy, taip pat i§ mokescio kaupti léSas aplinkosaugos priemonéms
7 Aplinkos 1999-05-13/ | jgyvendinti.
* | TerSima 2010-12-11 | Istatyme pateikiami mokescio uz aplinkos terSimg i§ stacionariy tarSos Saltiniy
jstatymas®’ tarifai, koeficientai — priklausomai nuo terSaly, kurie iSmetami j vandens
telkinius ir atmosfers.
Kadangi jmoné savo produkcijg iSveZioja bei susirenka iSteklius gamybai savo
transporto priemonémis, pagal §] jstatyma ji turi mokéti mokestj uz aplinkos
ter§ima.
LR Pridétines Sis Istatymas nustato apmokestinimg pridétinés vertés mokeséiu (toliau —
. .. | 2002-03-05/ | PVM), taip pat apmokestinamyjy asmeny, PVM mokétojy ir kity asmeny
8. | Vertés Mokescio . S I - o ) .
. 34 2010-12-18 | prievoles, susijusias su §io mokesc¢io mokéjimu. Pagal §j jstatyma jmoné moka
1statymas .
PVM mokestj.
Sis jstatymas nustato pagrindines sgvokas ir reikalavimus, kuriy butina laikytis
" vykdant mokesciy jstatymus, pagrindinius apmokestinimo mokesciais teisinio
LR Mokesciy . S LS . o .
. reglamentavimo principus, jtvirtina Lietuvos Respublikoje taikomy mokes¢iy
Administra- 2004-04-13/ " o .. . . O :
9. vimo 2010-12-11 | sarasa, nustato mokes¢iy administratoriaus funkcijas, teises ir pareigas,
35 mokesciy mokétojo teises ir pareigas, mokesciy apskaiciavimg ir sumokéjima,
Istatymas o .. o . L . .
mokescio bei su juo susijusiy sumy priverstinio iSieSkojimo bei mokestiniy
gincy nagrinéjimo tvarka. Pagal jj administruojama bendrové.
Istatymas nustato prekiy, kurios pagal [statymo nuostatas yra akcizy objektas,
apmokestinima akcizais, kontrolés ir gabenimo ypatumus. Pagal jj jmoné moka
akcizy mokestj, bei vykdo savo veikla.
10 LR Akcizy 2010-04-01/ | Sio jstatymo nuostatos, reglamentuojanéios akcizais apmokestinamy prekiy,
’ 1statymas36 2010-12-18 | kurioms taikomas akcizy mokéjimo laikino atidéjimo rezimas, gamybos,
perdirbimo, laikymo ir  gabenimo  tvarka, netaikomos akcizais
apmokestinamoms prekéms, kurioms taikoma salyginio neapmokestinimo
muitinés procediira arba priemoné.
Sis jstatymas reglamentuoja, kad: j rinka biity teikiamas maistas, atitinkantis §io
istatymo ir kity teisés akty nustatytus saugos reikalavimus, maistas atitikty
y LR Maisto 2000-04-04/ ta;rrpr)ltiitl.r;ms IZis'lzam E)'retl;m Jaudejml:uli ikeha}(mus rltrelk.alei(\;gnusv;rhhetuvisi rtnals'Fo
| Tstatymas® 2005-11-17 | & ojas galéty plésti savo prekiy eksporta | s Salis, o Lietuvoje

pagamintas maistas galéty lengviau konkuruoti tarptautinéje rinkoje, biity
skatinama ekologisky zemés tikio produkty gamyba, tuom uZztikrinant sveikesne
Lietuvos gyventojy mityba, taip siekiant pasiriipinti Zmoniy sveikata.

2 lentelés tesinys kitame lape

3 Lietuvos Respublikos Mokes¢io uz Aplinkos Ter§ima jstatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=388626&p query=&p tr2= [ziliréta 2011 01 14]
* Lietuvos Respublikos Pridétinés Vertés Mokescio istatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=389443&p query=&p tr2= [ziliréta 2011 02 19]
 Lietuvos Respublikos Mokes¢iy Administravimo jstatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=388537&p query=&p tr2= [ziliréta 2011 02 19]
* Lietuvos Respublikos Akcizy jstatymas.
http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc _1?7p id=389313&p query=&p tr2= [ziliréta 2011 02 17]
37 Lietuvos Respublikos Maisto jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=266822&p query=&p_tr2= [zitréta 2011 02 06]
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2 lentelés tesinys

Eil. Teisés akto Priémimo . .
Nr. pavadinimas datzlll Reglamentavimo sritis
Aktuali nuo
Istatymas reguliuoja keleiviy, bagazo, kroviniy, dokumenty siunty vezimy
organizavimg ir vykdyma, vezimy valstybinj valdyma ir kontrolg, atsakomybe
LR Keliy uz turting Zalq.. Kadapgi bendrove ne .tik gqmina Ipaisto prodl}ktus, bet pati
12. | Transporto 1996-11-19/ benleox'/é platlna. c.lah savo produkcg'os., kitg dalj eksportuOJa} .(numatthS
Kodeksas™® 2009-12-28 | Kroviniy tarptautiniy vezimy uz atlyginimg nuostatos Tavlrptautmlo kroviniy
vezimo keliais sutarties konvencijoje, pasira§ytoje 1956 m. Zenevoje.>).
Bendrové moka mokescius uz tam tikrus kelius, kuriais vazingja jos krovininis
transportas, kitaip dar vadinama keliy mokestj.
LR Darbo & . . - .
Kodekso Sis reglamentpgja Dal.rbo.Kodeksq,‘ kuriuo laikosi bendrove, .tva}rk.ydama su
Patvirtinimo 2002-06-04/ darbo . santyk.1.a15. susijusius klgus1.mus. Darb.O. Kodeksas jyvirtina darbo
13. sigaliojimo ’Ir 2011-01-01 santyklu.s,. susijusius su Kodek_seA ir k1ﬁtu05(3 norminiuose teisés aktuose nustatyty
Teyvendinimo darbo teisiy ir pareigy jgyvendinimu ir gynyba.
lstatymas40

Taip pat jmoné laikosi Europos Sajungos pripazinty, patvirtinty ir keliamy standarty, kurie
apradyti Lietuvos stojimo j ES akte’ (2003 09 23). Jame apraSyti tarptautiniai apskaitos, maisto
produkty gamybos standartai. Bendrové taip pat grindzia savo veikla remdamasi tarptautinés
standartizacijos organizacijos — ,International Organization for Standartization* (ISO) nustatytais
kokybés standartais*, kurie yra svarbiis vykdant gamybine veikla.

Taciau be Siy pagrindiniy (2 lent.) yra daug kity teisés akty, kurie reglamentuoja atskiras jmonés
veiklos sritis ir operacijas. Ne visi teisés aktai, grindziantys jmonés veikla, kuria verte ir teikia nauda
jmonei, kiti teisés aktai riboja veikla, uztikrinant sgzininga konkurencija rinkoje gaminant kokybiska
produkcija (remiamasi LR Maisto [statymu bei kitais teisés aktais). Civilinés teisés normos reguliuoja
darbo santykius, kylancios tarp darbdavio ir darbuotojo, kai darbo teisés normos (remiamasi LR Darbo
Kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymu ir LR Civiliniu kodeksu) reguliuoja
darbuotojy sutartinius bei kitus santykius, kurie atsiranda darbo srityje. Darbo santykius gali reguliuoti
ne tik darbo, bet ir civilinés teisés normos, kurios riboja ir uztikrina sgziningg darbdavio veiklg
darbuotojo atzvilgiu. Imonés teisin¢je bazéje pasigesta teisés akty, kuriy adaptacija imonés veikloje,

vykdant veiklos vertinima, biity s¢kminga ir rezultatyvi.

¥ Lietuvos Respublikos Keliy Transporto kodeksas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=363287&p_query=&p_tr2= [zitréta 2010 12 18]

% Tarptautinio kroviniy vezimo keliais sutarties konvencija (CMR), priimta 1956-05-19. Priémé — Tarptautinius
dokumentus pasirasiusios Salys.

“ Lietuvos Respublikos Darbo Kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir igyvendinimo jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=389979&p query=&p tr2= [zidréta 2011 02 24]

4 Europos Parlamento Teisine Galia Turinti Rezoliucija Dél Lietuvos Respublikos paraiskos tapti Europos
Sajungos nare (AA-AFNS 1-6 — C5-0119/2003 — 2003/0901D(AVC). http://eur-
lex.europa.ew/lt/treaties/dat/12003T/pdf/1t006 1236.pdf [zitréta 2011 01 21]

“2 LST EN ISO 9000:2007 ,,Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir ai§kinamasis zodynas“, Lietuvos standartizacijos
departamentas, 2007. Produkty standarty apraSymai talpinami Lietuvos Standartizacijos departamento tinklalapyje.
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2. VEIKLOS EKONOMISKUMO DIDINIMAS IMONEJE EMPIRINIS TYRIMAS
2.1. Tyrimo organizavimas ir metodika

Sioje dalyje pateikta detali informacija apie atlikto tyrimo metodologija bei taikymo metodika.
Nurodyta, kokiose imtyse buvo atliktas tyrimas — apklausa. Charakterizuota populiacija®, kurioje buvo

vykdomas empirinis tyrimas ir iSplatintos anketos respondentams.

Tyrimo metodologinis pagrindimas

Mokslinés literatiros analizé rodo, kad jmonés norédamos islikti konkurencingomis rinkoje turi
didinti veiklos ekonomiskuma, taCiau pasigendama veiklos vertinimo sistemy jvairovés bei jos
taikymo galimybiy, todél tai dar placiai nagrin¢jama sritis. Tirti veiklos efektyvuma yra tikslinga ir
reikSminga tiek teorine prasme, t. y. pleCiant zinojima, kad veiklos efektyvumas turi didziule jtaka

veiklos ekonomisSkumui didinti, tiek praktine — patvirtinant §j iSkeltg teiginj gamybos jmonéje.

Tyrimo imtis

Buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip tiriamos jmonés veiklos efektyvumas, nasumas bei kiti rodikliai
(darbo gyvenimo kokybé, inovatoriskumas ir kt.) salygoja jmonés veiklos ekonomiskumo didéjima,
priklausomai nuo jmonés vadovy ir darbuotojy asmeniniy nuostaty, todél buvo atliktas empirinis
tyrimas. Respondentai tyrimui buvo atrenkami pasinaudojant atsitiktine atranka. Atsitiktinés imties
sudarymas uztikrina, kad bet kuris jmonés darbuotojas ir vadovas turi tokig pat galimybe patekti j imtj,
kaip ir bet kuris kitas jmonés darbuotojas.

Atliekant tyrima buvo labai svarbu nustatyti minimaly tiriamyjy skai¢iy (imtj**), nes tik tuomet
galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas. Svarbiausias ir pagrindinis reikalavimas, kuris biitinas
bet kokiai imciai nustatyti, yra reprezentatyvumas, kuris turi ,atsispindéti tiriamo pozymio
pasiskirstyma visoje populiacijoje* (Puskorius, 2004).

Tyrimui atlikti buvo pasirinkti maisto produkty perdirbimo gamybos bendrovés vadovai ir jy
darbuotojai. Buvo nustatytos dvi tiriamosios grupés: vadovai® ir darbuotojai (administracijos™ ir

techniniai®’ darbuotojai).

* Populiacija — aibé objekty, kuriy pozymiai tiriami.

* Imtis — tai yra tam tikros tiriamos populiacijos objekty aibés dalis, kuriy poZymiai tiriami, remiantis statistiniu tyrimu
(Jakaitiene, 2010).

* Vadovai — darbuotojai, atliekantys jmonés valdymo funkcijas. Viena i§ pagrindiniy funkcijy — priimti sprendimus ir
organizuoti jy jgyvendinima.

" Administracijos darbuotojai — tai darbuotojai, kurie vykdydami jmonés funkcijas, atlicka intelektualinio pobidzio
darbus. Siy darby rezultatas — intelektualiné produkcija (gamybos technologija, rinkodara, buhalterija ir t.t.).

47 Techniniai darbuotojai — darbuotojai, kurie jmonéje atlicka darbus, realizuojanéius jos paskirties funkcijas. Siy darby
rezultatas — naujas objektas (gaminys, produktas) arba to paties objekto vietos pakeitimas (perneSimas, pervezimas ir pan.).
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Imtys apskaic¢iuojamos pagal formule (1):

B 1
> 1
+7
A N

Cia: n — imties dydis, kai imties paklaidos tikimybé P = 0,954;

n

; (1)

N — generalinés visumos dydis;

A — leidZiamos imties paklaidos dydis (A = 0,05).

Taigi:
e Vadovai:
ne— 1 12 1 :00025100263z34; @)
2 +
sy o
A I 0,05 ®
e Darbuotojai:
ne-—r 1 lz 10,0025 1000256“97; ®)
2 +
sy, T
Ay 0,05 390

IS viso gauty uzpildyty ankety skai¢ius yra 221. IS jy 31 vadovas ir 190 darbuotojai. Pirmoji
tyrimo respondenty grupé sudaryta i§ jmonés vadovy (n = 31), antroji tyrimo respondenty grupé apima
darbuotojus (n = 190). IS viso buvo iSdalinta 231 anketa, negrizo — 10 ankety, o tai yra 4,3 procentai
(toliau — proc.) visy iSplatinty ankety. Pasak Kardelio (2007), kad tyrimas biity patikimas, nejmanoma
tiksliai Zinoti, koks turéty biiti ankety grjztamumas. Neatsakytos anketos turi nerespondentinj pozymj
tyrimui. Galima i$skirti veiksnius, kurie galéjo jtakoti tyrimo ankety negriztamuma:

e Respondentai nebuvo pakankamai motyvuoti pildyti anketa.

e Mokslingje literatliroje néra nustatyti metodai, kaip nustatyti, ar respondentai pildydami
anketas buvo objektyviis, rimtai atsaké j pateiktus klausimus.

e Respondentai galéjo susidurti su kompiuterinio rastingumo barjeru.

e Klausimy formulavimas turi didziulg jtaka galimiems atsakymams, todé¢l néra aisku, ar
respondentai teisingai suprato pateiktus klausimus.

Tyrimas buvo vykdomas vienoje Lietuvos maisto produkty perdirbimo gamybos bendrovéje
(toliau — jmon¢). Pasirinkta biitent §i, maisto produkty perdirbimo pramonés Saka, nes biitent gamybos
veikloje labiausiai atsispindi veiklos ekonomiskumo samprata bei kity veiklos matavimo rodikliy
panaudojimo svarba. Taciau nustatyta tyrimo imtis negali atspindéti visy Lietuvos pramonés gamybos
jmoniy vadovy ir darbuotojy asmeninio pozitrio d¢l darbo organizavimo aspekty, bet remiantis tyrimu,
galima atskleisti bendras tendencijas, kurios daugiau ar maziau iSryskeéja kiekvienoje jmonéje atskirai.

Tyrime dalyvavo 129 vyrai ir 92 moterys (3 lent.).
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3 Lentelé. Respondentuy pasiskirstymas pagal amzZiu, kvalifikacija ir lyti

Nurodykite, kokiai amZiaus grupei priklausote
Pareigos 18-28 | 29-39 | 40-50 | 51-61 62 ir Viso
. . . . daugiau
metai metai metai metai
mety

. Vyras 3 4 5 3 4 19
vadovas | % [Moteris 0 1 3 7 1 12
Viso 3 5 8 10 5 31
Lvtis Vyras 16 32 51 8 3 110
Darbuotojas | > [ Moteris 16 21 31 10 2 80
Viso 32 53 82 18 5 190
IS viso 35 58 90 28 10 221

Daugiausia darbuotojy (tokiy buvo — 82 darbuotojy) nurodé¢, kad priklauso ,,40-50 mety*
amziaus grupei, o maziausiai tyrime dalyvavusiy darbuotojy (tokiy buvo — 5) priskyré save ,,62 ir
daugiau mety* amziaus grupei.

Dauguma (tokiy buvo — 10 vadovy) tyrime dalyvavusiy vadovy save priskyré ,,51-61 mety*
amziaus grupei. Tik nedidelé dalis vadovy priskyré save ,,18 — 28 mety* amziaus grupei (tokiy buvo 3
vadovai).

Taip pat noréta suzinoti tyrime dalyvaujanciy respondenty darbo patirt] jmongje, t. y. darbo staza

(4 pav.).

50.00%
45.00% -
40.00%
35.00%
30.00% A

44.74%

25.00% 25.81%
| o —
20.00% 19.35%)
R 0
15.00% 1263%  1613%5 449 15.79% 12.90%
.00% -
10.00% {—845% 9.68% ] 7.37% 9.68%
’ 6.32%
5.00% -
1.05%
0.00% . . : ‘ ‘
Iki 3 meén. 3 mén.-1mety 2 -5 metai 6-10 mety 11 - 21 metai 22 -30 mety 31 ir daugiau mety

Darbo stazas

O Vadovai B Darbuotojai|

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg jimonéje

Tarp apklausty respondenty, daugiausiai buvo darbuotojy, kuriy darbo stazas siekia 6 — 10 mety,
o tai sudaro 44,74 proc. visy tyrime dalyvavusiy darbuotojy, maziausiai buvo ty darbuotojy, kuriy
darbo stazas virSija daugiau nei 31 darbo metus jmonéje.

Didziausias vadovy 11 — 21 mety darbo stazas siekia 25,81 proc. visy tyrime dalyvavusiy

vadovy, maziausiai tyrime dalyvavo iki 3 mén. darbo patirt] turintys vadovai.
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Kad atskleisti ir parodyti tikraja imonés darbuotojy kompetencija, kuri iSryskéja gautuose tyrimo
rezultatuose, buvo norima nustatyti i$silavinimo priklausomybe pagal jmonés darbuotojy einamas

pareigas ir lytj (4 lent.).

4 Lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, kvalifikacijg ir lytj

ISsilavinimas
Pareigos Nebaigtas | Viduri- | Nebaigtas | Auks- AukStasis | yigo
vidurinis nis aukStasis | tesnysis (um.ve.rs1te-
tinis)
. | Vyras 0 1 3 7 8 19
Vadovas Lytis 37 eris 0 0 1 1 0] 12
Viso 0 1 4 8 18 31
Lytis Vyras 5 31 16 29 291 110
Darbuotojas Moteris 2 22 7 19 30 80
Viso 7 53 23 48 59 ] 190
IS viso 7 54 27 56 77| 221

Daugiausia tyrime dalyvavo darbuotojai, turintys aukstajj (universitetinj) ir aukStesnjjj
iSsilavinima (moterys — 49, vyrai — 58), nors daugiau nei trecdalis darbuotojy nurodé, kad néra nebaige
vidurinés mokyklos ir neturi jgij¢ aukstojo i$silavinimo.

Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy vadovy yra jgije aukstajj universitetinj iSsilavinimag
(moterys — 10, vyrai — 8). Ketvirtadalis vadovy nurodé, kad turi jgije aukStesnjji iSsilavinimg.
Vadinasi, galima prielaida, kad jmonés vadovai yra kvalifikuoti, iniciatyvis, turi ir geba naudoti
specifines zinias, biiti atviri naujovéms, diegti naujas technologijas, optimizuoti savo veikla, mazinti
gamybos kastus bei kitaip — stengtis racionaliau paskirstyti savo turimus iSteklius uzsibréztiems
tikslams pasiekti, t. y. apibendrinant galima teigti, kad turi visas reikiamas savybes, kurias suteikia
aukstasis mokslas. Logiska manyti, kad tyrime dalyvave respondentai yra brandis, i$silavine, todél turi
sugebéti priimti objektyvius ir savarankiskus sprendimus.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas tikimybinis respondenty pasirinkimo budas, kuris
organizuojamas kaip atsitiktiné atranka, kai kiekvienas asmuo turi vienodas galimybes patekti |

atranka, nepriklausomai nuo indvidualiy savybiy ir pozymiy.

Tyrimo instrumentarijus

Atliekant tyrimg buvo remtasi kiekybinio tyrimo metodu. Pasirinktas §is tyrimo metodas, nes
reiSkinius matuoja skaiciais, kurie yra objektyvis ir patikimi, galima atlikti matemating statisting
analiz¢. Kokybinis tyrimo metodas dazniausiai remiasi respondenty patirtimi. Pasak Kardelio (2007),
kokybinio tyrimo metodas — interviu, gali biti jautris respondentams, todél jie gali vengti atsakyti arba
atsakyti neadekvaciai, pateikiant neobjektyvia nuomone, kas gali turéti neigiamos jtakos tyrimo
patikimumui. Todél ypatingas démesys buvo skirtas anonimiskumo ir konfidencialumo principams ir

pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas darbo tikslui jgyvendinti.
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Siekiant suzinoti ir atskleisti jmonés vadovy ir darbuotojy poziiirj bei nuostatas dél darbo veiklos
organizavimo, paskirstyty funkcijy tarp jmonés vadovy ir darbuotuojy, identifikuoti realig situacijg dél
atsakomybés bei motyvacijos ir nuobaudy taikymo jtakos jmonés veiklos ekonomiskumui, iskeltiems
klausimams buvo panaudota anketinés apklausos metodas. Nors anketine apklausa galima gauti labai
daug ir patikimos informacijos, taciau apklausos metodas reikalauja kruopstaus ir nuoseklaus darbo bei
ne maziau laiko, negu kiti metodai.

Tyrime dalyvavusiems respondentams buvo pateikta anketiné apklausa rastu anoniminio
klausimyno forma. Buvo pasirinktas biitent §is anketinés apklausos metodas, nes, kaip teigia
Kardelis (2007), tinkamai anketai biidingos tokios pat geros savybés kaip ir geram jstatymui. Ji yra
aiski, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento norg bendrauti, kuo teisingiau
atsakinéti (Kardelis, 2007). Taip pat galima iSskirti ir kitus anketinés apklausos metodo privalumus:

1. Sudarytos apklausos forma tinka moksliniuose tyrimuose, nes pateikti klausimai iSdéstyti
pakankamai informatyviai;

2. Garantuojamas anonimiSkumas, privatumas ir konfidencialumas, kuris saglygoja ir gali
padidinti grjztamyjy atsakymy procenta, tod¢l respondentai gali biiti objektyvis, adekvatis;

3. Tai pigesnis ir greitesnis metodas suzinoti respondenty pozitrj j iSkeltus klausimus, nei kiti
metodai.

4. Tinkamai suformuota anketa padidina grjZztamy atsakymy procenta.

5. Respondentai anketa uzpildo patys jiems patogiu laiku, todél nedidelés laiko ir finansinés
sanaudos (Kardelis, 2007).

Anketiniy duomeny pagalba buvo siekiama iSsamiai ir informatyviai atsakyti j darbe uzsibrézta
tikslag bei iSkelta hipotezg. ISsirinkus tyrimo metodg, buvo paruostos anketos, kurias sudaro trys
pagrindinés struktiirinés dalys:

1. Instrukceija. Sioje dalyje nurodomas atliekamo tyrimo tikslas, pateikiama anketos pildymo
instrukcija, garantuojamas anketos anonimiskumas.

2. Demografiniai Kintamieji. Siy kintamyjy pagalba nustatomas respondenty lytis,
iSsilavinimas, amzius, darbo stazas ir einamos pareigas.

3. Diagnostiniai Kintamieji. Sie kintamieji buvo suskirstyti j keturias grupes:

3.1. Darbo organizavimo aspektai

3.2. Funkcijy paskirstymo aspektai.

3.3. Atsakomybés paskirstymo aspektai

3.4. Motyvacijos aspektai.

Anketoje pateikiami suformuluoti jvairiy tipy klausimai. Klausimy rinkinj jmonés vadovams ir
darbuotojams sudaro uzdaro tipo klausimai su galimybe iSsakyti savo nuomone ar/ir pateikti savo

pasitilymus bei pastabas. Pagal jmonés veiklos sritj, vadovy ir darbuotojy buvo praSoma, kad vadovai
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ir darbuotojai i§sakyty savo asmening ir objektyvig nuomone dél jmonés darbo organizavimo aspekty,
atsirandanciy trukdziy valdymo srityje organizoujant darbg. Taip pat buvo siekiama suZinoti
respondenty asmenines nuostatas dél veiksniy, kurie saglygoja jmonés veiklos ekonomiskuma.

Respondentams pateiktoje anketoje buvo pateikti jvairaus tipo klausimai:

1. Dichotominiai (tai ,,greitieji* klausimai j kuriuos galima atsakyti ,,TAIP — NE*);

2. Pusiau uzdari (gaunama daug kokybinés informacijos i§ respondenty);

3. Uzdari (i$ pateikty paruoSty atsakymy respondentai turi iSsirinkti labiausiai jy asmeninj
pozitirj atitinkantj atsakyma);

4. Daugkartinio pasirinkimo (atsakymai vertinami pagal pateikta scale ,,Labai blogai®, ,,Blogai*,
,» Vidutiniskai“, ,,Labai gerai®, ,,Puikiai“);

5. Pasirinkimo (,,Meniu®) formos (atsakymai suformuoti ir pateikti ,,iSkrintan¢iame*
kontekstiniame meniu. Sio tipo klausimai buvo pateikti intranete48).

Vykdant anketing apklausa, buvo pasirinktos trys apklausos riiSys, todél klausimynai buvo
pateikti:

1.  Pildyti indvidualiai rastu;
2. Elektroniniu pastu;
3. Imongje jdiegtoje ir naudojamoje duomeny valdymo sistemoje — intranete;

Gautais anketiniais duomenimis buvo iSmatuota butent tai, ko ir buvo siekiama sudarant anketas.

Anketose pateikti iSdéstyti klausimai logiska tvarka: pirmiausia — darbo organizavimo, darbo
funkcijy paskirstymo, atsakomybés, motyvacijos aspektai. Visi Sie aspektai skirti padéti atskleisti
realig jmonés situacijg dél darbo organizavimo trilkumy bei salygojanciy veiksniy jtakos.

Pateikti aiSkiis ir paprastai suformuluoti klausimai, kurie susij¢ su iSkeltu darbe tikslu bei
hipoteze. Kad nevarginti respondenty, sudarytoje anketoje nebuvo pateikta né¢ vieno klausimo, kuris
nebiity susijes su iskeltu tikslu, suformuota hipoteze. Taip pat buvo siekiama uztikrinti visiSka ankety
anonimiskuma, kad respondentai nebiity identifikuoti ar kitaip sukompromituoti, kas skatinty juos
neatsakyti ar atsakyti nenuoSirdZiai ir neobjektyviai, t. y. simuliuojant, j pateiktus anketos klausimus.
Kad issiaiskinti, ar respondentai, atsakinédami j pateiktus klausimus, pateikia tikrajj savo pozilirj, buvo
panaudotas klausimy formavimo pakartotinis biidas. Sis metodas leidZia jvertinti ta patj kintamajj
pateikiant anketose skirtingus klausimus.

Remiantis pasirinktu kiekybinio tyrimo metodu, buvo atlikta statistiné duomeny analizé.
Gautiems anketiniams duomenims apdoroti, buvo panaudota:

1. Programiné jranga:

1.1. SSPS 13.0;

8 Intranetas — tai jmonéje jdiegtas vidinis portalas — duomeny valdymo sistema (DVS), skirtas grei¢iau dalintis informacija
tarp jmonés darbuotojy (sistema veikia intraneto pagrindu).
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1.2. Microsoft Office paketas — Excel 2003.
2. Siekiant nustatyti statistinj ry$j, buvo matuojamas Spearman koeficientas pagal koreliacijos

striprumo matavimo skalt;49 (Vaitkevicius, Saudargiené, 2006).

Tyrimo atlikimo procediiros

Tyrime dalyvavusieji respondentai buvo supazindinti su darbo tikslu bei jo atlikimo metodika.
Vykdant tyrimg buvo laikomasi rekomanduojamy tyrimo etikos (zr. 2.1.5. punkta) taisykliy.
Respondentai buvo informuoti, kad vykdomas tyrimas anonimiskas ir nebus atskleista bei identifikuota
respondenty asmenybe, paaiskintos jiems garantuojamos teisés.

Pasirinktos ir tarpusavyje suderintos trys apklausos rasys (5 pav.), visos jos nepriklausomai
viena nuo kitos, uztikrina anonimiskuma. Ypatingas démesys buvo skiriamas anketinei apklausai, kuri
buvo vykdoma jmonéje jdiegtoje duomeny valdymo sistemoje (DVS). Buvo uztikrinta, kad kiekvieno
skyriaus/padalinio vadovas neidentifikuoty apklausoje dalyvaujancio darbuotojo asmenybés. Imonéje,
veikianCioje duomeny valdymo sistemoje (DVS), buvo pakoreguotos darbuotojy prisijungimo ir
naudojimosi §ia sistema specifinés teisés.

Buvo aptarti ankety griztamumo budai, kurios buvo pildomos rastu arba pateikiamos
elektroniniu pastu, todél anketos pagal susitarimg buvo iSplatintos, o uzpildytos — operatyviai

surinktos.

Anketiné apklausa

I I
Pateikiama tiesiogiai Elektroniniu pastu DVS (intranete)

Indvidualiai (rastu) Elektroniniu pastu

5 pav. Imonéje organizuotos apklausos riisys

Siekiant efektyviai ir kokybiskai atlikti tyrima, visa tyrimo eiga buvo grieztai struktirizuota,
laikomasi suformuoty procediry. Sudaryta bendra tyrimo eiga (Browne, 2006) ir nustatytos
procediiros (Zr. 1 Priedas, 6 pav.):

Pasirenkama maisto produkty perdirbimo gamybos bendrové, kurioje buvo atliktas tyrimas.

1. Atsizvelgiant j jmonés poreikius, buvo suformuluotas tyrimo tikslas ir iSkelta hipotezé.

47 Spearman koeficiento stiprumo matavimo skalé:
e Nuo 0,3 iki -0,3 — labai silpnas arba jokio,

Nuo 0,3 — 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) — silpnas,

Nuo 0,5 — 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) — vidutinis,
Nuo 0,7 — 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) — stiprus,

0,9 iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,00) — labai stiprus.
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2. Nustatomas populiacijos dydis.

3. Nustatoma tyrime dalyvaujanciy respondenty imtys.

4. Pasirenkamas tyrimo metodas ir trys apklausos riiSys. Sudaromos anketos dviems tiriamyjy
grupéms: vadovams ir darbuotojams.

5. Vykdomas pagrindinis tyrimas: atliekama vadovy ir darbuotojy anketiné apklausa.

6. Surinkty duomeny analizavimas. Jei atlikus analize biity paaiskéj¢, kad surinkti tyrimo
duomenys negali atspindéti tirlamyjy pozitrj (t. y. reprezentatyvumg), biity pakartotinai
organizuojamas tyrimas.

7. Organizuojamas pakartotinis tyrimas.

7.1. Patikrinami pasirinkti metodai.

7.2. Patikslinamos imtys.

7.3. Patikslinama populiacija.

8. Pakartotinis tyrimas: atlickama vadovy ir darbuotojy anketiné apklausa.

9. Surinkty duomeny analizavimas, apibendrinimas

10. ISvady formulavimas.

Tyrimo etika

Atliekant tyrima, vienas i$ efektyviausiy ir svarbiausiy apklausos organizavimo poZymiy yra
tyréjo kompetencija tyrimo etikos srityje, uztikrinimas. Siam tyrimui buvo taikomi reik§mingi etiniai
pozymiai (Cohen, Manion, Morrison 2005):

e Privatumas — tyrime dalyvaujantiems respondentams buvo garantuojama, kad surinkti
duomenys bus naudojami tik tyrimo tikslais, duomenys bus apsaugoti nuo vieSinimo.

e AnonimiSkumas — uZtikrinamas kiekvieno respondento anonimiSkumas. Anketos sudarytos
taip, kad nebiity galima identifikuoti respondento asmenybés.

o Konfidencialumas — kiekvienam respondentui garantuojamas konfidencialumas. Sudaromos

visos salygos, kad anketa biity platinama uztikrinant repondenty konfidencialuma dalyvaujant
apklausoje.

Tyrimo metu buvo laikomasi principqso. Ypatingas démesys buvo skirtas pagarbos asmens

orumui principui. Sis principas pagrjstas teise respondentams apsispresti dél savanorisko dalyvavimo

tyrime. (Zydzitinaité, 2001).

30 % Geranoriskumo principas. Nepakenkta respondentui psichologiniu, fiziniu, dvasiniu, socialiniu poZifiriais.

* Teisingumo principas. Nebuvo uzduodami klausimai apie asmeninj respondento gyvenima, garantuojamas privatumas,
anonimiSkumas, konfidencialumas.

* Teisé gauti tikslia informacijg principas. Respondentas buvo informuotas apie tyrimo tiksla, tyrimo proceso aspektus,
tyrimo potencialia nauda, konfidencialumo uZztikrinimg, turéjo galimybe susipazinti su anketos klausimais. Buvo
indvidualiai atsakyta j kiekvieng respondenty klausima susijusiu su tyrimu.
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2.2. Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Imonés veiklos vertinimas priklauso nuo veiksniy ir rodikliy, kurie buvo aptarti teoringje dalyje.
Taciau rezultatus apie jmonés veiklag lemia ne vien teoriniai, mokslinéje literatiiroje pateikiami
rodikliai, bet ir suformuotas jmonéje personalas’’. Kiekviena jmoné, nepaisant to, kokia veikla ji
vykdo, suvokia zmogiskyjy istekliy svarba jmonés veiklos sékmingumui. Tokie kriterijai kaip
neracionalios nemotyvuoto personalo paziiiros, neproduktyvumas, naujy idéjy negeneravimas, nenoras
tobuléti ir buti konkurencingais — bei kiti neigiamai jvertinti rodikliai sglygoja jmonés veiklos
neefektyvumg ir mazg naSumo lygj, o jo rezultatas — mazés ekonomiskumas. Tod¢l tyrimu buvo
sickiama identifikuoti darbo organizavimo aspektus, tikrasias darbuotojy ir vadovy asmenines
nuostatas | veiklos vertinimo rodikliy svarba, kurie Zzenkliai daro jtakg veiklos ekonomiskumui bei
gaminamos produkcijos kokybei.

Teigiama, kad piramidinis>> poziiiris j jmone, parodo, kad piramidés ilgaamziskumas priklauso
nuo atskiry ,,plyty kokybés, o jmonés skirtingos funkcijos veikia nepriklausomai viena nuo kitos, tad
s¢kme lemia atskiry funkcijy, darbuotojy ir vadovy pastangy suma. Norint atsisakyti ,,nuostolingai‘
dirbanciy darbuotojy, piramidéje lengviau ar sunkiau galima pakeisti vieng plyta kita ar net sumazinti
pacig piramine nuardant ,,plyty eile (t. y. atleidZiant darbuotojus). Taciau tokiu biidu atsisakiusi
»huostoliy* jmoné pelningai nedirbs, o dazniausiai po tokio ardymo kai kurios jmonés: ,,i§ piramidés
virsta Vakary kultiroje itin mégstamu obelisku, belaukiancio savo Fenikso* (Radkevicius, 2009,
p. 148). Imonés valdymo struktiiros piramid¢je vadovas ir darbuotojas uzima skirtingus ,,laiptelius®,
todél buvo suformuoti du anketiniai klausimynai: darbuotojams ir vadovams. Kadangi vadovai turi
priimti sprendimus darbuotojy atzvilgiu, sudaryti anketiniai klausimynai néra visiskai identiski. Abiejy
klausimyny anketiniai duomenys buvo suvesti | atskiras duomeny bazes ir apdorojami skirtingai,

atlienat analizes ir lyginant duomentis.

2.2.1. Darbo organizavimo aspektai

Darbo gyvenimo kokybés rodiklio vertinimas

Svarbig reik§me rezultatyviai jmonés veiklai turi ne tik darbo pobudis, bet ir sukurta jmongje
darbo aplinka. Darbuotojy pasitenkinimas darbo gyvenimo kokybe motyvuoja aktyviai dalyvauti
imonés veikloje, didinti naSuma, rezultatyvuma, gerinti gaminamos produkcijos kokybe bei darbuotojo

savanoriska apsisprendima dirbti bei siekti imonés uzsibrézty tiksly. Darbuotojo gyvenimo darbe

' Cia ,,Personalo* savoka apibréziama ir naudojama kalbant apie visus jmonés darbuotojus (vadovus, techninius ir
administracijos darbuotojus).

52 piramidinis (hierarchinis — i§ virSaus j apa¢ia, i§ anaios i vir§y) valdymo biidas yra labai gremézdiskas. Labai didelis
negatyvumas gaunamas, kai iSkreipiama informacija judanti zemyn ir kylanti aukstyn tarp ,,piramidés laipteliy®.
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kokybe lemia daug veiksniy: sudaryta galimybé dirbti idomy, perspektyvy ir atsakinga darba, turéti
geras darbo sglygas bei visas reikalingas priemones jam atlikti. Tai gali padéti motyvuoti darbuotojus
rezultatyviam darbui, todél gali padidéti darbo nasumas, veiklos efektyvumas, o tai salygos Kkilti

veiklos ekonomiSkumo lygiui jmongje.

Respondenty vertinimas dél suteikty darbo priemoniy

Siekiant, kad jmonés veikla biity organizuojama nasiai ir produktyviai saugioje darbo aplinkoje,
darbuotojai turi buti apriipinti visomis reikiamomis darbo priemonémis. Lietuvos Respublikos
Darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymas™ reglamentuoja, kad darbdavys turi apriipinti darbuotojus
asmeninémis apsaugos priemonémis, organizuoti tokiy priemoniy patikrinimus, diegti saugius darbo
bei technologijos procesus darbovieCiy vietose. Todél pirmiausia buvo noréta suzinoti vadovy
asmeninius vertinimus dél darbo priemoniy darbuotojams apriipinimo (zr. 2 prieda, 7 pav.).

Imonés vadovai buvo paklausti, ar apriipina savo darbuotojus visomis reikiamomis darbo
priemonémis. Dauguma vadovy nurodé, kad jie suteikia reikiamas darbo priemones (78 proc.), nors
penktadalis tyrime dalyvavusiy vadovy pripazino, kad neapriipina savo darbuotojy, o likusi dalis
vadovy teigé, kad nezino, ar jy darbuotojai apskritai turi jiems reikiamas darbo priemones kokybiskam
darbo atlikimui. Apriipinimas darbo priemonémis darbuotojus ir gamyba (reikiamoms operacijoms,
darbams, uzduotims atlikti), leidZia pasiekti numatyta jmonés pelningumg ir produkcijos kokybés lygj.

Darbuotojy taip pat buvo paprasyta jvertinti, ar jie turi visas reikiamas darbo priemones, kad jy
darbas biity atliktas kokybiskai ir nasiai (Zr. 2 prieda, 8 pav.). Dauguma darbuotojy (68 proc.) nurodé,
kad vadovai juos apriipina visomis reikiamomis jy darbe darbo priemonémis, kurios yra reikalingos,
taciau nedidelé dalis darbuotojy (16 proc.) pripazino, kad vis délto jauCia darbo priemoniy stygiy.
Likusi dalis tyrime dalyvavusiy darbuotojy teigé, kad nezino ar neturi nuomonés dél suteikty reikiamy
darbo priemoniy.

Remiantis gautais duomenimis pastebéta, kad vadovy vertinimas dél suteikty darbo priemoniy
darbuotojams beveik sutampa su darbuotojy teigimu, kad darbuotojai turi reikiamas darbo priemones,
taciau darbuotojai vis délto pripazjsta, kad vadovai galéty skirti daugiau démesio darbo priemoniy

stygiui Salinti.

Respondenty vertinimas dél trikstamy darbo priemoniy, vykdant priskirtas funkcijas,
identifikavimo
Respondentai buvo paprasyi nurodyti, kokiy darbo priemoniy triiksta, kad jy vykdomos funkcijos

ar pavestos uzduotys biity atliktos naSiai, panaudojant maziausias laiko sgnaudas priskirtoms

53 Lietuvos Respublikos Darbuotoju saugos ir sveikatos jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=389641&p query=&p_tr2= [zitréta 2011 01 18]
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funkcijoms atlikti ir pasiekiant didziausiag galimg rezultatyvumg, neprarandant gaminio kokybés.

Respondenty sitilomy darbo priemoniy palyginimas pateiktas 9 paveiksle.

Respondenty vertinimas, kokiy darbo priemoniy triiksta

Patirties 1?71%;4’,/0
Specifiniy ziniy 61.29%

Grieztai reglamentuotos darby apskaitos

Techninés jrangos

Kompiuteriy 0'0004/1:’_74%
Informacijos 3.23% ] 36.84%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

@ Darbuotojai m Vadovai

9 pav. Respondenty asmeniniy nuostaty palyginimas, kokiy darbo priemoniy triikksta darbuotojams

Darbuotojai nurodé (zr. 2 prieda, 5 lent.), kad turi pakankamai reikiamy specifiniy Ziniq54, kad
priskirta darba ar uzduotj galéty atlikti kokybiskai ir naSiai, taciau jvardino ir darbo priemoniy stygiy,
kuris gali salygoti neracionaly darbg. Darbuotojai nurodé, kad jiems labiausiai triiksta informacijos
(36,84 proc.), techninés jrangos55 (25,79 proc.) ir patirties (17,37 proc.).

Vadovai taip pat pateiké savo asmeninius vertinimus, nurodydami kokiy darbo priemoniy galéty
reikéti jy pavaldiniams. Dauguma vadovy teigé (zr. 2 prieda, 6 lent.), kad labiausiai darbuotojams
truksta specifiniy ziniy (61,29 proc.), patirties (16,13 proc.) bei grieztai reglamentuotos darby
apskaitos (12,90 proc.), t. y. didesnés darbuotojy atlickamy funkcijy ir darby kontrolés.

Gauti duomenys parodé, kad skiriasi darbuotojy ir vadovy pozitiriai dél darbo priemoniy stokos,
salygojanciy rezultatyvy darbg. Darbuotojy iSsakyta pozicija yra visiskai prieSinga vadovy iSsakytai
nuomonei. Tai rodo vadovy ir darbuotojy ,,nesusikalbéjima®, todel galima prielaida, kad vadovai ir
darbuotojai glaudziai nebendradarbiauja tarpusavyje darbo klausimais, nesidalina informacija,
nuomonémis, neaptaria darbo problemy ir nesiaiskina, kokiy triiksta darbo priemoniy norint uztikrinti

efektyvy jmonés darba.

> Specifings Zinios — tai tam tikros Zinios, reikalingos konkre¢iam darbui ar priskirtai uzduodiai atlikti, kurios paremtos
tam tikra atlikimo specifika.
%3 Techniné jranga — tai specialiis jrenginiai, skirti konkreioms darbo funkcijos atlikti (pvz. staklés).
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Tritkstamy darbo priemoniy identifikavimas priklausomai nuo respondenty issilavinimo

Pasak Taylor (2005), meistriSkumo pagrindas yra mokslas, kuris nulemia kiekvieno darbininko
veiksmg. Mokslo reik§mé tokia didel¢, kad dirbantysis, labiausiai tinkantis atlikti vienokia ar kitokig
operacija, paprastai nepajégia visiSkai suprasti keliamy reikalavimy dél iSsilavinimo trikumo ar kity
geb¢jimy. Labai svarbu tinkamai parinkti zmogy kiekvienam indvidualiam darbui. Todél bitina
iSsamesné analizé norint suzinoti, ar vadovo turimas iSsilavinimas daro jtaka jy sprendimams dél darbo
priemoniy skyrimo pavaldiniams.

Dauguma vadovy pripazino (zr. 2 prieda, 6 lent.), kad labiausiai darbuotojams triiksta specifiniy
ziniy (61,29 proc.), kad priskirtos funkcijos biity vykdomos kokybiskai, nasiai ir efektyviai. Turintys
aukstajj iSsilavinimg vadovai nurodé¢, kad jy pavaldiniams labiausiai triikksta specifiniy ziniy (35,48
proc.), nors nedidel¢ dalis vadovy nurode, kad reikalinga grieztesné reglamentuota darby apskaita
(12,90 proc.). Aukstesnjji iSsilavinimg turintys vadovai pritaria, kad darbuotojams tikrai triiksta
specifiniy ziniy (16,13 proc.), techninés jrangos. Vadovai yra reikliis savo pavaldiniams.

Aukstajj ir aukstesnjjj iSsilavinimg turintys darbuotojai yra imliis savo darbui (zr. 2 prieda,
5 lent.), todél nesutiko su vadovy iSsakyta pozicija ir nurodé, kad turi pakankamai specifiniy ziniy
reikiamai uzduociai ar darbui atlikti, taiau néra apriipinti kitomis reikiamomis darbo priemonémis,
kurios didinty darbo kokybe¢ ir naSuma. DidZiausig trikumg jie jvardijo informacijos stoka (21,06
proc.), taip pat nurodé, kad reikalinga techniné jranga (16,31 proc.) bei patirtis (10,53 proc.).
Zemiausius i3silavinimus turintys darbuotojai nurodé ty padiy priemoniy trikuma.

Kaip teigia darbuotojai (36,84 proc.), pats pagrindinis veiksnys, kuris slopina efektyvy darbg yra
vadovy nenoras dalytis informacija su darbuotojais, nors patys vadovai teigia, kad jie informuoja savo
pavaldinius, suteikia visg reikiama informacija (nors informacijos trikumg jvardijo tik vienas aukstaji
(universitetinj) iSsilavinima turintis vadovas). Informacijos trikumas jtakoja priimamy sprendimy

kokybe, o dél jos triikumo gali biiti priimami neracionaliis, netinkami sprendimai.

Sukurtos darbo aplinkos ir sudaryty darbo sqlygy vertinimas

Darbo kokybe salygoja ne tik darbo priemonés, bet ir darbo atmosfera, patogi ir tinkama darbo
vieta. Darbo aplinka — tai darbuotojus supanti komfortiska aplinka, kurioje jie vykdo jiems priskirtas
darbo funkcijas naudodamiesi reikiamomis darbo priemonémis. Darbuotojams atnaujinamos patogios
darbo vietos, uztikrinamos saugios darbo salygos ir aplinka, didinancios darbo nasuma, tausojancios
dirbanciojo sveikata, mazinancios jtampa bei nuovargj. Noréta suzinoti respondenty nuostatg dél
sudaryty darbo salygy, kad darbas biity organizuojamas kokybiskai ir produktyviai.

Pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojy juos supancig darbo aplinkg jvertino (zr. 2 priedg, 7 lent.)
vidutiniskai, dalis darbuotojy sudarytas darbo salygas jvertino nepalankiai (blogai — 16,84 proc., labai
blogai — 7,37 proc.), taciau likusi dalis darbuotojy sukurtas darbo sglygas jvertino pozityviau (labai
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gerai —16,32 proc., puikiai — 6,84 proc.). Taip pat aiSkintasi, ar darbuotojy iSsilavinimas daro jtaka jy
pozitiriui j sudarytas darbo salygas, nes darbuotojai linke nezymiai neigiamai vertinti darbo aplinka.
Aukstajj ir aukStesnjjj iSsilavinimg turintys darbuotojai, sudarytg darbo aplinkg jvertino vidutiniskai, o
zemesnj iSsilavinimg jgij¢ darbuotojai suteiktas darbo sglygas jvertino nepalankiai (labai blogai — 4,74
proc., blogai — 7,37 proc.). Galima prielaida, kad kuo aukstesnj iSsilavinimg turi darbuotojai, tuo labiau
jie turi geb¢jimg jvertinti sukurtg darbo aplinka, nors visy darbuotojy pozitiriai iS ties beveik vienodi.
Taip pat noréta suzinoti, kaip vadovai vertina jy paciy sukurtg darbo aplinkg darbuotojams

(8 lent.).

8 Lentelé. Vadovy vertinimas dél sudarytos darbo aplinkos priklausomybé nuo jy iSsilavinimo

Ar Jus sudarote geras darbo salygas
darbuotojui (patogi ir tinkama darbo vieta,
. gera darbo atmosfera ir pan.)? Viso
ISsilavinimas n
] Neturiu
Taip Ne X
nuomoneés
sk. proc. sk. proc. sk. proc. | sk.
Vidurinis 1 3 0 0 0 0 1
Nebaigtas aukStasis 2 1 3 1 3 4
Aukstesnysis 8 26 0 0 0 0 8
Aukstasis (universitetinis) 17 55 1 3 0 0 18
Viso 28 | 90,32 2| 645 1| 3,22 31

Didzioji dalis (90,32 proc.) vadovy nurodé, kad jie sudaré visas butinas darbo salygas (t. y. darbo
aplinka), sukurdami patogias ir tinkamas darbo vietas, gera darbo atmosfera bei sudaré¢ visas salygas,
kad darbuotojai jaustysi komfortiSkai, o darbas biity organizuojamas efektyviai ir nasiai, taip didinant
veiklos rezultatyvuma.

Gauti rezultatai parodé, kad beveik visi vadovai teigia, kad jie sudaro visas darbo salygas savo
pavaldiniams, kad darbas vykty sklandziai, komfortiskai ir naSiai, nors darbuotojai tas pacias sudarytas
vadovy darbo sglygas jvertino ne taip palankiai — tik vidutiniskai. Tod¢l biitinas darbo aplinkos, jy
salygy gerinimas ne tik apripinant darbuotojus visomis reikiamomis priemonémis (ypatingai
pasalinant informacijos ir techninés jrangos stoka), bet sudarant ir komfortiskg darbo aplinka

darbuotojams, nes tai paskatins produktyvy ir nasy darbg bei gerins darbo kokybe.

Respondenty vertinimas dél sudaromo darbo grafiko
Darbo grafiko rengimo nuostatos™® jtvirtintos Lietuvos Respublikos Darbo kodekso 147 str. 3 p.
reglamentuoja, kad darbo grafikas turi biiti skelbiamas vieSai jmonés ar jos padaliniy informaciniuose

stenduose ne véliau kaip prie$ dvi savaites iki grafiko jsigaliojimo. Tac¢iau yra numatytos iSmintys, kai

¢ Lietuvos Respublikos Darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=389979 [zitiréta 2011 02 04]
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darbo grafikai paskelbiami ne véliau kaip prie§ savaite iki grafikos jsigaliojimo, tokios iSimtys
numatytos kolektyvingje sutartyje. Imonése, atskiruose cechuose, baruose, kuriuose taikoma suminé
darbo laiko apskaita, ir darbams, kuriems taikoma suminé darbo laiko apskaita, darbo grafikas turi biiti
paskelbtas viesai, pavieSinant jmonés ir jy padaliniy informaciniuose stenduose ne véliau kaip pries
savaite iki grafiko jsigaliojimo. Vadovai privalo uZztikrinti tolygy pamainy keitimgsi. Bitina grieztai
reglamentuoti darbo laiko apskaita, nes tai padeda sistemingai planuoti, kontroliuoti darbg. Tyrimo
metu noréta iSsiaiskinti, kaip darbuotojai ir vadovai vertina skyriuje reglamentuota darbo grafika

(10 pav.).

Kaip vertinate, ar tinkamai reglamentuotas (sudarytas)
Jisy skyriuje darbo grafikas?

70%

61.05% 61.29%
60% ]
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30% 25:81%
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10% 5.79% | 6.45%

2639 0.00% | ﬁ% . | 3.23% 4219
0% T T T

Neatsaké Labai blogai Blogai VidutiniSkai Labai gerai Puikiai

‘I:I Darbuotojas B Vadovas ‘

10 pav. Darbo grafiko darbuotojy ir vadovy vertinimo palyginimas

Tyrimo metu nustatyta, kad daugiau nei pusé¢ darbuotojy (61,05 proc.) sudaryta darbo grafika
vertina tik vidutiniskai, ketvirtadalis darbuotojy suplanuota darbo grafikg jvertino nepalankiai, nors
likusi nedidelé¢ dalis darbuotojy pateiké palankesnj vertinimg darbo grafiko sudarymui.

Biitina paminéti, kad kiekvienas vadovas pats sudaro savo skyriaus darbo grafikg. Daugiau kaip
pusé tyrime dalyvavusiy vadovy nurodé, kad skyriuje reglamentuotg grafikg vertina labai palankiai ir
tik nedidelé dalis vadovy pripazino, kad grafikas néra sudarytas tinkamai (3,23 proc.). Vadovai, patys
sudarantys darbo grafikus darbuotojams, juos vertina daug palankiau nei darbuotojai, tai rodo, kad
vadovai palankiai vertina savo kompetencija, nors darbuotojai ne visada pritaria vadovy sprendimames,
Siuo atveju — dél sudaromo darbo grafiko. Vadovy sudarytg ir jy paciy ,,Puikiai“ jvertintg darbo
grafika, darbuotojai jvertino tik ,,Vidutiniskai®.
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Respondenty siilymai dél sudaromo darbo grafiko gerinimo
Kadangi darbuotojai skyriuje darbo grafikg vertina tik ,,Vidutiniskai®, nors vadovy pozicija ir
palankesné, respondenty buvo pasiteirauta, kaip reikéty koreguoti ar kitaip tobulinti darbo grafiko

sudarymg (11 pav.).

Kaip situlétuméte koreguoti darbo grafika?

Grafikas sudarytas remiantis jstatymais ir [0 ]34.21%
pakeist negalima 0.00%

o ) . 11.58%
Reikéty trumpesnio darbo laiko %5%

Do . . 1.05%
Reikéty ilgesnio darbo laiko 67.74%

10.53%

Reikety ilgesnés piety pertraukos F5-550r

Turéty bati skirta laiko poilsiui kas kelias 20.53%
valandas W3-23%

0,
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11 pav. Darbuotojy ir vadovy siiilymy palyginimas sudarant darbo grafika

Dauguma darbuotojy nurodé (34,21 proc.), kad darbo grafikas sudarytas remiantis jstatymais ir
nieko pakeisti jau nebegalima, todél galima teigti, kad vadovai i§ ties nesuteikia darbuotojams
reikiamos informacijos (zr. 9 pav.), nes jie neturi reikiamy ziniy apie reglamentuojamg skyriuje darbo
grafika ir jo rengimo subtilybes. Penktadalis darbuotojai siiilo skirti laiko poilsiui kas keletg valandy
(20,53 proc.). Darant poilsio pertraukas zmogaus organizmas pavargta léciau, greiCiau atsigauna ir

darbas tampa kokybiskesnis ir nagesnis’’.

37 Taylor atliko tyrimg ir nustaté, kad pailséjes ir sistemingai besiilsintis Zmogus dirba naSiau. Vienoje plieno bendrovéje
dirban¢iam darbininkui, jis sudaré individualy darbo grafika. Paskyré Salia Sio darbuotojo kita asmenj, kuris pasakydavo,
kas kiek laiko reikia ilsétis, kada vél reikia pradéti darba (apie 30 minuciy darbuotojas ilsédavosi, tada 30 minuc¢iy nesdavo
gelezies lydinius). Gauti tyrimo rezultatai nustebino patj tyréja — per diena §is darbininkas perneSdavo 47 tonas gelezies
lydiniy (ketaus luity), o jprastu grafiku dirb¢ darbininkai — vidutiniSkai 12,5 tonos. Ir tai nebuvo trumpalaikis rezultatas —
tokiu ritmu buvo dirbama kelerius metus. Taip pat buvo sickiama, kad darbuotojas, padarydamas daugiau darbo per diena,
jaustysi laimingas ir patenkintas savo darbu. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad be pertrauky dirbantys
darbininkai greiCiau pavargsta ir po piety jauciasi iSseke. Vadinasi, sistemingai darant pertraukas darbo metu, iki keturiy
karty galima padidinti darbo nasuma, pagerinti savijauta, darbo ir gyvenimo kokybe (Taylor, 2005).
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Nedidel¢ dalis vadovy pripazjsta, kad reikéty poilsio pertrauky kas keleta valandy arba
trumpesnio darbo laiko. Dauguma vadovy nurodé (67,74 proc.), kad reikéty ilgesnio darbo laiko, o tai
salygoty didesnj jmonés pelninguma, nors tai gali biiti vienas i§ veiksniy, dél kurio sumazéty darbo
naSumas ir atlickamo darbo kokyb¢, nes darbuotojai pavargs. Bitina atsizvelgti j darbuotojy iSsakytas
pastabas dél korektiSkesnio darbo grafiko sudarymo (zr. 9 pav.). Galima prielaida, kad jmonés
darbuotojai (vadovai ir darbininkai) pavargsta, darbas pasidaro ne toks kokybiskas, atsiranda klaidy ir
netinkamy sprendimy priémimo galimybés, mazéja darbo kokybé, krenta darbo nasumas, didéja

nerezultatyvumas.

Respondenty vertinimas dél sudaryty sqlygy dalyvauti komandiniame darbe

Komandiniame darbe zmonés bendradarbiauja tarpusavyje, keiciasi informacija, priima
sprendimus, padeda vienas kitam vykdyti uzduotis. Labai svarbus yra bendradarbiavimas darbo
aplinkoje, nes tokiu biidu issiaiSkinami ir keliami tikslai, buidai, kaip ty tiksly siekti, vertybés ir kt.
Ypatingas démesys skiriamas darbuotojy iniciatyvai dalyvauti bendroje veikloje, nes bitent
darbuotojai dazniausiai generuoja idéjas, teikia sitilymus vadovams tvirtinti. Todél buvo dométasi, ar

darbuotojai dalyvauja komandiniame darbe (12 pav.).

Ar dalyvaujate komandiniame darbe?

o Ne

6.84%

30.53% 10.53% m Dazniausiai ne

13.16%
O Ne, nes tai nereikalinga atliekant

man priskirtas uzduotis

0O Dazniausiai taip

38.95%

| Taip, nes tai reikalinga atliekant
man priskirtas uzduotis

12 pav. Darbuotojy nuostata dél dalyvavimo komandinéje veikloje

Kaip rodo duomenys, bendroje komandinéje veikloje dalyvauja daugiau nei pusé visy
(69,48 proc.) darbuotojy, o likes trecdalis darbuotojy — nedalyvauja. Vadinasi, neiSnaudojamas
darbuotojy turimas potencialas® jmonés problemoms spresti, tai ypatingai didina veiklos
nerezultatyvumg. Tik iniciatyvus darbuotojas siekia daryti jtakg jvykiams, kad pasiekty uzsibrézty

imonés tiksly, inicijuoty idéjas ir veiksmus. Toliau bus siekiama suzinoti, kokie veiksniai salygoja

¥ Teigiama, kad zmonés panaudoja maziau nei 1 procentg viso savo faktinio potencialo. Uz tai atsakingi yra ne tik patys
zmonés, bet daZznai ir organizacijos, kurios nesuteikia salygy asmeniui augti, o tik slopina $j procesa (Hale, Whitlam, 2009)



39

darbuotojy aktyvuma dalyvauti komandingje veikloje. Tyrimo metu dométasi, kaip dalyvavima
komandiniame darbe jtakoja respondenty turimas iSsilavinimas bei darbo stazas jmong¢je.

Norint jvardinti veiksnius, kurie sglygoja darbuotojy aktyvuma dalyvauti komandiniame darbe,
pirmiausia buvo paklausta vadovy, ar jie tikrai sudaro reikiamas sglygas darbuotojams bendradarbiauti.
Remiantis gautais duomenimis (zr. 2 priedg, 13 pav.), galima teigti, kad aukstajj (universitetinj)
iSsilavinima jgyj¢ vadovai, suprasdami komandinio darbo svarbg jmonés veiklos veiksmingumui,
skatina savo darbuotojus ir stengiasi sudaryti visas reikias salygas aktyviam darbuotojy dalyvavimui
komandinéje veikloje (tokiy vadovy yra 16). Taip pat aktyviai dalyvauti bendroje veikloje skatina ir
aukstesnjjj iSsilavinimg turintys vadovai. Todél galima prielaida, kad suprasdami komandinio darbo
pozityvius privalumus jmonés vadovai stengiasi sudaryti reikiamas salygas darbuotojams dalyvauti

komandinéje veikloje, kad galéty bendradarbiauti tarpusavyje, dalytis informacija.

Respondenty dalyvavimas komandiniame darbe priklausomybé nuo iSsilavinimo
Noréta iSsiaisSkinti, ar darbuotojy dalyvavimas komandiniame darbe aktyvumas priklauso nuo jy

turimo issilavinimo (14 pav.).

Ar dalyvaujate komandiniame darbe?

Taip, nes tai reikalinga atliekant
man priskirtas uzduotis

DazZniausiai taip 0! 11.05%

5.26%

Ne, nes tai nereikalinga atliekarg
man priskirtas uzduotis :

Dazniausiai ne 2.63%

Ne 2.63% | 1.58% [ 1.05%
| ! | ! ‘ ! ‘ ! | !
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘EI Nebaigtas vidurinis m Vidurinis O Nebaigtas aukStasis O AukStesnysis B AukStasis (universitetinis)

14 pav. Darbuotojuy dalyvavimo komandiniame darbe priklausomybé nuo i§silavinimo

Remiantis pateiktais duomenimis, matome, kad komandinéje veikloje dazniausiai dalyvauja
aukstajj (24,74 proc.) ir aukstesnjjj (16,31 proc.) iSsilavinimus turintys darbuotojai. Vadinasi, galima
priclaida, kad bitent tokie darbuotojai yra iniciatyviis, sugebantys operatyviai reaguoti j kilusiy
problemy sprendimy paieska, jy darbas naSus, jie geba prisitaikyti prie bendro komandos tikslo, o ne
siekti savo asmeniniy interesy. TaCiau pastebima tendencija, kad ir zemesnj iSsilavinimg turintys
darbuotojai nevengia dalyvauti bendroje veikloje, taciau jy aktyvumas mazesnis, tod¢l logiska manyti,

kad jy indélis j jmonés ekonomiSkumo didinimg yra mazesnis.
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Noréta patikrinti, ar tikrai skirtingg iSsilavinimg turintys darbuotojai nevienodai aktyviai
dalyvauja komandiniame darbe, buvo atliktas Chi kvadrato testas. Norint, kad darbuotojy i$silavinimy
grupés bty apylyges, panasy iSsilavinimg turintys darbuotojai buvo sunjungti j dvi grupes: ,,Nebaigtas
vidurinis, vidurinis ir ,,Nebaigtas aukstasis, aukStesnysis, aukstasis (universitetinis)“. Remiantis
gautais duomenimis (Zr. 2 prieda, 9 lent.), galima daryti i§vada, kad darbuotojy nuomoné dél
dalyvavimo komandiniame darbe priklauso nuo jy jgyto issilavinimo. Taigi, galima patvirtinti, kad kuo
aukstesnj iSsilavinimg turi darbuotojai, tuo labiau jie yra linkg dalyvauti komandiniame darbe nei

zemesnj iSsilavinimg turintys darbuotojai.

Respondenty dalyvavimo komandiniame darbe priklausomybé nuo darbo staZo
Noréta suzinoti, ar darbuotojy aktyvy dalyvvauti komandiniame darbe salygoja darbuotojy jgyta

darbo patirtis, t. y. darbo stazas, jmonéje (15 pav.).

Ar dalyvaujate komandiniame darbe?

Taip, nes tai reikalinga |0.00% .
atliekant man priskirtas 6.32%
uzduotis 26%

18.95%

0.00%

Dazniausiai taip = 26.32%
. 0

Ne, nes tai nereikalinga [0.00%

0,
atliekantvman Priskirtas Lot 7.37%
uzduotis 057

[ 11.05%

Ne/Dazniausiai ne 7.37%

- '0
4.74%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

‘El ki 1 mety m2-10 mety O 11 - 30 mety O 31 ir daugiau mety

15 pav. Darbuotojy dalyvavimo komandiniame darbe priklausomybé nuo darbo stazo

Kaip matyti, komandinéje veikloje aktyviai dalyvauja visy darbo stazo sudaryty grupiy
darbuotojai, i$skyrus ,,31 ir daugiau mety“ darbo staZa turintys darbuotojai. Galima prielaida, kad
didelg patirtj turintys darbuotojai neiSnaudoja ar nenori naudoti savo turimo potencialo siekiant didinti
jmonés produktyvuma bei kitus kriterijus nasSiam jmonés darbui.

Noréta patikrinti, ar tikrai skirtingg darbo staza turintys darbuotojai nevienodai aktyviai
dalyvauja komandiniame darbe, buvo atliktas Chi kvadrato testas. Norint iSlaikyti apylyges grupes,
darbuotojy darbo stazo grupés buvo sugrupuotos pagal darbo laikg jmonéje ir sudarytos naujos grupés
»lki 1 mety®, ,,2 - 10 mety*, ,,11 - 30 mety“ ir ,,31 ir daugiau mety*, taip pat buvo apjungta ir sudaryta

nauja grupé ,,Ne/Dazniausiai ne®“. Gauti duomenys parodé (Zr. 2 prieda, 10 lent.) skirtumus tarp grupiy.
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Todél galima teigti, kad darbuotojy pozicija dél dalyvavimo komandiniame darbe priklauso nuo
jmonéje dirbto laikotarpio. Pastebéta tendencija, kad kuo mazesnj darbo staza turi darbuotojas, tuo
labiau jis yra linkes nurodyti, kad iniciatyviau linkgs dalyvauti komandiniame darbe.

Nustatyta, kad (Zr. 2 prieda, 11 lent.) vadovai sudaro reikiamas sglygas darbuotojams dalyvauti

komandiniame darbe nepriklausomai nuo jy turimos darbo patirties jmong¢je.

Respondenty vertinimai dél priemoniy, kurios skatinty dalyvauti dalyvauti komandiniame
darbe

Respondenty buvo papraSyta nurodyti priezastis, kurios paskatinty jy dalyvavima komandiniame
darbe (16 pav.).

Vadovy ir darbuotojy asmeniniy nuostaty palyginimas dél komandinio darbo
aktyvumo skatinimo
[

48.95%

ldiegti ir taikyti motyvavimo sistema (pvz. didesné alga) oo0%

Aprupinimas nauja kompiuterine ar kita technine jranga

Suteikti didesni jgaliojimai naudotis jmonés informacija

Grieztai reglamentuota darby apskaita 22.58%

Darbo salygy gerinimas (darbo viety iSdéstymas) |- &fso

Darbq kontrolés mechanizmo Stiprinimas b 51.61%

o

Sureguliucti darbiniai santykiai - %21‘0
ita | 98z
Neatsaké | 0'00%6.45%
Nezinau 0'00%6.45%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

@ Darbuotojas m Vadovas

16 pav. Respondenty siiilymai, kurie paskatinty aktyvy dalyvavimg komandiniame darbe

Darbuotojai nurodé (16 pav.), kad naSy ir aktyvy jy dalyvavimg komandoje paskatinty:

1. Imonéje jdiegta motyvavimo sistema (48,95 proc.);

2. Apripinimas nauja kompiuterine ar kita technine jranga (20 proc.);

3. Galimyb¢ naudotis platesnio spektro informacija (13,16 proc.).

Vadovy nuomone, norint sustiprinti darbuotojy dalyvavima komandiniame darbe aktyvuma,
bitina stipriau kontroliuoti darbuotojus (51,61 proc.) bei griez€iau reglamentuoti darbuotojy darby
apskaitg (22,58 proc.). Vadovai, prieSingai nei darbuotojai, nenori taikyti motyvavimo sistemos

darbuotojams kaip veiksnj, skatinantj aktyvy darbuotojy dalyvavima bendroje veikloje. Jie taip pat
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sitilo stiprinti ir grieztinti darby kontrolés mechanizma ir apskaita, nors ir darbuotojai tam ir nepritaria.
Kadangi darbuotojai nerodo didelés iniciatyvos dalyvauti komandiniame darbe (12 pav.), viena i$
galimy pagrindiniy veiksniy — dabartiné jmonéje taikoma motyvavimo sistema. Darbuotojai néra
motyvuoti skatinimui dalyvauti komandiniame darbe. Viso to prieZastis gali biiti nepakankama vadovy
kompetencija, prasti vadovavimo jgiidziai, o tai sumazina jmoneés veiklos rezultatyvumg, veiklos
efektyvuma, todél krenta ir ekonomiskumo lygis. Taip pat pastebima tendencija, kad darbuotojai vél

pasigenda informacijos trikumo.

Respondenty nuomoné dél dalyvavimo sprendimo priémimo procese

Komandinis darbas — vienas i§ svarbiausiy veiksniy, salygojanciy efektyvig jmonés veiklg ir
numatyty tiksly realizavimg. Jo metu darbuotojai gali rasti ir priimti darbiniy problemy sprendimy
btidus, organizuoti pasitarimus, aptarti darbo dokumentacijos tvarkyma bei pateikimg ir kt. Tai
salygoja produktyvig ir efektyvig veikla, tinkama darbo organizavimg. Darbuotojai gali nedalyvauti
komandiniame darbe, taciau gali inicijuoti naujus sprendimus, todél bitina atskirai nagrinéti
darbuotojy dalyvavima komandiniame darbe ir dalyvavima inicijuojant sprendimus.

Noréta suzinoti, ar vadovai priimdami sprendimus remiasi savo pavaldiniy nuomone
(7r. 2 priedg, 17 pav.). Nustatyta, kad 77,4 proc. vadovy atsiszvelgia j darbuotojy nuomong ir
pasitilymus prie$ priimdami sprendimus. Siekiant, kad organizuojamas jmon¢je darbas biity efektyvus,
naSus, produktyvus, kas skatinty didéti ekonomiSkumui, tiesiog bitinas tarpusavio darbuotojy ir
vadovy bendradarbiavimas, kai komandinio darbo metu ar inicijuojant jvairius sprendimus, yra
generuojamos naujos id¢jos, operatyviai ieSkoma galimy sprendimy kilusioms problemoms spresti bei
bendraujant kitais darbo klausimais.

Vadovai buvo paklausti, ar sudaro reikiamas salygas darbuotojams dalyvauti sprendimo
priémimo procese (zr. 2 prieda, 12 lent.). Dauguma vadovy (74,2 proc.) nurodo, kad yra sukurtos visos
reikiamos salygos darbuotojams dalyvauti sprendimy priémimo procese. Nors ketvirtadalis vadovy
tyrimo metu nepateiké konkretaus atsakymo. Vadinasi, net 25,8 proc. vadovy neturi aiskios ir
konkrecios pozicijos dél darbuotojy skatinimo dalyvauti priimant sprendimus.

Noréta suzinoti veiksnius, kurie galé¢jo sglygoti vadovy neapsisprendimg dél darbuotojy
dalyvavimo sprendimy priémimo procese, todél vadovai buvo paklausti, kodél nesukuria reikiamy
salygy (Zr. 2 prieda, 18 pav.). Net pusé tyrime dalyvavusiy vadovy nenurodé veiksniy, kurie galéjo
daryti jtakg jy sprendimui, nes jie nepateiké atsakymo. Vadovai, samoningai ignoruodami ir
nepateikdami sprendimus, parodo kompetencijos trikuma, kuris kelia grésme nasiam ir produktyviam
darbui, o to pasekoje — maz¢ja darbo kokybé ir veiklos efektyvumas. Beveik vienodu procentu (po
9,68 proc.) pasiskirst¢ vadovy teiginiai, kad neatsizvelgia j darbuotojy rekomendacijas priimant

sprendimus ir vadovy pripazinimas, kad nezino nei vieno sprendimo metodo.
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Darbuotojai buvo paklausti, ar jiems tenka dalyvauti sprendimy priémimo procese (zr. 2 prieda,
19 pav.). Trecdalis jy nurodé, kad jie dalyvauja sprendimy priémimo procese ir teigia, kad vadovui
jdomi ir reikSminga jy nuomoné. Galima daryti prielaida, kad tai patys nasiausiai ir produktyviausiai
dirbantys darbuotojai, nes jy nereikia papildomai (t. y. primygtynai) raginti ar kitaip skatinti. Tokie
darbuotojai supranta, kad jy nuomoné svarbi, reikalinga, o jy atlickamas darbas kuria vertg. Taciau
likusi dalis tyrime dalyvavusiy darbuotojy nurodé, kad dalyvauja primant sprendimus tik todél, kad tai
reikalinga atliekant uzduotis bei darbus (26,84 proc.) ir kai jy dalyvavimg inicijuoja vadovas
(23,16 proc.) arba visai nedalyvauja. Tokie darbuotojai, kurie néra iniciatyvis, lankstiis ir novatoriski,
retai atliecka savo pareigas reultatyviai, jie tiesiog daro ,tai kas jiems yra liepiama ir tada, kada
liepiama®. Nesukuria ir neinicijuoja salygy imonés rodikliams gerinti. Pasak Taylor (2005), darbuotojo
indvidualus efektyvumas darbo grupéje kinta iki blogiausiai grupéje dirbancio zmogaus lygio arba dar
net Zemiau. Todél butina skatinti darbuotojus dirbti®® kuo nasiau ir rezultatyviau komandoje,
bendradarbiaujant tarpusavyje, priimant ar koreguojant sprendimus.

Respondentai buvo paprasSyti nurodyti veiksnius, kurie pagerinty sprendimy priémimy

procediiras (20 pav.).
Ka sitlytuméte keisti sprendimy priémimo procediiroje?
Skatinti bendradarbiavimg | 22.11% 90
Tobulinti uzduogiy, problemy, sprendimo aptarimo metodus ] 17.37% 6.4
Reglamentuoti ir patvirtinti uZduo€iy sprendimo metodus | ‘ ‘ 34.21°L ‘ 3
Neturiu nuomonés | ‘ ‘ ‘ 18.$l5% ‘
Kita | ‘ ‘ ‘ 3.1L‘% ‘
Neatsake | 4.21%
0% 1(;% 26% 36% 46% 56% 6(;% 70“’/0 8(;% 90“’/0 100
‘D Darbuotojas m Vadovas ‘ %

20 pav. Darbuotoju ir vadovy siiilomy priemoniy sprendimy priémimo procediirose tobulinimo
palyginimas

Mazdaug trecdalis tyrimo dalyviy (darbuotojy) pageidauja reglamentuoti bei tobulinti uzduociy
sprendimo ir aptarimo metodus (17,37 proc.), nors dalis darbuotojy (22,11 proc.) pritaria ir tvirtai
vadovy iSsakytai nuostatai (90,32 proc.), kad bitinas bendradarbiavimas tarp jmonés vadowvy,
darbuotojy. Tinkamas bendradarbiavimas sglygoty informacijos srauto paskirstyma, todél reikalinga

sureguliuoti ir paSalinti komandinio darbo ir sprendimo priémimo trikumus, siekiant produktyviau,

%9 Pasak 80/20 principo (kitaip — Pareto désnio), 80 proc. to, ka pasiekiame, gauname i§ 20 proc. sugaisto laiko. Todél
praktiskiems tikslams 4/5 pastangy, didzioji dalis, yra nereik§mingos (Koch, 2003). Todél biitina sistemingai planuoti laika
ir taip organizuoti veikla, kad bty kuo efektyviau iSnaudojamas darbuotojy potencialas.



44

naSiau ir rezultatyviau atlikti pavestas uzduotis, priimti sprendimus bei vykdyti kitas priskirtas darbo

funkecijas. O tai tik paskatinty geresnius jmonés rezultatus.

Veiksniy, kurie jtakoja neracionaly darbo laiko paskirstymgq, identifikavimas

Mokslininkas Obrazovas (Obrazovas, 2006, p. 166) teigia, kad ,,problema yra ne laiko stygius, o
neracionalus jo panaudojimas, nemokéjimas teisingai suplanuoti ir paskirstyti darba“. Kompetetingi
darbuotojai savo laikg panaudoja jvairiy problemy sprendimui ir darby atlikimui, nei$skirdami, kokie
darbai svarbiausi. Siekiant nustatyti efektyvy darbo laiko panaudojimg, darbuotojy buvo praSoma

nurodyti priezastis, kurios, jy nuomone, salygoja neracionaly jy laiko paskirstyma (21 pav.).

Kaip manote, kodél neracionaliai (,netaupiai*) iSnaudojamas Jisy darbo laikas?
@ Darbo laikas paskirstomas racionaliai (taupiai)

B Atliekama daug papildomy (nenumatyty darbo nuostatuose) darby
kitiems darbuotojams

0, 0,
13% 1%2% 26%
O Atliekama daug papildomy (nenumatyty darbo nuostatuose) darby
vadowi
12%

B Néra tinkamo apripinimo visomis reikalingomis darbo priemonémis

B Néra motyvacijos priskirtg darba, uzduotj atlikti maziausiomis
28% sagnaudomis ir kokybiSkai (pvz. Dél mazos algos, netinkamy darbo
sglygu, neapripinimo visomis reikalingomis darbo priemonémis ir pan.

D SugaiStama daug laiko paSaliniams darbams (pvz. kalbéjimas tel.
asmeniniais klausimais, pokalbiai su kolegomis ne darbo klausimais,
kawos ir kitos pertraukélés darbo metus, stoviniavimas ir t. t.)

@ Neturiu nuomonés

21 pav. Darbuotoju darbo laiko paskirstymas

Kaip rodo duomenys, net beveik pusé visy darbuotojy nurodé, kad atlieka daug papildomy darby
(vadovams ir kitiems darbuotojams), nors trecdalis darbuotojy vis délto teigé, kad jie darbo laika
paskirsto racionaliai. Taip pat beveik vienoda dalis darbuotojy jvardino motyvacinés sistemos ir darbo

priemoniy stygiy.

Darbuotojy nuomoné dél vadovy pasirenkamy metody kontroliuoti darbg

Buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokj metoda, darbuotojy nuomone, vadovai pasirenka norédami
kontroliuoti jy darba. Todél noréta patikrinti, ar tikrai skirtingg iSsilavinimg turintys darbuotojai
vienodai vertina vadovy pasirenkamus darby kontrolés metodus, buvo atliktas Chi-kvadrato testas
(Zr. 2 priedg, 13 lent.). Norint, kad darbuotojy iSsilavinimy grupés buty apylygés, ,,Nebaigtas
vidurinis®, ,,Vidurinis®“ ir ,Nebaigtas aukstasis®, ,, AukStesnysis“, , Aukstasis (universitetinis)“

iSsilavinimg turintys darbuotojai buvo sunjungti j dvi grupes: ,,Nebaigtas vidurinis, vidurinis® ir
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»Nebaigtas auksStasis, aukStesnysis, aukStasis (universitetinis). Galima prielaida, kad auksciausia
kvalifikacijg turin¢iy darbuotojy darbas yra kontroliuojamas vertinant atliktos dienos darbo rezultatus,
todél darbuotojai nuolat yra motyvuoti darbg bei uzduotis atlikti kokybiskai, nes zino, kad jy darbo
kokybé ir rezultatyvumas kiekvieng dieng bus tikrinami ir vertinami. Tai patvirtina Mayo Dz. E.
vykdyty Hawthorne tyrimy (1880 — 1949) rezultatus, kuriy metu mokslininkas jrodé, kad
nepriklausomai nuo jokiy kity faktoriy, zmonés dirba geriau, kai jiems pasakoma, kad tyrimo metu jie

yra stebiami ir tiriami.

Darbuotojy asmeninis poZiiiris apie tai, kaip vadovai vertina jy atliekamgq darbg
Buvo noréta suzinoti, darbuotojy pozitirj apie tai, ar vadovai vertina jy atliekama darba. Todél
buvo pasiteirauta darbuotojy, ar vadovui® riipi kaip jie atlicka jiems pavestus darbus ir uzduotis

(22 pav.).

Kaip manote, ar vadovui riipi, kaip Jus atliekate
priskirtas uzduotis, darbus?

28%

O Taip @ Ne O NeZnau /Neturiu nuomonés

22 pav. Darbuotojy iSreiks§ta asmeniné nuomoné, ar vadovams riipi juy atliekamo darbo rezultatas

Kad darbuotojy nuomonés pasiskirstymas bty apylygis, ,,Nezinau“ ir ,,Neturiu nuomonés‘
atsakymy variantai buvo sujungti j vieng grupe. Daugiau kaip trecdalis darbuotojy nurodeé, kad nezino
ir neturi nuomonés, apie tai, kaip vadovai vertina jy darba. Net tre¢dalis darbuotojy nurodé (28 proc.),
kad vadovai nesidomi jy atlieckamo darbo verte. Neigiamas darbuotojy pozitris apie tai, kad vadovai
nejvertina ir nesupranta savo pavaldiniy darbo reik§més ir vertés, vél patvirtina prastus komunikavimo
igtidzius tarp vadovy ir darbuotojy, bei parodo vadovy nekompetencija darbuotojy atzvilgiu. Tai gali
salygoti darbo kokybés sumazéjimg, nes darbuotojai néra motyvuoti priskirtas darbo funkcijas ir

darbus atlikti rezultatyviau, nes Zino, kad vadovui néra svarbi jo atlikto darbo verté, todél tai

5 Per darbo dieng vadovas vienam klausimui gali skirti tik septynias minutes. Norint kontroliuoti laika, reikia jj planuoti
(Obrazcovas, 2006).
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nemotyvuoja darbuotojy efektyviai vykdyti savo veikla. Taciau trecdalis darbuotojy (35 proc.) nurode,
kad jy atlickamas darbas yra i§ ties svarbus ir reik§mingas vadovams.
Vadinasi, daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojy nurode¢, kad jy atliekamo darbo verte

vadovui néra svarbi. Tai vienas i§ veiksniy, kurie mazina veiklos efektyvuma.

2.2.2. Funkcijy paskirstymo aspektai

Pasak Fayol (2005), darbo pasidalijimo tikslas®’ — sukurti daugiau ir kokybiskesnio darbo
rezultatg su turimomis tomis paciomis sgnaudomis. Darbo pasidalijimas leidzia sumazinti objekty i
kuriuos turi biiti nukreiptas démesys ir pastangos, skaiciy ir geriausia priemoné panaudojant indvidus
ir zmoniy grupes. Funkcijy ir pareigybiy struktiira organizacijoje turi buti gerai apgalvota ir
formalizuota. Tai planingas visy iStekliy koordinavimas jgyvendinant organizacijos tikslus, kuris

remiasi darbo pasidalijimu, valdzios hierarchija ir atsakomybe (Dubauskas, 2006).

Respondenty vertinimas dél paskirstyty darbo funkcijy skyriuje

D¢l netinkamo darbo organizavimo paskirstant funkcijas darbo vietoje, neracionaliai
iSnaudojamas darbo laikas, atliekami papildomi darbai, kurie nesusij¢ su darbuotojo darbo nuostatuose
nurodytomis normomis. Neracionaliai isnaudojamas darbo®® laikas skatina priimti neapgalvotus ir
skubotus sprendimus, atlikti darbus ir pavestas uzduotis nekokybiskai. Tai neigiamai sglygoja jmonés
veiklos vertinimo rezultatus.

Tyrimo metu buvo siekta iSsiaiskinti, kaip patys darbuotojai vertina darbo funkcijy paskirstyma

skyriuje (23 pav.).

' Fayol (2005) suformulavo Administravimo principus (daZniausiai io autoriaus vartotini principai buvo: darbo
pasidalijimas, valdzia ir atsakomybé, drausmé, komandy vienové ir kt.) ir kaip pats autorius nurodé, principy skaicius
begalinis, bet siekta, kad jie buty lankstis ir galintys prisitaikyti prie kiekvieno poreikio (Fayol, 2005).

62 Nerekomenduojama darbo dienos apkrauti daugiau kaip 60 proc., nes kasdien reikia tvarkyti ir nenumatytus reikalus
(Obrazcovas, 2008).
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Funkcijy paskirstymo vertinimas skyriuje palyginimas
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23 pav. Respondenty nuomoniy palyginimas dél funkcijy paskirstymo skyriuje

Kaip matyti, beveik pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojy darbo funkcijy paskirstyma vertina
»vidutiniskai“. Taciau dalis darbuotojy linke nurodyti, kad darbo funkcijos paskirstytos netinkamai
(,,Labai blogai“ — 8,42 proc. ir ,,Blogai“ — 21,05 proc.). Likusi mazesné dalis darbuotojy darbo
funkecijy paskirstyma vertina palankiau (,,Labai gerai“— 16,32 proc. ir ,,Puikiai“ — 4,21 proc.).

Vadovai darbo funkcijy paskirstyma skyriuje vertina pozityviai (,,Labai gerai“ — 64,52 proc.,
,»Puikiai“ — 12,90 proc.) nei darbuotojai, nes patys vadovai ir paskirsto darbo funkcijas skyriuje.

Neracionalus darbo funkcijy paskirstymas didina darbo neefektyvumg. Darbuotojai yra
apkraunami papildomais darbais, todé¢l jie pavargsta. Nuovargis daro jtakg darbo naSumui, kuris

mazéja, todél gali biti prarandama darbo kokybé, o tai salygoja veiklos nerezultatyvumo atsiradimg.

Darbuotojy siilymai dél darbo funkcijy paskirstymo gerinimo

Kadangi vadovai darbo funkcijy paskirstymg yra linke vertinti daug pozityviau nei darbuotojai,
atsizvelgiant j darbuotojy iSsakyta pozicija, jie buvo paprasyti pateikti pasitlymus dél darbo funkcijy
gerinimo (zr. 3 prieda, 14 lent.). Darbuotojai rekomenduoja:

1. Perzitréti bei pakoreguoti darbo nuostatas (sitlé — 56 darbuotojai). Tai salygoja, kad
darbuotojai yra ,,apkraunami* darbais, kurie nenurodyti jy darbo nuostatuose, todél jy atlickamas
darbas nenasus, darbuotojai varginami, prarandamas produktyvumas.

2. Sitloma skyriuje sukurti papildomus etatus (sitilé — 16 darbuotojy). Tai dar kartg patvirtina,
kad darbuotojai yra ,,apkraunami* darbais, kad biitina sudaryti saglygas sumazinti darbuotojy darbo

kriivj.
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Taciau nedidelé dalis darbuotojy nurodé, kad nieko nereikia keisti (tokiy buvo — 33 darbuotojy),
o likusi didzioji dalis darbuotojy liko abejingi ir nurodé, kad Siuo klausimu jie paprasc€iausiai neturi
nuomonés (tokiy buvo — 80 darbuotojy).

Noréta suzinoti, ar tarp paskirstyty darbo funkcijy skyriuje bei sitlomy pakeitimy yra statistinis
rySys, todél buvo atliktas Chi kvadrato testas. Gauti duomenys parodé, kad vis délto tarp darbuotojy
asmeniniy nuostaty vertinant paskirstytas darbo funkcijas skyriuje su siilomais pakeitimais skyriuje
yra rySys. Kuo neigiamiau darbuotojai jvertinta funkcijy paskirstyma skyriuje, tuo labiau jie nelinke
teigti pasitilymy dél darbo funkcijy padalijimo gerinimo. Galima prielaida, kad dél padidinto darbo
kriivio prarandamas darbuotojy iniciatyvumas, produktyvumas bei sumaz¢ja kiti rodikliai salygojantys
veiklos ekonomiSkuma, kai darbuotojai yra ,,apkraunami“ darbais, netinkamai paskirstant darbo

funkecijas skyriuje.

Vadovy asmeniniy vertinimy analizé apie darbo funkcijy organizavimo aspektus

Noréta suzinoti vadovy asmeninius vertinimus dél darbo funkcijy paskirstymo, suteikty
igaliojimy darbo funkcijoms vykdyti bei darbo funkcijy dubliavimasi skyriuje ir jmonéje. Siekiant
patikrinti, ar yra rySys tarp vadovy asmeniniy poziliriy — vertinimy, analizuojant darbo funkcijy
paskirstyma skyriuje ir jmong¢je tarp padaliniy/skyriy, darbo funkcijy (uZduociy) dubliavimasi skyriuje
ir jmonéje tarp padaliniy/skyriy bei priskirty ir turimy jgaliojimy darbo funkcijoms atlikti, buvo atlikta
koreliaciné analizé naudojant Spreaman koeficientg (zr. 3 prieda, 15 lent.).

1. Labai stiprus koreliacijos rySys nustatytas tarp kintamyjy, lyginant darbo funkcijy (uzduociy)
dubliavimg skyriuje ir dubliavimg jmonéje tarp padaliniy/skyriy. Remiantis gautais duomenimis
galima teigti, kad vadovas linkes manyti, kad kuo labiau dubliuojasi darbo funkcijos (uzduotys) jo
skyriuje, tuo didesnis darbo funkcijy (uzduociy) dubliavimosi tikimybé galima jmongje tarp
padaliniy/skyriy (r = 0,879, p < 0,000).

2. Siekiant jvertinti vadovy iSsakytus poziiirius dél suteikty jgaliojimy, buvo nustatytas stiprus
rySys tarp teiginiy apie tai, ar priskirty funkcijy vykdymas atitinka suteiktus jgaliojimus ir ar uztenka
vadovams suteikty jgaliojimy toms reikiamoms funkcijoms atlikti. Remiantis gautais duomenimis,
galima teigti, kad vadovams uztenka suteikty jgaliojimy funkcijoms vykdyti (r = 0,737, p < 0,000).

3. Noréta patikrinti, ar yra rySys tarp vadovy turimo iSsilavinimo ir galimo darbo funkcijy
dubliavimosi tarp skyriy/padaliniy. Gauti rezultatai parodé, kad kintamieji tarpusavyje statistiSkai
neigiamai koreliuoja. Vidutinio stiprumo koreliacija nustatyta tarp vadovo turimo iSsilavinimo ir
teiginio ar priskirtas uzduotis ir darbus vadovo padaliniui/skyriui dubliuoja kiti padaliniai/skyriai.
Gautas neigiamas vidutinio stiprumo rySys (r = -0528, p < 0,002). Logiska manyti, kad kuo Zemesnis
vadovo iSsilavinimas, tuo labiau vadovas linkes manyti, kad jo skyriui pavestas darbo funkcijas ir

uzduotis dubliuoja kiti padaliniai/skyriai.
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4. Toliau analizuojant darbo funkcijy paskirstyma skyriuje ir vadovy pozitrj (pagal vadovy
turimg iSsilavinima) priklausomybe, t. y. ar nesidubliuoja vadovy paskirstytos darbo funkcijos skyriuje
tarp darbuotojy, nustatytas silpnas neigiamas rysSys tarp vadovo turimo issilavinimo ir teiginio dél
darbo funkcijy dubliavimosi tarp darbuotojy paskirstymo skyriuje. Gautas silpnas neigiamas rysys (r =
-0,438, p < 0,014). Galima teigti, kad kuo Zemesnis vadovo iSsilavinimas, tuo labiau jis yra linkes
nurodyti, kad darbo funkcijos skyriuje dubliuojasi tarp darbuotojy ir atvirsciai. Galima prielaida, kad
zema iSsilavinimg turintys vadovai néra pakankamai kompetetingi ir nesugeba racionaliai paskirstyti
darbo funkecijy.

5. Kitas silpnas rySys nustatytas tarp vadovo turimo is$silavinimo ir teiginio dél priskirty uzduociy,
kurias galbtit dubliuoja kiti vadovo kolegos. Silpnas ir neigiamas rySys nurodo, kad kuo Zemesnis
vadovo i$silavinimas, tuo labiau jis jsitikines, kad jo atlickamas uzduotis dubliuoja jo kolegos (t. y. kiti
vadovai) ir atvirksc¢iai (r=-0,425, p < 0,017). Logiska teigti, kad d¢l vadovavimo kompetencijos
stokos neatlickamos reikiamos darbo funkcijos, todél kiti vadovai, siekdami uztikrinti jmonés
rezultatyvuma, dubliuoja darbo funkcijas atlikdami patys arba priskirdami papildomas darbo funkcijas
bei uzduotis darbuotojams.

6. Buvo noréta suZzinoti, ar vadovo jgyta darbo patirtis sglygoja jo asmening nuomone dél jo
jgaliojimy didinimo/mazinimo. Gauti duomenys parodé, kad kuo didesnj darbo stazg turi vadovas, tuo
labiau jis linkes nurodyti, kad jam uZtenka jgaliojimy vykdyti jam pavestas funkcijas ir atvir§ciai.
Vadinasi, toks vadovas nieko nenori keisti, jis néra iniciatyvus, novatoriskas ir lankus (r = 0,368, p <
0,042).

7. Taip pat nustatytas silpnas teigiamas rysys tarp darbo stazo ir priskirty funkcijy vykdymo pagal
suteiktus jgaliojimus vadovui. Remiantis gautais duomenimis, daroma prielaida, kad kuo didesnis
vadovo darbo stazas, tuo labiau jis linkes nurodyti, kad jam priskirtos uzduotys atitinka suteiktus jam

igaliojimus, ir atvirks$ciai (r = 0,417, p < 0,02). Tai vél patvirtina vadovy kompetencijos stoka.

Respondenty nuomoné dél papildomy darby atlikimo

Buvo norima suzinoti, kaip darbuotojai ir vadovai vertina galimybe vykdyti ir atlikti dar
papildomas funkcijas (24 pav.). Papildomy funkcijy atlikimas naudingas jmonei, nes nereikia didinti
iStekliy kuriant nauja darbo vieta, taciau darbuotojai bus labiau apkrauti papildomy naujy funkcijy

vykdymu.
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Kaip Jiis manote, ar Jiis galétuméte vykdyti kokias nors papildomas
funkcijas?
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24 pav. Respondenty asmeniniy nuostaty palyginimas dél siiilymo alikti papildomas funkcijas

Duomenys rodo, kad beveik pusé visy tyrime dalyvavusiy darbuotojy neigiamai (41,58 proc.)
jvertino sitilyma vykdyti dar papildomas funkcijas, o penktadalis darbuotojy (20 proc.) nepateiké
atsakymo, taip ignoruodami klausima, tod¢l neaisku, ar darbuotojai galéty atlikti dar papildomus
darbus. Tik trec¢dalis darbuotojy (35,79 proc.) sutikty vykdyti dar papildomas funkcijas.

Daugiau nei pusé visy tyrime dalyvavusiy vadovy nerodé didziulés iniciatyvos ir nesutinka
atlikti papildomy darby. Tik labai nedidel¢ vadovy dalis (9,68 proc.) sutikty vykdyti papildomus
darbus.

Apibendrinant duomenis, galima daryti i§vada, kad darbuotojai linke labiau prisiimti papildomy
darby atlikimg nei vadovai. Tai rodo, kad darbuotojai atsakingiau zvelgia j jmonés rezultatus, todél

nori labiau prisidéti prie jos veiklos rezultaty gerinimo nei vadovai.

Darbuotojy vertinimas dél personalo skaiciaus koregavimo jy skyriuje

Buvo norima suZzinoti, kaip darbuotojai, priklausomai nuo einamy pareigy bei turimo
iSsilavinimo, vertina jy skyriuje esan¢iy darbuotojy skai¢iy, kad vadovy priskirtos uzduotys ir darbai
bty atlikti kokybiskai ir nasiai (zr. 3 prieda, 16 lent.).

Administracijos darbuotojai nurodé¢, kad jy skyriuje nepakanka darbuotojy, kad darbas bity
atliktas kokybiSkai ir su maziausiomis sagnaudomis (tokiy buvo 31 darbuotojas). Taciau turintys
aukstajj (universitetinj) ir aukstesnjjj iSsilavinimus darbuotojai vienodu procentu (po 10 proc.) nurodé,
kad darbas bty atliktas kokybiskai ir rezultatyviai, dabartinio darbuotojy skai¢iaus skyriuje nepakanka
ir sitilo jj padidinti. Nors nedidelé dalis aukstajj iSsilavinimg jgijusiy administracijos darbuotojy teigia,
kad skyriuje dirba pakankamas darbuotojy skaiCius ir jo didinti nereikia.

Techniniai darbuotojai taip pat linke nurodyti, kad jy skyriuje triksta naujy darbuotojy (tokiy

darbuotojy — 34). Taciau daugiausia techniniy darbuotojy, turin¢iy vidurinj iSsilavinimg (18 proc.)
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mano, kad jy skyriuje truksta darbuotojy, tod¢l darbas negali biiti atliktas naSiai ir reikia didinti jy
skaiciy. Tokios pacios nuomonés yra ir nebaige aukStosios bei aukStesnjjj iSsilavinimg turintys
techniniai darbuotojai.

Vis délto, dauguma darbuotojy yra linke nurodyti, kad bitina didinti darbuotojy skaiciy. Tai tik
jrodo, kad darbuotojy darbo kriivis yra i$ ties didelis, kuris vargina darbuotojus, tad jie nebegali atlikti

pavesty darby ir uzduociy rezultatyviai.
2.2.3. Atsakomybés paskirstymo aspektai

Fayol (2005) teigé, kad yra ganétinai lengva nustatyti darbuotojo atsakomybe uz jo veiksmus, bet
sunku nustatyti — vadovo, nes proporcingai kylant hierarchine valdymo grandine (jei jmonéje
egzistuoja ,,piramidinis* valdymas), darbas darosi sudétingas ir didéjantis darbuotojy skaicius, jy
poveikis rezultatams, darosi vis sunkiau apibrézti jy indélj j galutinj rezultata ir vadovo atsakomybés
laipsnj. Numatydami darbuotojy, sgziningai atliekanciy darbines pareigas, skatinimg, darbo jstatymai
(DK 236 str.) kartu nustato darbo drausmés pazeidéjams drausminio poveikio priemones®. Uz darbo
drausmés pazeidima, t. y. teiséty darbo pareigy nevykdymg arba netinkamg vykdyma, esant darbuotojo
kaltei, numatyta drausmine atsakomybé“.

Tyrimo metu siekta suzinoti, respondety nuomong dél jiems deleguotos atsakomybés. Tyrimo

dalyviai buvo paklausti, kaip jie vertina jmonés suteiktus jiems jgaliojimus (25 pav.)

 Lietuvos Respublikos Darbo Kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir igyvendinimo jstatymas.
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=389979&p query=&p tr2= [zitiréta 2011 02 26]

 Drausminé atsakomybé — tai darbuotojo pareiga atsakyti uz padaryta drausmés pazeidima ir patirti jstatyme nustatytas
drausmines nuobaudas. Drausminés atsakomybés taikymas — drausminiai nusizengimai. Drausminiai nusiZengimai — tai
priesinga teisei veika, kurig padaré darbuotojas pazeisdamas vidaus darbo tvarka. Darbo jstatymai numatantys darbuotojy,
saziningai atliekanciy darbines pareigas, skatinima, kartu nustato darbo ir drausmés pazeidéjams drausminio poveikio
priemones. Uz darbo drausmés pazeidima, t. y. teiséty darbo pareigy nevykdyma arba netinkama vykdyma, esant
darbuotojo kaltei, numatyta drausminé atsakomybé.
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Kaip manote, kaip reikia koreguoti Jiisy atsakomybés jgaliojimus, ribas?
0,
60.00% 51.61%
50.00%
40.00% 37.37%
30.00% 26.84%
' 22.58% 20.53%
20.00% 12.90%
10.00% 6.84% 6.45% 8.42% 6.45%
0.00% [ m
Nereikia Reikia didinti Reikia mazinti Neatsaké Nezinau
didinti/mazinti atsakomybés atsakomybeés
atsakomybés igaliojimus, ribas igaliojimus, ribas
igaliojimy, riby
0 Darbuotojai m Vadovai

25 pav. Darbuotojuy ir vadovy iSsakyty asmeniniy nuostaty dél atsakomybés jgaliojimy palyginimas

Kaip matyti, pusé tyrime dalyvavusiy vadovy ir truputj daugiau nei tre¢dalis darbuotojy nurodeé,
kad nereikia jiems didinti ar mazinti atsakomybés jgaliojimy, t. y. juos tenkina dabar jiems suteikty
jgaliojimy ribos. Galima manyti, kad vadovai labiau vengia atsakomybés, nes nurodo, kad reikia
mazinti atsakomybés jgaliojimus (12,90 proc.), nei juos didinti. Taciau darbuotojai yra visiSkai
prieSingos nuomonés nei vadovai. Darbuotojai nurod¢, kad reikty didinti atsakomybés jgaliojimus
(26,84 proc.), nei juos mazinti.

Tokia vadovy i$sakyta nuomoné parodo jy lojalumo stoka jmonei, nes jie nepageidauja didesnés
atsakomybés ir pasilieka prie tos pacios veiksmy pozicijos ir plano tol, kol iSkelti jy uzdaviniai, tikslai
yra pasiekiami arba jie tampa nebesvarbiis. Tokia atsakomybés kompetencijos stoka rodo nenorg imtis
veiksmy veiklos tobulinimui ir rezultaty siekimui. Darbuotojai, prieSingai nei vadovai, labiau linke

nurodyti, kad nevengia atsakomybés ir palankiai vertina jos didinimo galimybe.

Respondenty vertinimas dél atsakomybés delegavimo

Nors ir suzinotos asmeninés vadovy ir darbuotojy nuomones dél jiems priskirty atsakomybes
koregavimo aspekty, taCiau tiriant respondenty lankstumg ir atsakinguma, tyrimo metu buvo lyginami
darbuotojy ir vadovy atsakymai dél atsakomybés delegavimo uz veiklos rezultatus, t. y. noréta

i$siaiSkinti, ar respondentai noriai perleidzia atsakomybe kitiems (26 pav.).
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Kaip manote, kam reikéty deleguoti (priskirti) atsakomybe uz veiklos rezultatus
(atliktas/neatliktas uzduotis, darbus)?
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26 pav. Asmeniniy nuostaty dél atsakomybés delegavimo palyginimas

Gauti rezultatai parodé, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai beveik vienodai jvertino sitilyma, kad
atsakomybé turi biiti daloma kolegialiai. Atsakomybés uz veiklos rezultatus nevengia nei vadovai,
kuriy ketvirtadalis nurodé, kad didZioji dalis (25,81 proc.) arba net visa atsakomybé¢ (19,35 proc.) gali
buti priskirta jiems®, nei darbuotojai, kurie taip pat iniciatyviis ir teigia, kad gali prisiimti visa
atsakomybe uz atliktas uzduotis ir darbus.

Vadovai ir darbuotojai ganétinai atsakingai vertina deleguojamg jiems atsakomybe uz veiklos
rezultatus, taCiau neaiSku, kaip atsakomybés delegavimg vertina darbuotojai, atlikdami skirtingo

pobtidzio darbus.

Darbuotojy vertinimas dél atsakomybés delegavimo
Noréta iSsiaiskinti, kaip darbuotojai vertina atsakomybés priskyrimg uz atliktus ir neatliktus

darbus tik jiems, bet ne vadovams (27 pav.)

% Biitina subalansuoti atsakomybe. DaZnai pastebimas prarastas jmoniy potencialas, kuris i§§vaistomas biitent dél nenoro
perduoti jgaliojimus Zemesnes pareigas uzimantiems kolegoms. Dazniausios to priezastys: dél zmogaus nepakankamo jo
igidziy zinojimo, dél tendencijos vadovaujantis stereotipais apie nepakankamai kvalifikuotus ar net jaunesnius darbuotojus
(Hale, Whitlam, 2009).
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Atsakomybés delagavimas darbuotojams (nedaloma kolegialiai su
vadovais)

0 Taip

8.95%  2.63%

23.68%
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O Neturiu nuomonés

W Neatsaké

51.05%

27 pav. Atsakomybés delegavimas uZ veiklos rezultatus tik darbuotojams (bet ne vadovams)

Pusé visy tyrime dalyvavusiy darbuotojy (tokiy buvo 97 darbuotojai) nurodé (zr. 4 prieds,
17 lent.), kad atsakomybé uz veiklos rezultatus neturi biti priskirta vien tik darbuotojams. Vadinasi,
darbuotojai pageidauja, kad dalj atsakomybés turéty prisiimty ir vadovai. Nors vis délto nedidelé dalis
darbuotojy (tokiy buvo 45 darbuotojai) nurode, kad atsakomybe prisiimti gali ir darbuotojai ir jos
nereikéty deleguoti vadovams.

Skiriasi jmonéje administracijos ir technines pareigas einan¢iy darbuotojy darbo pobudis,
atliekamos skirtingos darbo funkcijos. Tyrimo eigoje noréta suzinoti, kam darbuotojai siiilo deleguoti
atsakomybe (zr. 4 prieda, 18 lent.). Dauguma darbuotojy (tokiy buvo 89 darbuotojai) nepriklausomai
nuo einamy pareigy patvirtina, kad atsakomybé uz priskirtus darbus ir uzduotis turi biti daloma
kolegialiai tarp darbuotojy ir vadovy. Nors dalis administracijos darbuotojy teigeé, kad atsakomybé¢ turi
biti priskirta tik darbuotojams (tokiy buvo 18 darbuotojy) ir didzioji dalis atsakomybés vis délto turi
buti priskirta tik uzduotj ar darbg jiems priskyrusiam vadovui (teige 13 darbuotojy). Technines
pareigas einantys darbuotojai nurodé, kad atsakomybé uz atliekamus darbus gali biiti priskirta
darbuotojams (teigé 14 darbuotojy). Taip pat jie labiau link¢ nurodyti, didzioji dalis ar visa

atsakomybé turi biti deleguota tik vadovams (teigé 24 darbuotojai).

2.2.4. Motyvacijos aspektai

Nustatant atsakomybe uz veiklos rezultatus, lygiagreciai turi biti reglamentuota ir motyvacija
darbuotojams. Motyvacija — tai procesas, kai jmonés dalyviai (darbuotojai ir vadovai) yra skatinami
vykdyti veikla, kuria siekiama jgyvendinti jmonés tikslus. Motyvacija yra vienas i§ svarbiausiy

veiksniy, kurie jtakoja darbuotojo veiksmus ir elgesj, didina rezultatyvuma ir naSumg. Pagal Lietuvos
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Respublikos Darbo Kodekso 233 str. darbuotojai gali biti skatinami®® uz darbo pareigy vykdyma,
geros kokybés produkcija, naSy ir nepriekaistingg darba, iniciatyvuma, taip pat ir uz kitus darbo
rezultatus, gaudami pareikStg padéka, premijuodami, apdovanodami dovanomis bei taikant kitas
skatinimo priemones. Darbuotojai turi matyti nauda sau, kurig gaus jgyvendine savo puikiy rezultaty
vizijg (Belasco, Stayer, 2004).

Pirmiausia respondenty buvo pasiteirauta, kaip jie vertina, ar jy kolegos skatinami®’ pagrjstai uz

atliktus darbus (28 pav).

Kaip Jus manote, ar Jusy kolegos skatinami pagrjstai?

I I | ‘
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Ne 20.00%
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@ Darbuotojai ® Vadovai

28 pav. Respondenty asmeniniy nuostaty pasiskirstymas dél kolegy skatinimo

Duomenys rodo, kaip pasiskirsto darbuotojy ir vadovy asmeninés nuostatos dél jy kolegy
skatinimo pagristumo. Daugiau kaip pusé tyrime dalyvavusiy respondenty nurodo, kad jy kolegos yra
skatinami pagristai. Tai nurodyti yra labiau linke darbuotojai nei vadovai. Beveik trec¢dalis vadovy
iSsaké savo nuomong, kad jy kolegos vis délto yra skatinami nepagristai (29,03 proc.) ir tik penktadalis
darbuotojy pritaré Siai vadovy pozicijai, tod¢l gauty duomeny pagrindu, galima teigti, kad vadovai
jauciasi labiau nejvertinti, t. y. nemotyvuoti nei darbuotojai.

Respondenty buvo prasoma nurodyti, kokios skatinimo priemonés juos motyvuoty ir skatinty
siekti naudingy jmonei rezultaty, aktyviai dalyvauti jmonés veikloje, didinti rezultatyvumg bei stiprinti

kitus veiklos vertinimo rodiklius (29 pav.).

% Lietuvos Respublikos Darbo Kodekso patvirtinimo, isigaliojimo jr igyvendinimo jstatymas.

http://www3.lrs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc _1?7p id=389979&p query=&p tr2= [ziiiréta 2011 02 26]
67 Skatinimo sgvoka turi biiti suprantama plaiau: tai ne vien tik darbo apmokéjimo didinimas ir jo priklausomybé nuo
rezultaty. Jis turi apimti ne tik materialinio skatinimo formas, bet ir kilimo karjeroje galimybes (Vasiliauskas, 2007).
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Kokios darbuotojy skatinimo riSys Jums atrodo geriausios ir
priimtinamiausios?
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29 pav. Respondenty pasialymai dél pagidaujamy skatinimo metody

Remiantis pateiktais duomenimis, daugiau kaip pusé visy tyrime dalyvavusiy respondenty
nurodé, kad juos tenkinty piniginis paskatinimas® ir $ios skatinimo priemonés labiau pageidauja
vadovai (67,74 proc.) nei darbuotojai (59,47 proc.). Taip pat pastebimas respondenty pageidavimas
motyvuoti juos vardinémis dovanomis, nors galimos ir nematerialinés skatinimo rtSys, ypatingai to
pageidauja darbuotojai nei vadovai. Vadovai, nepriklausomai nuo jy turimo iSsilavinimo (Zr. 5 prieda,
20 lent.), labiau linke¢ nurodyti, kad juos tenkinty piniginis paskatinimas (nurodé — 21 vadovas) kaip
motyvavimo priemong.

Norint patikrinti (zr. 5 prieda, 21 lent.), ar iSsilavinimas jtakoja darbuotojy skatinimo risies
pasirinkimg, buvo atliktas Chi kvadrato testas. Norint, kad darbuotojy iSsilavinimy grupés biity
apylygés, ,,Nebaigtas vidurinis®, ,,Vidurinis“ ir ,,Nebaigtas aukstasis®“, ,,AukStesnysis, ,,Aukstasis
(universitetinis)* iSsilavinimg turintys darbuotojai buvo sunjungti j dvi grupes: ,,Nebaigtas vidurinis,
vidurinis“ ir ,,Nebaigtas aukstasis, aukstesnysis, aukstasis (universitetinis)*“. Taip pat sugrupuotos
skatinimo riiSys j nematerialines (Zodinés/Rasytinés vardinés, neviesos/viesos), materialines (Vardinés
dovanos su jmonés simbolika/be simbolikos). Gauti rezultatai parodé, kad nepriklausomai nuo

darbuotojy turimo issilavinimo didzioji dalis darbuotojy pageidauja piniginio skatinimo (tokiy buvo

68 Adrian Furnham psichologijos profesorius nuo 1992 m. atstovaujantis Oxfordo Universitetui isskyré 4 pinigy kaip
motyvimo priemonés trukumus (Saltinis: http://www.suite101.com/content/enhancing-your-financial-intelligence-a94004
[zitréta 2010 10 12]):

1. Ipratimas. Darbuotojas jauciasi labiau jvertintas, kai gauna didesnj piniginj atlyginima, taCiau pripratgs prie naujos
geroves lygio, jpranta ir laimés pojttis dingsta.

2. Lyginimas. Zmongs vertina savo turtg lygindami save su kitais ir visada kitus mato turtingesnius uZ save.

3. Alternatyvos. Pasak ekonomisty, mazéjancio pinigy ribinio naudingumo désnis pasireiSkia tuo, kad did¢jant pinigy
sankaupoms, kitos vertybés, kaip antai laisvé ir tikra draugysté, igyja vis didesnés svarbos.

4. Nerimas. Daznai kylant pajamoms pomégis prasimanyti pinigy keiCiamas kitais, kilnesniais pomégiais. Galbut tai
jvyksta dél to kad, uzdirbes pinigy Zmogus pasijunta esas savo likimo Seimininkas.
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113 darbuotojai) arba kitokios materialinés skaitinimo priemonés (tokiy buvo 44 darbuotojai). Likusi
dalis darbuotojy vis délto nurodo, kad juos tenkinty nematerialinés® skatinimo raisys.

Lyginant mokslininko Mayo atlikto tyrimo rezultatus (Hawthorne tyrin¢jimai vyke 1924 — 1932
m.) su respondenty iSsakyta nuomone, galime patvirtinti, kad nors ir nedidelé¢ dalis respondenty
nurodé, kad juos motyvuoja ne tik pinigai ir kitos materialinés priemonés, bet ir nematerialinés
skatinimo rtsys (zodinés, vardings, viesos ir neviesos).

Buvo iSsiaiSkinta (Zr. 29 pav.), kad respondentai labiausiai pageidauja piniginio skatinimo,
remiantis gautais duomenimis, buvo noréta suzinoti, o kaip respondentai realiai yra skatinami

(30 pav.).

Nurodykite tuos metodus, kuriais Jus skatina?
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30 pav. Respondenty skatinimo metodai

Gauti duomenys parodé, kad beveik tre¢dalis darbuotojy ir ketvirtadalis vadovy yra skatinami
zodiskai, nevieSinant ir indvidualiai. Taip pat kitas populiarus metodas yra zodinis, indvidualus ir
viesas skatinimas, kuris dazniau naudojamas nei piniginis skatinimas, kurio labiausiai pageidauja
darbuotojai. Vadovai dazniausiai yra skatinami vardinémis dovanomis su jmonés simbolika (25,81
proc.), o darbuotojai daZniausiai skatinami Zodiskai.

Zodinés skatinimo priemonés daZniausiai taikomos Zemesnj i$silavinima turintiems
darbuotojams (zr. 5 prieda, 22 lent.), nors ir vadovams, nepriklausomai nuo jy turimo issilavinimo
taikomi zodiniai skatinimo metodai, taciau vadovai daznai yra premijuojami vardinémis dovanomis su
jmonés simbolika (Zr. 5 prieda, 23 lent.). Pageidaujama piniginj skatinimg daZniausiai gauna aukstajj ir

aukstesnijj iSsilavinima turintys vadovai.

% Australy psichologas, sociologas Dzordzas Eltonas Mayo (1880 — 1949) vykdé tyringjimus Zinomus kaip Hawthorne
tyrinéjimais (1924 — 1932 m.). Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojus motyvuoja ne tik pinigai. DidZiausias démesys
buvo skirimas darbuotojy motyvacijos veiksniams atskleisti. Tyrimas turéjo padéti suprasti, kas motyvuoja darbuotojus
atliekant jiems pavestus darbus. Tyrimo duomenys parodé, kad motyvuoti darbuotojai dirba naSiau, todél organizacija gali
efektyviau vykdyti savo veikla (Malik, 2010).
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Manytina, kad jmonéje jdiegta motyvavimo sistema iS ties yra neefektyvi lyginant su
respondenty iSsakytais pageidaujamais (29 pav.).
Respondenty buvo paprasyta pateikti sitilymus, kurie padéty sustiprinti motyvavimo sistemag

jmonéje (31 pav.).

Ka sitlytuméte keisti, kad skatinimo metodai bty efektyvius?

Kviesti kolektyvg patiems sidlyti skatinamus 12.90%
darbuotojus 6.84%

Paaiskinti kolektywui, uz kokius darbo rezultatus 3.23%
skatinamas 11.05%

Reikéty dazniau taikyti materialines paskatas nei |0.00%
moralines | 64.74%

Reikia tiksliau susieti skatinimg su darbo rezultatais

Dazniau skatinti Zodiskai 119%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

‘ @ Darbuotojas m Vadovas

31 pav. Respondenty sitilymai skatinimo metodams gerinti

Gauti duomenys patvirtina darbuotojy iSsakyta nuomong, kad jiems priimtiniausios
skatinimo priemonés yra materialinés, tai nurodé daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojy
(64,74 proc.).

Vadovai sitilo dazniau darbuotojus skatinti zodiskai (74,19 proc.), visiskai netaikant materialiniy
skatinimo priemoniy’". Tai rodo, kad vadovai nepakankamai motyvuoja savo darbuotojus. Dél savo
kompetencijos truikumo bei kvalifikaciniy ziniy stokos, jie nenorédami skatina darbuotojy darbo
neefektyvuma, neproduktyvumg, taip mazindami veiklos veiksminguma, efektyvuma ir

ekonomiskuma.

70 Viena i sitlomy teorijy — V. Vroom likesciy teorija (1964) teigia, kad pavaldiniai dirbs produktyviausiau, kai jie bus
isitiking, kad pasiteisins jy lukesciai:

1. ,,Darbo jdéjimas — rezultatas. Kai pavaldinys Zino, kad atlikes tam tikra darbo kieki, jis pasieks norima rezultata.

2. ,,Rezultatas — atlyginimas®. Kai pavaldinys Zino, kad tikrai pasieks savo tiklsy, jam kyla klausimas ka gi jis uz tai gaus.
Jei vadovas aiskiai nurodys blisima atlyginima, tai vél gi motyvuos darbuotoja.

3. ,,Gauto atlyginimo verté“. Kai pavaldinys zino, kad sugebés atlikti darba ir tikrai uz tai gaus tam tikra atlyginima, jis
bando i$siaiskinti ar Sitas atlyginimas bus vertingas biitent jam. (Bagdoniené, Bagdonas, 2005)



59

ISVADOS

1. Mokslinéje vadybos literatiiroje veiklos audito sgvoka apibréziama kaip veiklos valdymo
ekonomiskai, efektyviai ir veiksmingai vertinimas. Ekonomiskumas suprantamas kaip racionalus
iStekliy panaudojimas nepakenkiant veiklos rezultaty kokybei. Efektyvumas apibréziamas kaip
santykis tarp pasiekty rezultaty ir jiems pasiekti panaudoty iStekliy. Veiksmingumas suprantamas kaip

santykis tarp pasiekto efekto ir tikslams pasiekti sunaudoty iStekliy su tiksly pasiekimo lygiu.

2. Veiklos matavimas — tai duomeny kaupimo ir informacijos analizés procesas, skirtas padéti
imonés vadovams priimti sprendimus, reikalingus rezultaty jvertinimui pagal konkrecius rodiklius
(efektyvumo, ekonomiskumo, nasumo, kokybés, darbo gyvenimo kokybés, naujoviy diegimo) bet
kuriuo laiko momentu. Veiklos matavimas padeda nustatyti veiksnius, nuo kuriy priklauso arba
nepriklauso veiklos rezultatyvumas. Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais, galima teigti, kad
dauguma vadovy nejvertina veiklos matavimo teikiamos naudos, nes organizuodami jmongje darbg
vadovai neatsizvelgia | veiklos matavimo rodikliy svarba ir teikiamg nauda, todél neinicijuoja

s¢kmingg rodikliy jgyvendinimg jmonés veikloje.

3. Nustatyta, kad dél neracionaliy darbo organizavimo aspekty, netinkamai pasirinkto
vadovavimo stiliaus ir nekokybiskai atliekamo veiklos vertinimo, vadovy organizuojamas darbas néra
rezultatyvus, tod¢l prarandama darbo kokybé¢, o darbuotojai yra ,,apkraunami papildomais darbais,

kas sumazina veiklos efektyvumg.

4. Tyrimo metu patvirtinta darbe iSkelta hipotezé. Nurodyti veiksniai, kurie patvirtina, kad
imonés veiklos ekonomiskumas néra pakankamai aukStas del vadovy darbo organizavimo ziniy,
patirties stokos, nekompetetingo vadovavimo stiliaus pasirinkimo. [monéje darbuotojai atlieka
papildomus ir besidubliuojancius su kitais skyriais/padaliniais darbus, kurie neatitinka jy turimos

igytos kvalifikacijos, todél dél netinkamai sudaryty darbo salygy, imonés veikla tampa neefektyvi.

5. Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad vadovai neapriipina darbuotojy reikiamomis darbo
priemonémis (technine, kompiuterine jranga), nesuteikia reikiamos informacijos, kad darbas biity
atlickamas rezultatyviai. Taip pat vadovai nepakankamai motyvuoja darbuotojus, kad jy atlickamas
darbas biity naSus. Taip pat vadovai nurodé, kad néra pakankamai motyvuojami priskirtas darbo
funkcijas atlikti rezultatyviai, todél vengia prisiimti atsakomybe uz priskirty funkcijy vykdyma.
Nepakankamas darbo aplinkos salygy sudarymas, kai darbuotojai neturi reikiamy darbo priemoniy,

inicijuoja prarandamos gaminio/paslaugos kokybés mazgjimg.
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6. Atlikus tiriamos jmonés teisiniy dokumenty analiz¢, buvo nustatyta, kad teisés aktai,
reglamentuojantys konkrecias veiklos sritis ir operacijas, kurioje veikia jmoné, sukuria prielaidas
galimoms veiklos matavimo sistemy adaptacijoms. Taciau jmonés teisiné bazé néra pakankamai gerai
iSplétota ir funkcionali, kad buty galima diegti veiklos matavimo sistemas, todél biitina papildyti

jmonés teisine baze reikiamais teisés aktais, kurie uztikrinty kokybiska veiklos vertinima.
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REKOMENDACIJOS

Imonés visy skyriu/padaliniy vadovams

1. Rekomenduojama didinti vadovy kompetencijg, sitiloma ugdyti j3 seminary, mokymy metu,
taip pat stiprinant vadovavimo ir darbo organizavimo jgiidZius, administruojant darbuotojams sudarytg
darbo aplinka, t.y. apripinant darbuotojus reikalingomis darbo priemonémis (informacija,
kompiuterine, technine jranga). Taip pat reikalinga teikti konsultacijas darbuotojams dé¢l darbo grafiko
sudarymo, mazinti darbo funkcijy dubliavimasi bei stiprinant vadovy atsakomybe¢ uz priskirtas darbo
funkcijas. Biitina didinti darbuotojy iniciatyva, stiprinant motyvacing sistema.

2. Sitloma daZniau organizuoti darbuotojy pasitarimus, kurie biity rengiami diskusijy grupése,
kuriose darbuotojai ir vadovai galéty spresti problemas, inicijuoti sprendimus, stiprinti partnerystés
rySius, skatinant bendradarbiavimg komandingje veikloje, kurioje biity identifikuojamos jmonés
veiklos problemos, analizuojamos galimos jy atsiradimo priezastis, optimaliy sprendimy paieska bei
informacijos dalijimasis.

3. Rekomenduojama koreguoti jmonéje jdiegta duomeny valdymo sistemg (DVS), papildant
naujomis funkcijomis ir sudarant galimybe vykdyti tolimesnes apklausas bei uztikrinant darbuotojy,

dalyvausianciy apklausoje, anonimiskuma.

Imonés visy skyriy/padaliniy darbuotojams

1. Rekomanduojama darbuotojams stiprinti iniciatyvag prisiimti atsakomybe uz vykdomas
funkcijas, generuojamas idéjas bei inicijuojant jy jgyvendinima.

2. Patariama aktyviau dalyvauti komandinéje veikloje, sprendimy priémimo procese bei
stiprinant rysius su vadovais, nes bendradarbiaujant tarpusavyje dalijamasi informacija, patarimais,

tod¢l didéja darbo nasumas, produktyvumas.
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ANOTACIJA LIETUVIU IR ANGLU KALBOMIS

Balciaté D. Veiklos ekonomiskumo didinimas n-bendrovéje / Magistro baigiamasis darbas. Vadovas

Prof. habil. dr. S. Puskorius. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Teisés fakultetas, 2011.

ANOTACIJA

Baigiamajame magistro darbe nagrin¢jamas n-bendrovés veiklos ekonomiskumas. IeSkoma
veiksniy, kurie salygoja netinkamg darbo organizavima ir dél jo atsiradusias problemas, kurios apima
n-bendrovés veiklos efektyvuma, veiksmingumg, ekonomiskumg. leSkoma biidy, kaip paSalinti
kilusias problemas bei pagerinti n-bendrovés veikla. Darbe aptarti bendrovés ekonomiskuma
itakojantys veiklos matavimo rodikliai. Atliktas empirinis tyrimas, kurio déka buvo atskleista aptarty
rodikliy svarba bei jy panaudojimo efektyvumas n-bendrovés veikloje. Remiantis vadovy ir darbuotojy
asmeninémis nuostatomis, atskleista reali situacija n-bendrovéje, nustatyti veiksniai, kurie neskatino n-
bendrovés veiklos rezultatyvumo ir nasumo. Atsizvelgiant j asmenines vadovy ir duobuotojy
nuostatas, pateiktos iSvados ir rekomendacijos, susijusios su n-bendrovés veiklos ekonomiskumo
didinimu.

Pagrindiniai Zodziai: veiklos ekonomiskumas, efektyvumas, veiksmingumas, veiklos

optimizavimas, nasumas.

Balciute D. The increasing of economical activities in the n-company / Graduation of Master.
Moderator Prof. habil. dr. S. Puskorius. — Vilnius: Mykolas Romeris university, the faculty of law,

2011

ANNOTATION

It is analyzed economical activity of n-company in this final master’s work. It is being looked
for the factors and problems that lead the improper organization of work which involves efficiency of
activity, effectiveness, economy of n-company. It is being looked for the ways how to eliminate
problems and how to improve the activity of n-company. It is discussed about measurement indexes,
which are important for economy, in this final work. The empirical analysis is accomplished. There are
revealed the importance of indexes and its efficiency of using in the activity of n-company. Following
to the personal provisions of the leaders and employees the real situation is cleared in n-company, the
factors are determined, which did not promote the effectiveness and efficiency of company activities.
According to the personal provisions of the leaders and employees, there are presented conclusions
and recommendations associated with n-company increasing of economical activity.

The key words : the economy, efficiency, effectiveness, activity optimization, productivity
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Magistro darbe ,,Veiklos ekonomiskumo didinimas n-bendrovéje aptariami veiklos matavimo
rodikliy svarba bendrovés veiklai. Darbe tiriama, kaip veiklos matavimo rodikliai sglygoja n-
bendrovés ekonomiskuma, taip keliant bendrovés konkurencingumo lygj rinkoje.

Kiekviena bendrové yra unikali, turinti savo veiklos ritma, kurio dalyviais yra bendrovés vadovai
ir darbuotojai. Norint, kad n-bendrové bty konkurencinga ir patraukli rinkoje, buvo pasiremta vadovy
ir darbuotojy asmeninémis nuostatomis, o tai pad¢jo identifikuoti problemas jmonés vidinéje veikloje,
kurios neskatina veiklos ekonomiskumo.

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir empiriSkai pagristi jmonés veiklos efektyvumo jtaka bendrovés
veiklos ekonomiskumo didinimui.

Uzdaviniai:

1. ISsiaiskinti veiklos pamatavimo esmg ir jos rodiklius

2. Atskleisti veiklos ekonomiskumo samprata.

3. Pateikti bazinius principus, kurie jtakoja veiklos efektyvuma kaip vadybinj valdymo aspekta.

4. Atlikti jmonés valdyma grindzianciy teisés akty analize ekonominiu aspektu.

5. Atskleisti geriausias priemones bendrovés ekonomiskumui didinti, atsizvelgiant | naSumg ir
produktyvuma, neprarandant veiklos kokybés, remiantis empiriniu (kiekybiniu) tyrimu konkrecioje
gamybos jmonéje.

Hipotezé — Gamybos jmonés ekonomiSkumas néra pakankamai aukstas dél netinkamy darbo
organizavimo aspekty.

Empirimio darbo dalyje aprasomas tyrimas, kuris buvo atliktas pasirinktoje Lietuvoje maisto
produkty perdirbimo gamybos bendrovéje. Apklausoje dalyvavo 221 respondentas, i§ jy 31 n-
bendrovés vadovas ir 190 darbuotojy, kurie atsaké | anoniminiy ankety klausimus. Gauti atsakymai
buvo apdorojami panaudojant programing jranga: MS Excel 2003 ir SSPS 13. Gauti duomenys buvo
pateikiami diagramomis ir lentelémis, analizuojami ir apraSomi. Po teoriniy ir praktiniy daliy visas
darbas buvo apibendrintas ir pateiktos iSvados.

Gauti apklausos tyrimo duomenys patvirtino suformuotg hipoteze ir atskleidé kad vadovy
netinkamas darbo organizavimas turi jtakos n-bendrovés veiklos ekonomiSkumui. Darbuotojai néra
pakankamai motyvuoti, todél motyvacijos stoka n-bendrovés veikloje didina jos veiklos neefektyvuma,
mazina naSumg. Nustatytas silpnas komunikacijos rySys tarp vadovy ir darbuotojy, néra aiskiai
apibréztos darbo nuostatos bei paskirstytos darbo funkcijos, reglamentuota atsakomybé.

Pagrindiniai Zodziai: veiklos ekonomiskumas, efektyvumas, veiksmingumas, veiklos

optimizavimas, naSumas.
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In this final master work ,,The increasing of economical activities in the n-company” it is
discussed about the importance of measurement indexes for activity for n-company. It is analyzed,
how the measurement indexes of activity determine the economy of n-company, raising the level of
competition in the market.

Each company is unique, having its rhythm of activity, which participants are the leaders and the
employees of n-company. That the n-company would be competitive and attractive in the market, there
was sustained by the provisions of the leaders and the employees, and this helped to identify the
problems in the internal activity of company, which do not promote the economy of activity.

The aim of work — to do analysis and empirically to reason out the activity of effectiveness
influence for company increasing of economical activity.

Propositions:

1. To find out the nature of the activities and substantiation rates

2. To disclose the concept of the economy

3. To provide the basic principles that affects the performance of managerial aspects.

4. Carry out corporate governance legislation underpinning the analysis in economic terms.

5. To reveal the best tools for the increasing of n-company activity, taking into account
efficiency and productivity, without sacrificing the quality of activity, on the basis of empirical
(quantitative) analysis in the concrete production company.

Hypothesis — Economy of production companies isn’t high enough, be cause the organization of
work is inappropriate.

In the part of empirical final work is described the analysis, which was done in one of
Lithuanian’s production processing companies. 221 respondents participated in the survey. 31 of them
were the leaders of n-companies and 190 employees, which answered to the questions of anonymous
questionnaire. The answers were processing by using the software: MS Excel 2003 and SSPS 13. The
data were presented in diagrams and tables and were analyzed and described. After the theoretical and
practical parts all the final work was summarized and the finding were preferred.

The data has showed, that inadequate leader’s organization of work has the importance for the
economical activity at n-company. The hypothesis was confirmed. The employees aren’t motivated
enough, so the lack of motivation in the activity of n-company increases its ineffectiveness, minimizes
the productivity. Fixed the weak link of communication between the leaders and employees, labor
provisions, the located functions, the regulated responsibility is not definite clearly.

The key words: the economy, efficiency, effectiveness, activity optimization, productivity.
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Suformuotas tikslas ir hipotezé — 1
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2 PRIEDAS. DARBO ORGANIZAVIMO ASPEKTAI

Kaip manote, ar apripinate Jums pavaldzius darbuotojus
visomis darbo priemonémis?

3%

o Taip

m Ne

@ Nezinau

7 pav. Vadovy asmeniné nuostata apie suteiktas darbo priemones darbuotojams

Kaip manote, ar esate apriipintas visomis darbo
priemonémis, reikalingomis Jiisy darbe?

11% 5%

o Taip
16% m Ne
O Nezinau

O Neturiu nuomonés

8 pav. Darbuotojy nuomoné apie suteiktas darbo priemones darbe
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5 Lentelé. Drabuotoju vertinimas, kokiy darbo priemoniy jiems triiksta

Kokiy darbo priemoniy Jums triiksta, kad darbas biity atliktas kokybiskai?
Grieztai
Ksilavini . . . reglamen- o
ssilavinimas Infozzac1 Korrrl%)lute Ti(;IIllmélses tnotos Sp;:rll?mq Patirtics Viso
j u irang darby u
apskaitos
sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. sk.
Nebaigtas 0| 000f o] 000] 1] 053] ofo000] 2| 105 4| 211 7
vidurinis
Vidurinis 20 | 10.53 6| 3.16 14| 7.37 0| 0.00 6| 3.16 7 3.68 53
Nebaigtas 10| 526 053 3| 18| 3| 158 4| 211 2| 105] 23
aukstasis
Aukstesnysis 20 | 10.53 0| 0.00 15 7.89 1| 053 41 2.11 8 4.21 48
AukStasis 1 o0 | 153 | 2| 1os| 16| sa2| 7] 3e8| 2| 10s| 12| 632] so
(universitetinis)
Viso| 70 | 36.84 9| 4.74 49 | 25,79 11| 579 | 18| 947 | 33| 17.37 190
6 Lentelé. Vadovy vertinimas, kokiy darbo priemoniy jiems triiksta
Kaip manote, ar apripinate Jums pavaldZius darbuotojus visomis darbo
priemonémis?
iertai Viso
ISsilavinimas . Techninés GricZtai e e ..
Informacijos . reglamentuotos | Specifiniy Ziniy Patirties
jrangos .
darby apskaitos
sk. proc. sk. proc. sk. proc. sk. proc. sk. proc. | sk.
Vidurinis 0 0.00 0 0.00 0 0.00 1 3.23 0 0.00 1
Nebaigtas 0| 0.00 0| 0.00 0| 0.00 2| 645 2| 645 4
aukstasis
Aukstesnysis 0 0.00 2 6.45 0 0.00 51 16.13 1 3.23 8
Aukstasis 1| 323 0| 0.00 4 1290 11| 3548 2| 645| 18
(universitetinis)
Viso 1 3.23 2 6.45 41 1290 19 61.29 51 16.13 31
7 Lentelé. Drabuotoju vertinimas dél sudarytos darbo aplinkos
Kaip vertinate Jums sudarytas darbo salygas (patogi ir tinkama darbo vieta, gera
L darbo atmosfera ir pan.)? Viso
ISsilavinimas Labai blogai Blogai Vidutinigkai Labai gerai Puikiai
sk. proc. sk. proc. sk. proc. sk. proc. | sk. | proc. sk.
Nebaigtas
vidurinis 3 1.58 3 1.58 0 0.00 1 0.53 0 0.00 7
Vidurinis 6| 3.16 9| 474 26 13.68 6| 316 6| 3.6 53
Nebaigtas
aukstasis 0 0.00 2 1.05 16 8.42 4 2.11 1 0.53 23
Aukstesnysis 3| 158 10| 526 26 13.68 368 2| 1.05 48
Aukstasis
(universitetinis) 2 1.05 8 4.21 32 16.84 13 6.84 4 2.11 59
Viso 14 7.37 32 | 16.84 100 52.63 31| 16.32] 13 6.84 190
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9 Lentelé. Darbuotojy dalyvavimo komandiniame darbe aktyvumo priklausomybé nuo

iSsilavinimo
Ar dalyvaujate komandiniame darbe?
Ne, nes tai Ta1p,.nes
[ ta1
nereikalin- reikalinga
ISsilavinimas yniausiai i yniausiai . Chi kvadrato testas
Ne Dazniausiai | ga atliekant Dazmgus1a1 atlickant Viso
ne man taip
riskirtas man
prl . priskirtas
uzduotis N .
uzduotis
Kritiné ch
Nebaigtas vidurinis, kvadrato 7,82
vidurinis 5 11 10 26 8 60 reik§mé
Nebaigtas aukstasis, Statistine 9.48
aukstesnysis, reiksme
aukstasis Reiksmingu-
(universitetinis) 8 9 15 48 50| 130 | mo lygmuo 0,05
Viso 13 20 25 74 581 190 4
10 Lentelé. Darbuotojy dalyvavimo komandiniame darbe aktyvumo priklausomybé nuo darbo
staZo
Ar dalyvaujate komandiniame darbe?
Ne, nes tai Taip, nes
nereikalin- tai
Ne, ga 7ni reikalinga | vjs, Chi kvadrato testas
Darbo stazas daZniausiai | atliekant DaZniau- atliekant
siai taip
ne man man
priskirtas priskirtas
uZduotis uZduotis
Iki 1 mety 9 5 12 10 36 | Kritiné chi
kvadrato 16,91
2 - 10 mety 8 14 50 36 108 | reiksmeé
Statistiné 1551
11 - 30 mety 14 6 12 12 44 | reiksmé ’
31 ir daugiau mety 2 0 0 0 2| ReikSmingu- 0.05
Viso 33 25 74 58 | 190 | mo lygmuo p ’

11 Lentelé. Vadovy skatinimas darbuotojus dalyvauti komandiniame darbe priklausomybé nuo
darbo staZo

Nurodykite, kiek
laiko (mén./mety)
dirbate imonéje (t.y.
koks Jiuisy darbo

stazas)

Ar sudarote tinkamas salygas komandiniam darbui?

Neatsaké

Taip

Ne

NeZinau

Viso

Iki 3 mén

3 mén. - 1 mety

2 - 5 metai

6 - 10 mety

11 - 21 metai

22 - 30 mety

31 ir daugiau mety

— WA ||| O

WA ||| N | W

Viso

N|jo |~ [([Oo|o|Oo|O |-

24

Wlo| o[~~~

NNV | O[O |0 |

31
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12 Lentelé. Vadovuy asmeninés nuostatos dél reikiamy darbo salygu sudarymo savo darbuotojams
dalyvauti priimant sprendimus

Atsakymas | Daznis | Proc.
Taip 23 74.2
Nezinau 1 3.2
Neturiu
nuomoneés 2 6.5
Neatsaké 5 16.1

Viso 31 100

Ar sudarote tinkamas salygas komandiniam darbui?
18 16
16
14 1 @ Vidurinis
12
10 m Nebaigtas auks$tasis
8 0O AukStesnysis
6 5
4 0O Aukstasis
2 2 (universitetinis)
21 1 g 1 g 1 o § 1 g 11 g
0 ] - .
Taip Neatsake Ne Nezinau

13 pav. Vadovy asmeniné nuostata j darbuotojy skatinima dalyvauti koamndiniame darbe

12.9%

9.7%

77.4%

Ar noriai atsizvelgiate j savo pavaldiniy nuomone,
kai turite priimti sprendimus?

m Neatsaké
m Taip, visada

O Kartais

17 pav. Vadovai poZiuris i darbuotojy rekomendacijas priimant sprendimus
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22.58%

9.68%

58.06%

Kodél nesudarote reikiamy salygy savo pavaldiniams dalyvauti
priimant sprendimus?

O Kita

O Neatsaké

| Darbuotojo nuomoné
nejtakoja mano galutinio
sprendimo

0O Nezinau nei vieno problemy
sprendimo metodo

18 pav. Vadovy asmeniné nuostata, kodél jie nesudaro reikiamy salygu darbuotojams dalyvauti
sprendimy priémimo procese

Taip, nes vadowi jdomi mano nuomoné

Taip, nes tai reikalinga atliekant uzduotis, darbus
Kartais, vadowo nuoziira

Ne, nes tai nereikalinga atliekant uzduotis, darbus
Ne, nes nenoriu, nors Kiti darbuotojai dalyvauja

Ne, nes nenoriu

Ar Jums tenka dalyvauti priimant sprendimus?

B2.63%

| 23.16%

[]1.58%
12.11%

] 18.68%

| 26.84%

0% 5%

10% 15%

20%

25%

30% 35%

‘ @ Ar Jums tenka dalyvauti priimant sprendimus?

19 pav. Darbuotoju dalyvavimas priimant sprendimus asmeniné nuostata

13 Lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal nuomong, kaip yra vadovy kontroliuojamos

darbuotojams priskirtos uZduotys ir darbai pagal jy turimg iSsilavinimg

Kaip yra kontroliuojamos Jums priskirtos uzduotys ir darbai?
Tikrina-
Nuolat mas ir ,.Netikéti“ | Reikala- Darbuo-
tikrinamas | vertina- patikrini- vimas tojo darbo Chi kvadrato
ISsilavinimas | darbuotoj mas mai darbo | pateikti veikla . .
) L . . Kita | Viso testas

o darbas dienos vietoje, dienos néra

vertinant atlikto dokument darby kontro-

pazymiais darbo uose ataskaita | liuojama

rezultatas
Nebaigtas Chi
vidurinis, 5 25 15 14 1 0 60 | kvadrato | 11,07
vidurinis reiksme
Nebaigtas
aukstasis, Statistiné
aukstesnysis, 4 57 24 39 5 1 130 e 9,49
. reiksmé
aukstasis
(universitetinis)
Reiks-
Viso 9 82 39 53 6 1 190 | mingumo | 0,05
lygmuo p
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3 PRIEDAS. FUNKCIJU PASKIRSTYMO ASPEKTAI

14 Lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal nuomones, kaip vertina paskirstytas darbo funkcijas
skyriuje bei kokius reikia atlikti pakeitimus

Kaip vertinate Kokius reikia atlikti pakeitimus, kad funkcijos biity
paSkirst tas paskirstytos tinkamai?
darbz Bitina
funkcijas tarp pergz:llggttl 1r Panaikinti Sukurti Kita/Nieko Neturiu Viso | Chi kvadrato testas
darbuotoju . nereikia | nuomonés/
Jiisy paké);: bg;lotl etatus etatus keisti Neatsake
skyriuje?
yris nuostatus
. . Kritiné chi
Neatsaké/Labai 16 2 5 1 28| 62| kvadrato | 14,07
blogai/Blogai e
reiksmé
e ey Statistiné
Vidutiniskai 29 0 6 18 36 89 e 15,50
reiks§mé
;::;?}Puikiai 1 0 > > 18 [ 39 [ Redimin- 0.05
gumo ,
Viso 56 2 16 34 82 190 | lygmuo p

15 Lentelé. Vadovy nuomonés apie darbo funkcijy paskirstymg bei dubliavimasi skyriuje ir
jmonéje rysys

Kaip
Nurodykit Kaip Kaip manote, ar .
e, kiek manote, ar | manote, ar Ju?“. . Kaip Alj Jlfms Al: Jums
laiko tinkamai tinkamai padaliniui/ | manote, ar ank“...t U Pzte.nl‘(.a
(mén./met | paskirstyt | paskirstyt S!(yl:im .‘lul.ns funkeijy igalioji-
. I$silavini y) dirbate os darbo os darbo prjsklrt.a s prjsklrt.a s Vyk.d.ymas ma
Spearman's rho mas jmonéje funkeijas funkeijas uzduotis uzduotis atitinka vykdyti
(t.y. koks tarp tarp atlikti atlikti Jums Jums
Jaisy darbuotoj padaliniy/ dubliuoja dubliuoja suteiktus priskirtas
darbo u Jisy skyriy ) kiti. kiti Jusy igaliojimu fu‘nkci-
stazas) skyriuje? imonéje? Imones | kolegos? s? jas?
padaliniai/
skyriai?
ISsilavinimas 1 -0.12 -438(%) -0.341 -.528(*%) -425(%) -0.181 -0.115
Nurodykite, kiek laiko
(mén./mety) dirbate jmonéje -0.12 1 0.102 0.266 0.028 -0.028 AL7(%) .368(*)
(t.y. koks Jiisy darbo staZas)
Kaip manote, ar tinkamai
paskirstytos darbo funkeijas {435 0.102 1 552(%%) 0.334 0.297 -0.057 0.128
tarp darbuotoju Jisu
skyriuje?
Kaip manote, ar tinkamai
paskirstytos darbo funkeijas | 34, 0.266 552(%¥) 1 0.089 0.104 0.165 0.199
tarp padaliniu/skyriy
jmonéje?
Kaip manote, ar Jisy
padaliniui/skyriui priskirtas
uZduotis atlikti dubliuoja -.528(*%) 0.028 0.334 0.089 1 B79(**) -0.167 -0.145
kiti jmonés
padaliniai/skyriai?
Kaip manote, ar Jums
priskirtas uZduotis atlikti -425(%) -0.028 0.297 0.104 B79(**) 1 -0.174 -0.111
dubliuoja kiti Jisy kolegos?
Ar Jums priskirty funkcijy
vykdymas atitinka Jums -0.181 A17(*%) -0.057 0.165 -0.167 -0.174 1 T37(%%)
suteiktus jgaliojimus?
Ar Jums uZtenka jgaliojimy
vykdyti Jums priskirtas -0.115 .368(*) 0.128 0.199 -0.145 -0.111 T37(%%) 1
funkcijas?
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16 Lentelé. Darbuotoju nuomoné pagal uZimamas pareigas bei jgyta iSsilavinima apie reikiama
darbuotoju skaiciy skyriuje

Ar Jusy skyriuje yra pakankamas skaicius darbuotojy, kad darbas
ir uzduotys biity atliktos tinkamai ir kokybiskai?

. - Viso
Pareigos Taip Ne NeZinau Neturlu' Neatsaké
nuomoneés
sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. | sk. | proc. | sk.
Nebaigtas 0 o] 2 1| o o] o 0 2
vidurinis
Vidurinis 0 0 12 6 2 1 0 0 14
Administ- | Bsila- | Nebaigtas 0 0| 7 41 0 0| o 0 7
.. g aukstasis
racijos vini- —
darbuoto- | mas | AukStes- 4 20 19| 10| 5 3| 2 1 30
jas nysis
Aukstasis
(universite- 14 7 19 10 9 5 4 2 46
tinis)
Viso | 18 9 59 31| 16 8 6 3 99
Nebaigtas 0 ol s 3| o ol o ol o ol s
vidurinis
Vidurinis 1 1 35 18 1 1 2 1 0 0 39
| 1ssila- | Nebaigtas 2 1l n 6| 2 1o 1] o ol 16
Techninis | ;i aukstasis
darbuoto- Stes-
darbuoto- [ mas | Aukstes 4 21 9 51 3 2| 1 11 1| 18
jas nysis
Aukstasis
(universite- 5 3 5 3 0 0 3 2 0 0 13
tinis)
Viso | 12 6 65 34 6 3 7 4 1 1 91
IS viso 30 124 22 13 1 190
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4 PRIEDAS. ATSAKOMYBES ASPEKTAI

17 Lentelé. Atsakomybés delegavimas uZ veiklos rezultatus tik darbuotojams (bet ne vadovams)

Atsakymy variantai Daznis l:ll:l)lcs
Neatsakée 5 2.63%
Taip 45 23.68%
Ne 97 51.05%
Nezinau 26 13.68%
Neturiu nuomonés 17 8.95%
Viso 190 100%

18 Lentelé. Atsakomybés delegavimas pagal darbuotoju einamas pareigas bendrovéje

Kaip manote, kam reikéty deleguoti (priskirti) atsakomybe uZ veiklos rezultatus
(atliktas/neatliktas uZduotis, darbus)?
Didzioji | Didzioji
rr[?ytlsjzkt?l-ri Atsako- dalis dalis Atsako- .
Pareigos biti mybe turi | atsako- | atsako- mybe Neturiu Viso
riskirta bm.l mybes‘ mybes‘ turi buti NeZinau | nuomo- Neat-
P ik priskirta turi bati turi bati daloma . sakeé
darll)uo- tik vado- | priskirta | priskirta kol@g.ia- nes
tojams vams vado- darbuoto- liai
vams jams
Administ-
racijos
darbuotojas 18 8 13 11 46 1 1 1 99
Techninis
darbuotojas 14 13 11 4 43 3 3 0 91
Viso 32 21 24 15 89 4 4 1| 190

19 Lentelé. Darbuotojy iSsilavinimo pasiskirstymas pagal einamas pareigas

ISsilavinimas
Pareigos i i $tasi Viso
& N?balgt?s Vidurinis Nebzvugt?s Aukstesnysis 1.&uks.tas1.s .
vidurinis aukstasis (universitetinis)
Administracijos 1.05% 7.37% 3.68% 15.79% 2421% | 52.11%
darbuotojas
Techninis 2.63% | 20.53% 8.42% 9.47% 6.84% | 47.89%
darbuotojas
Viso 3.68% 27.89% 12.11% 25.26% 31.05% | 100.00%
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S PRIEDAS. MOTYVACIJOS ASPEKTAI

20 Lentelé. Vadovu pageidavimai dél skatinimo priemoniy

Kokios darbuotojy skatinimo rasys Jums atrodo geriausios ir
priimtinamiausios?
Ksilavinimas Zodinés | Rasytinés o . Vardinés Viso
. . Piniginis Vardinés | dovanos su .
vardinés, | vardinés, - . . ) Kita
. . paskatinimas | dovanos jmoneés
vie$os vieSos . .
simbolika
Vidurinis 0 0 1 0 0 0 1
Nebaigtas aukstasis 0 0 3 0 1 0 4
Aukstesnysis 0 0 6 0 0 2 8
Aukstasis (universitetinis) 1 1 11 2 1 2 18
Viso 1 1 21 2 2 4 31
21 Lentelé. Darbuotojy pageidavimai dél skatinimo priemoniy
Kokios darbuotojy skatinimo rasys Jums
atrodo geriausios ir priimtinamiausios?
Zodinés/ Vardinés
P Rasytinés S dovanos su Viso Chi kvadrato testas
ISsilavinimas . Piniginis . .
vardings, askatinimas jmoneés
neviesos/ p simbolika/
vie$os be simbolikos
Nebaigtas Kritiné chi
vidurinis/Vidurinis 4 50 6 60 | kvadrato reik§mé 3,84
Nebvalgtas a}ukstaSls, Statistine
aukstesnysis, reikime
aukstasis (universitetinis) 29 63 381 130 5,99
. Reik§mingumo
Viso
33 113 44| 190 | lygmuo p 0,05
22 Lentelé. Darbuotojams taikomi skatinimo metodai
Nurodykite tuos metodus, kuriais Jus skatina?
Zodinés Zodinés Rasytinés Piniginis Vardinés \(;iigll:l::
ISsilavinimas Neatsaké | vardinés, | vardinés, | vardinés, | paskatini- . . | Viso
. . dovanos | suijmonés
neviesos vieSos vieSos mas . .
simbolika
Nebaigtas 0 0 0 1 5 0 1 7
vidurinis
Vidurinis 0 18 9 6 12 2 6 53
Nebaigtas 0 12 1 2 5 1 2| 23
aukstasis
Aukstesnysis 0 15 15 5 6 2 5 48
AukStasis 2 19 12 11 5 3 7] 59
(universitetinis)
Viso 2 64 37 25 33 8 21 190
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23 Lentelé. Vadovams taikomi skatinimo metodai

Nurodykite tuos metodus, kuriais Jus skatina?
Zodinés | Zodinés | Rasytinés Piniginis Vardinés Zi:gﬁf: Viso
ISsilavinimas vardinés, | vardinés, | vardinés, sin . ,
. . . paskatinimas dovanos su jmonés
nevie$os vieSos vieSos . .
simbolika
Vidurinis 0 0 1 0 0 0 1
Nebaigtas 1 1 0 0 0 2 4
aukstasis
Aukstesnysis 2 3 1 1 0 1 8
AulfstaS{s o 5 2 0 4 2 5 18
(universitetinis)
Viso 8 6 2 5 2 8 31
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6 PRIEDAS. ANKETA VADOVAMS

Gerbiamas Respondente,

Sia apklausa siekiama suzinoti Jiisy pozifirj j jmone bei kaip Jiis vertinate savo darbg. Jiisy
nuoSirdiis atsakymai padés iSsiaiSkinti vidines jmones problemas, o tai paskatins didinti veiklos
efektyvuma jmonéje.

Maloniai kreipiuosi j Jus ir prasau atvirai atsakyti | Jums pateiktus klausimus. Anketa
visiSkai anoniminé. Visa gauta informacija bus naudojama tik moksliniais tikslais.

PraSau pasirinkite ir paZymékite vieng ( arba M) Jums priimtiniausig atsakymo
variantg.
Dékoju!

I. BENDRI KLLAUSIMAI

1. Lytis:
[J Vyras
[1 Moteris

2. I8silavinimas:
[J Nebaigtas vidurinis
[J Vidurinis
[J Aukstesnysis
[J Aukstasis (universitetinis)
) Nebaigtas austasis

3. Nurodykite, kokiai amziaus grupei priklausote:

[118—-28
129-39
[140-50
51-61

[162 ir daugiau

4. Nurodykite, kiek laiko (mén./mety) dirbate jmonéje (t.y. koks Jusy darbo stazas):
[0 1ki 3 meén.
[13 mén. — 1 mety
[J2 — 5 metai
[16 —10 mety
011 — 21 metai
[122 —30 mety
1131 ir daugiau mety

5. Esate:
[1 Techninio darbuotojo vadovas
] Administracijos darbuotojo vadovas
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II. DARBO ORGANIZAVIMAS

6. Kaip manote, ar apriipinate Jums pavaldZius darbuotojus visomis reikiamomis darbo
priemonémis?
O Taip
[JNe
[l Nezinau
[ Neturiu nuomones

7. Kaip manote, kokiy darbo priemoniy triksta arba reikéty darbuotojams?
[ Informacijos
[l Kompiuteriy
[J Techninés jrangos (jrasykite kokiy)
[1 Grieztai reglamentuotos darby apskaitos
[J Specifiniy Ziniy
[ Patirties
[ Kita (jrasykite)

8. Ar Jus sudarote geras darbo salygas darbuotojui (patogi ir tinkama darbo vieta, gera darbo
atmosfera ir pan.)?
O Taip
[JNe
[ NeZinau
[ Neturiu nuomones

9. Ar sudarote tinkamas salygas komandiniam darbui?
[ Taip
[JNe
[l Nezinau
) Neturiu nuomoneés

10. Kaip manote, kokiy priemoniy Jums reikéty, kad Jusy darbas komandoje biity efektyvesnis?
[ Idiegti ir taikyti motyvavimo sistemg (pvz. didesné alga, padékos uz darbg ir pan.)
) Aprupinimas nauja kompiuterine ar kita technine jranga
[ Suteikti didesni jgaliojimai naudotis jmonés informacija
[J Grieztai reglamentuota darby apskaita
[0 Darbo salygy gerinimas (darbo viety iSdéstymas)
[0 Darby kontrolés mechanizmo stiprinimas
) Sureguliuoti darbiniai santykiai su vadovu
[ NeZinau
[ Kita (jrasykite)




84

11. Kaip manote, ar Jusy skyriuje/padalinyje yra nustatytas reikiamas pagalbiniy darbuotojy
skai€ius?
O Taip
[JNe
[ NeZinau
[ Neturiu nuomones

12. Kaip reikéty koreguoti atsakingy ir pagalbiniy darbuotojy santykj Jiisy skyriuje/padalinyje?
[1 Reikéty didinti darbuotojy skaiciy
[1 Reikéty mazinti darbuotojy skaiciy
[0 Nezinau
) Neturiu nuomoneés

13. Kaip vertinate, ar tinkamai reglamentuotas (sudarytas) Jisy skyriuje darbo grafikas?
] Labai blogai
I Blogai
1 Vidutiniskai
[J Labai gerai
[l Puikiai

14. Kaip sitlétuméte koreguoti darbo grafika?
[J Grafikas sudarytas remiantis jstatymais ir nieko jau pakeisti nebegalima
[0 Reikeéty trumpesnio darbo laiko
] Reikéty ilgesnio darbo laiko
[J Reikeéty ilgesnés piety pertraukos
) Turéty buti skirta laiko poilsiui kas kelias darbo valandas
[ Kita (jrasykite)
I Neturiu nuomonés

15. Ar Jus sudarote visas reikiamas salygas savo darbuotojams dalyvauti priimant sprendimus?
[1 Taip
[1Ne
[1 Nezinau
[J Neturiu nuomonés

16. Ar noriai atsizvelgiate | savo pavaldiniy nuomong, kai turite priimti sprendimus?
[J Taip, visada
(] Kartais
[J Ne, nickada
[ Kita (jrasykite)

17. Kodél nesudarote reikiamy salygy savo pavaldiniams dalyvauti priimant sprendimus?
[ Darbuotojo nuomoné nejtakoja mano galutinio sprendimo
) Man nejdomi darbuotojo nuomoné
[1 Nezinau nei vieno uzduociy, problemy, sprendimo aptarimo metodo
[ Kita (jrasykite)
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18. Kg sitilytuméte keisti sprendimy priémimo procediiroje?
[J Aptarti problema su darbuotoju
[J Tobulinti uzduociy, problemy, sprendimo aptarimo metodus
[ Reglamentuoti ir patvirtinti uzduoc€iy, problemy, sprendimo aptarimo metodus
[ Neturiu nuomones
[ Kita (jrasykite)

19. Kaip manote, kaip Jus paskirstote laiko sagnaudas uzduotims ir darbams atlikti?
[J Labai blogai
[J Blogai
) Vidutiniskai
[J Labai gerai
[} Puikiai

20. Kaip manote, kod¢l Jiisy pavaldiniai neracionaliai (netaupiai) naudoja darbo laika?
) Atliekama daug papildomy (nenumatyty darbo nuostatuose) darby kitiems darbuotojams
[0 Atliekama daug papildomy (nenumatyty darbo nuostatuose) darby vadovui
[ Néra tinkamo apriipinimo visomis reikalingomis darbo priemonémis
(jrasykite kokiomis)
[J Néra motyvacijos priskirtg darba, uzduot;j atlikti maziausiomis sagnaudomis ir kokybiskai (pvz. Dél
mazos algos, netinkamy darbo salygy, neapriipinimo visomis reikalingomis darbo priemonémis ir pan.)
[J SugaiStama daug laiko paSaliniams darbams (pvz. kalbéjimas tel. asmeniniais klausimais, pokalbiai
su kolegomis ne darbo klausimais, kavos ir kitos pertraukélés darbo metus, stoviniavimas ir t. t.)
[ Neturiu nuomones
[0 Darbuotojai darbo laikg paskirsto racionaliai (taupiai)
[ Kita (jrasykite)

21. Kaip sitilytuméte keisti savo pavaldiniy veikla, kad ji biity efektyvesné?
[ Idiegti ir taikyti motyvavimo sistema (pvz. didesné alga, padékos uz darbg ir pan.)
] Aprupinti nauja kompiuterine ar kita technine jranga
) Suteikti didesnius jgaliojimus naudotis jmonés informacija
[J Grieztai reglamentuoti darby apskaita
) Darbo salygy gerinimas (darbo viety iSdéstymas)
[J Darby kontrolés mechanizmo stiprinimas
) Sureguliuoti darbinius santykius su vadovu
[ NeZinau
[ Kita (jrasykite)

22. Ar Jusy skyriuje yra jdiegta uzduociy ir darby kontrolés mechanizmas (t. y. Ar kontroliuojate,
kaip darbuotojai atlieka Jisy priskirtas uzduotis, darbus)?
[ Taip
[JNe
[1 Nezinau
) Neturiu nuomoneés
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23. Ka sitilytuméte keisti, kad uzduociy ir darby kontrolés mechanizmas biity efektyvus?
[J Biitina paruosti ir reglamentuoti kontrolés tvarka
[J Nuolat tikrinamas darbuotojo darbas vertinant pazymiais
) Nuolat tikrinamas darbuotojo darbas vertinant dienos atlikto darbo rezultata
[0 Atlikti ,,netikétus* patikrinimus darbuotojo darbo vietoje, dokumentuose
[0 Reikalavimas pateikti dienos darby ataskaitg
[J Darbuotojo darbo veikla néra kontroliuojama
[ Kita (jrasykite)

I11. FUNKCIJU PASKIRSTYMAS

24. Kaip manote, ar tinkamai paskirstytos darbo funkcijos tarp darbuotojy Jisy skyriuje?
] Labai blogai
[J Blogai
] Vidutiniskai
(] Labai gerai
] Puikiai

25. Kokius reikia atlikti pakeitimus, kad funkcijos buty paskirstytos tinkamai?
[J Biitina perzitiréti ir galbiit pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
[J Panaikinti etatus (jrasykite kokius)
[J Sukurti etatus (jrasykite kokius)
) Nieko nereikia keisti
[J Neturiu nuomongs
[ Kita (jrasykite)

26. Kaip manote, ar tinkamai paskirstyto darbo funkcijos tarp padaliniy/skyriy jmonéje?
] Labai blogai
I Blogai
) Vidutiniskai
[0 Labai gerai
(] Puikiai

27. Kokius reikia atlikti pakeitimus, kad funkcijos bty paskirstytos tinkamai?
[J Biitina perzitiréti ir galbiit pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
[J Panaikinti etatus (jrasykite kokius)
[) Sukurti etatus (jraSykite kokius)
[0 Apjungti padalinius/skyrius (jrasykite kokius)
[ Isskaidyti padalinius/skyrius (jrasykite kokius)
[ Nieko nereikia keisti
) Neturiu nuomoneés
[ Kita (jrasykite)
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28. Ar Jums uztenka jgaliojimy vykdyti Jums priskirtas funkcijas?
O Taip
[JNe
1 Neturiu nuomonés

29. Kaip manote, ar Jiisy padaliniui/skyriui priskirtas uzduotis atlikti dubliuoja kiti jmonés
skyriai/padaliniai?
[J Dubliuoja, nes tai numatyta darbuotojy darbo pareiginiuose nuostatuose
[l Dubliuoja, nes tai tiesiogiai paveda vadovas
[1 Taip, kai kurios funkcijos be reikalo dubliuojasi (Jrasykike kokias)
[J Funkcijos nesidubliuoja

30. Ka sitilytuméte keisti?
U] Biitina perziiiréti ir galbut pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
) Nieko nereikia keisti
) Neturiu nuomoneés
[ Kita (jrasykite)

31. Kaip manote, ar Jums priskirtas uzduotis atlikti dubliuoja Jusy kolegos?
[J Dubliuoja, nes tai numatyta darbo pareiginiuose nuostatuose
) Dubliuoja, nes tai paveda vadovas
[ Taip, kai kurios funkcijos be reikalo dubliuojasi (Irasykike kokias)
[J Funkcijos nesidubliuoja

32. Kg sitlytuméte keisti?
U] Biitina perziiiréti ir galbut pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
[ Nieko nereikia keisti
) Neturiu nuomoneés
[ Kita (jrasykite)

33. Kaip Jiis manote, ar Jis galétuméte vykdyti kokias nors papildomas funkcijas?
) Taip (Irasykite kokias)
[JNe
[ Neturiu nuomones

34. Jei manote, kad reikéty didinti darbuotojy skaiciy, kuo tai galétuméte pagrjsti?

(pasirinkti kelis variantus)
[0 Darbuotojy skaiciaus nereikia keisti
] Dideli darbo kriiviai:

[0 A — reikia surinkti ir apdoroti daug informacijos

[ B — atlickama daug papildomy (darbo nuostatuose nejvardinty) darby, kurias galéty atlikti
zemesnés kvalifikacijos darbuotojas

[J C —reikalaujama parengti ir surinkti daug dokumenty susirinkimams, pasitarimams
[ Kita (jrasykite)
I Neturiu nuomonés
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IV. ATSAKOMYBES PASKIRSTYMAS

35. Kaip manote, kaip reikia koreguoti Jiisu atsakomybeés jgaliojimus, ribas?
[J Nereikia didinti/mazinti atsakomybés jgaliojimy, riby (palikti viska taip, kaip yra dabar)
[J Reikia didinti atsakomybés jgaliojimus, ribas
[0 Reikia mazinti atsakomybés jgaliojimus, ribas
[ NeZinau

36. Kaip manote, kaip reikia koreguoti Jiisu skyriaus atsakomybés jgaliojimus, ribas?
) Nereikia didinti/mazinti atsakomybés jgaliojimy, riby (palikti viska taip, kaip yra dabar)
[1 Reikia didinti atsakomybés jgaliojimus, ribas
[0 Reikia mazinti atsakomybés jgaliojimus, ribas
[ Nezinau

37. Kaip manote, kam reikéty deleguoti (priskirti) atsakomybe uz veiklos rezultatus
(atliktas/neatliktas uzduotis, darbus)?
[0 Atsakomybeé turi biiti priskirta tik darbuotojams
[J Atsakomybeé turi biiti priskirta tik vadovams
1 Didzioji dalis atsakomybés turi biiti priskirta vadovams
[0 DidZioji dalis atsakomybés turi biiti priskirta darbuotojams
) Atsakomybeé turi buti daloma kolegeliai (t. y. Atsakomybe¢ turi biti paskirstyta vienodai — per puse
darbuotojui ir vadovui)
[ NeZinau
[ Neturiu nuomones

38. Ar Jums priskirty funkcijy vykdymas atitinka Jums suteiktus jgaliojimus?
[ Taip
[JNe
[ Nezinau
) Neturiu nuomoneés

39. Kaip siiilytuméte optimaliai paskirstyti atsakomybe tarp darbuotojy?
[ Kiekvienas darbuotojas turi biti visiskai atsakingas uz Jam priskirty funkcijy vykdyma
) Turi buti atsakingi visi, kas kas bent truputj prisid¢jo atliekant uzduotj
1 Nieko nereikia keisti
[l Nezinau
[ Kita (jrasykite)

40. Kaip sitilytuméte optimaliai paskirstyti atsakomybe tarp skyriy/padaliniy?
[ Kiekvienas skyrius/padalinys turi biiti visiskai atsakingas uz Jam priskirty funkcijy vykdyma
) Turi buti atsakingi visi, kas kas bent truputj prisid¢jo atliekant uzduotj
[ Nieko nereikia keisti
[ Nezinau
[ Kita (jrasykite)
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41. Kaip sitlytuméte keisti atsakomybes paskirtyma?
[J Biitina perzitiréti ir galbiit pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
[0 Atsakomybe reikia deleguoti biitent tam darbuotojui, kuriam tas darbas priskirtas
) Turi buti atsakingi visi, kas kas bent truputj prisid¢jo atliekant uzduotj
1 Nieko nereikia keisti
[ NeZinau
[ Kita (jrasykite)

V.MOTYVACIJA

42. Kokios darbuotojy skatinimo rii§ys Jums atrodo geriausios ir priimtinamiausios?
1 Zodinés vardinés, nevieSos
"] Zodinés vardinés, vie$os
[ Rasytinés vardinés, vieSos
) Piniginis paskatinimas
[ Vardinés dovanos
[J Vardinés dovanos su jmonés simbolika
[ Kita (jrasykite)

43. Kiek karty Jis buvote paskatintas?
[1 Niekada nebuvau skatintas
[] Nepamenu
[1 Neteikiu tam reikSmés

[ Per pastaruosius vienerius metus? Buvau skatintas (jrasykite) karty
[1 Per paskutinius dvejus metus? Buvau skatintas (jrasykite) karty
[ Per visg Jusy darbo jmonéje laikotarpj?  Buvau skatintas (jrasykite) karty

44. Nurodykite tuos metodus, kuriais Jus skatina?
"] Zodinés vardinés, nevie$os
"] Zodinés vardinés, vie$os
[ Rasytinés vardinés, vieSos
) Piniginis paskatinimas
[J Vardinés dovanos
[ Vardinés dovanos su jimonés simbolika
[ Kita (jrasykite)

45. Kaip Jiis manote, ar Jusy kolegos skatinami pagrjstai?
O Taip
[JNe
[ Neturiu nuomones

46. Ka sitlytuméte keisti, kad skatinimo metodai bty efektyviis?
[l Dazniau skatinti zodiskai
) Reikia tiksliau susieti skatinimg su darbo rezultatais
] Reikeéty taikyti materialines (pvz. pinigines) paskatas nei moralines (pvz. pagyrimus)
[l Paaiskinti kolektyvui, uz kokius darbo rezultatus skatinamas darbuotojas
[0 Kviesti kolektyva patiems sitlyti skatinamus darbuotojus
[ Kita (jrasykite)
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47. Kiek karty Jus skatinote savo pavaldinius?
1 Niekada neskatinau
[] Nepamenu
) Neteikiu tam reikSmés
[J Per pastaruosius vienerius metus? Skatinau
[J Per paskutinius dvejus metus? Skatinau
[ Per visg Jiisy darbo jmonéje laikotarpj? Skatinau

(jrasykite) karty
(jrasykite) karty
(jrasykite) karty
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7 PRIEDAS. ANKETA DARBUOTOJAMS

Gerbiamas Respondente,

Sia apklausa siekiama suzinoti Jiisy pozifirj j jmone bei kaip Jiis vertinate savo darbg. Jiisy
nuoSirdiis atsakymai padés iSsiaiSkinti vidines jmones problemas, o tai paskatins didinti veiklos
efektyvuma jmonéje.

Maloniai kreipiuosi j Jus ir prasau atvirai atsakyti | Jums pateiktus klausimus. Anketa
visiSkai anoniminé. Visa gauta informacija bus naudojama tik moksliniais tikslais.

PraSau pasirinkite ir paZymékite vieng ( arba M) Jums priimtiniausig atsakymo
variantg.
Dékoju!

I. BENDRI KLLAUSIMAI

1. Lytis:
[J Vyras
[1 Moteris

2. I8silavinimas:
[J Nebaigtas vidurinis
[J Vidurinis
[J Aukstesnysis
[J Aukstasis (universitetinis)
) Nebaigtas austasis

3. Nurodykite, kokiai amziaus grupei priklausote:

[118—-28
129-39
[140-50
51-61

[162 ir daugiau

4. Nurodykite, kiek laiko (mén./mety) dirbate jmonéje (t.y. koks Jusy darbo stazas):
[0 1ki 3 meén.
[13 mén. — 1 mety
[J2 — 5 metai
[16 —10 mety
011 — 21 metai
[122 —30 mety
1131 ir daugiau mety

5. Esate:
[ Techninis darbuotojas
) Administracijos darbuotojas
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II. DARBO ORGANIZAVIMAS

6. Kaip manote, ar esate apriipintas visomis darbo priemonémis, reikalingomis Jiisy darbe?
O Taip
[JNe
[ Nezinau
[ Neturiu nuomones

7. Kokiy darbo priemoniy Jums tritksta, kad darbas biity atliktas kokybiskai?
[1 Informacijos
[l Kompiuteriy
) Techninés jrangos (jrasykite kokiy)
[1 Grieztai reglamentuotos darby apskaitos
) Specifiniy ziniy
[ Patirties
[ Kita (jrasykite)

8. Kaip vertinate Jums sudarytas darbo salygas (patogi ir tinkama darbo vieta, gera darbo
atmosfera ir pan.)?
[J Labai blogai
[J Blogai
] Vidutiniskai
[0 Labai gerai
[} Puikiai

9. Ar dalyvaujate komandiniame darbe?
[JNe
[l Dazniausiai ne
1 Ne, nes tai nereikalinga atliekant man priskirtas uzduotis, darbus
[l Dazniausiai taip
] Taip, nes tai reikalinga atliekant man priskirtas uzduotis, darbus
[ Kita (jrasykite)

10. Kaip manote, kokiy priemoniy reikéty, kad darbuotojy darbas komandoje buty efektyvesnis?
[ Idiegti ir taikyti motyvavimo sistemg (pvz. didesné alga, padékos uz darbg ir pan.)
[J Apriipinimas nauja kompiuterine ar kita technine jranga
[J Suteikti didesni jgaliojimai naudotis jmonés informacija
] Grieztai reglamentuota darby apskaita
[0 Darbo salygy gerinimas (darbo viety iSdéstymas)
[ Darby kontrolés mechanizmo stiprinimas
[J Sureguliuoti darbiniai santykiai su vadovu
[ Nezinau
[ Kita (jrasykite)
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11. Kaip vertinate, ar tinkamai reglamentuotas (sudarytas) Jisy skyriuje darbo grafikas?
[J Labai blogai
[J Blogai
) Vidutiniskai
[0 Labai gerai
] Puikiai

12. Kaip sitilétuméte koreguoti darbo grafika?
[J Grafikas sudarytas remiantis jstatymais ir nieko jau pakeisti nebegalima
[0 Reikeéty trumpesnio darbo laiko
] Reikéty ilgesnio darbo laiko
[0 Reikeéty ilgesnés piety pertraukos
) Turéty buti skirta laiko poilsiui kas kelias valandas
[ Kita (jrasykite)
1 Neturiu nuomonés

13. Kaip manote, kodél neracionaliai (,,netaupiai‘‘) iSnaudojamas Jusy darbo laikas?
) Darbo laikas paskirstomas racionaliai (taupiai)
[J Atliekama daug papildomy (nenumatyty darbo nuostatuose) darby kitiems darbuotojams
) Atliekama daug papildomy (nenumatyty darbo nuostatuose) darby vadovui
[J Néra tinkamo apriipinimo visomis reikalingomis darbo priemonémis
(jrasykite kokiomis)
[J Néra motyvacijos priskirtg darba, uzduot;j atlikti maziausiomis sagnaudomis ir kokybiskai (pvz. Dél
mazos algos, netinkamy darbo salygy, neapriipinimo visomis reikalingomis darbo priemonémis ir pan.)
() SugaiStama daug laiko pasaliniams darbams (pvz. kalbéjimas tel. asmeniniais klausimais, pokalbiai
su kolegomis ne darbo klausimais, kavos ir kitos pertraukélés darbo metus, stoviniavimas ir t. t.)
[ Neturiu nuomones
[ Kita (jrasykite)

14. Ar Jums tenka dalyvauti priimant sprendimus?
] Taip, nes vadovui jdomi mano nuomoné
[J Taip, nes tai reikalinga atliekant man priskirtas uzduotis, darbus
[ Kartais, vadovo nuozitira
[0 Ne, nes tai nereikalinga atliekant man priskirty uzduociy, darby
1 Ne, nes nenoriu, nors kiti darbuotojai dalyvauja
0 Ne, nes nenoriu.
[ Kita (jrasykite)

15. Kg sitilytuméte keisti sprendimy priémimo procediiroje?
[1 Skatinti vadovo bendradarbiavimg su darbuotoju
[J Tobulinti uzduociy, problemy, sprendimo aptarimo metodus
[ Reglamentuoti ir patvirtinti uzduoc€iy, problemy, sprendimo aptarimo metodus
) Neturiu nuomoneés
[ Kita (jrasykite)
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16. Kaip yra kontroliuojamos Jums priskirtos uzduotys ir darbai?
[J Nuolat tikrinamas darbuotojo darbas vertinant pazymiais
[0 Nuolat tikrinamas darbuotojo darbas vertinant dienos atlikto darbo rezultatg
[1,,Netikéti* patikrinimai darbuotojo darbo vietoje, dokumentuose
[0 Reikalavimas pateikti dienos darby ataskaitg
[J Darbuotojo darbo veikla néra kontroliuojama
[ Kita (jrasykite)

17. Kaip manote, ar vadovui riipi, kaip Jus atliekate priskirtas uzduotis, darbus?
O Taip
[JNe
[ NeZinau
1 Neturiu nuomonés

II1. FUNKCIJU PASKIRSTYMAS

18. Kaip vertinate paskirstytas darbo funkcijas tarp darbuotojy Jisy skyriuje?
] Labai blogai
[J Blogai
1 Vidutiniskai
[J Labai gerai
[J Puikiai

19. Kokius reikia atlikti pakeitimus, kad funkcijos biity paskirstytos tinkamai?
[] Biitina perziiiréti ir galbut pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
[J Panaikinti etatus (jrasykite kokius)
[) Sukurti etatus (jraSykite kokius)
1 Nieko nereikia keisti
) Neturiu nuomoneés
[ Kita (jrasykite)

20. Ar Jums uztenka jgaliojimy vykdyti Jums priskirtas funkcijas?
O Taip
[JNe
[ Neturiu nuomones

21. Kaip manote, ar Jums priskirtas uzduotis atlikti dubliuoja Jusy kolegos?
[J Dubliuoja, nes tai numatyta darbo pareiginiuose nuostatuose
[J Dubliuoja, nes tai paveda vadovas
[J Taip, kai kurios funkcijos be reikalo dubliuojasi (Irasykike kokias)
) Funkcijos nesidubliuoja

22. Ka sitlytuméte keisti?
U] Biitina perziiiréti ir galbut pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
) Nieko nereikia keisti
) Neturiu nuomoneés
[ Kita (jrasykite)
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23. Kaip Jus manote, ar Jis galétuméte vykdyti kokias nors papildomas funkcijas?
[ Taip (Irasykite kokias)
[JNe
) Neturiu nuomoneés

24. Ar Jusy skyriuje yra pakankamas skaicius darbuotojy, kad darbas ir uzduotys bty atliktos
tinkamai ir kokybiskai?
O Taip
[JNe
[ Nezinau
[ Neturiu nuomones

25. Jei manote, kad reikéty didinti darbuotojy skai¢iy, kuo tai galétuméte pagristi?

(pasirinkti kelis variantus)
[ Darbuotojy skai¢iaus nereikia keisti
I Dideli darbo kriiviai:

[1 A — reikia surinkti ir apdoroti daug informacijos

[ B — atlickama daug papildomy (darbo nuostatuose nejvardinty) darby, kurias galéty atlikti
zemesnes kvalifikacijos darbuotojas

[0 C —reikalaujama parengti ir surinkti daug dokumenty susirinkimams, pasitarimams
[ Kita (jrasykite)
[ Neturiu nuomones

IV. ATSAKOMYBES PASKIRSTYMAS

26. Kaip manote, kaip reikia koreguoti Jiisy atsakomybés jgaliojimus, ribas?
[J Nereikia didinti/mazinti atsakomybés jgaliojimy, riby (palikti viska taip, kaip yra dabar)
[1 Reikia didinti atsakomybés jgaliojimus, ribas
[0 Reikia mazinti atsakomybés jgaliojimus, ribas
[ Nezinau

27. Kaip manote, ar reikéty deleguoti (priskirti) atsakomybe uz veiklos rezultatus tik darbuotojams
(bet ne vadovams), kurie atliko ar neatliko uzduoties?
[ Taip
[JNe
[l Nezinau
[J Neturiu nuomonés

28. Kaip manote, kam reikéty deleguoti (priskirti) atsakomybe uz veiklos rezultatus
(atliktas/neatliktas uzduotis, darbus)?
[0 Atsakomybeé turi biiti priskirta tik darbuotojams
) Atsakomybeé turi biti priskirta tik vadovams
[0 DidZioji dalis atsakomybés turi biti priskirta vadovams
1 Didzioji dalis atsakomybés turi biiti priskirta darbuotojams
) Atsakomybeé turi buti daloma kolegeliai (t. y. Atsakomybeé turi biti paskirstyta vienodai — per puse
darbuotojui ir vadovui)
[ Nezinau
1 Neturiu nuomonés
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29. Ar Jums priskirty funkcijy vykdymas atitinka Jums suteiktus jgaliojimus?
O Taip
[JNe
[l Nezinau
[ Neturiu nuomones

30. Kaip sitllytuméte optimaliai paskirstyti atsakomybe tarp darbuotojy?
[J Biitina perzitiréti ir galbiit pakoreguoti darbo nuostatus, tvarkas
[0 Atsakomybe reikia deleguoti (priskirti) biitent tam darbuotojui, kuriam tas darbas priskirtas
[J Turi biiti atsakingi visi, kas bent truputj prisid¢jo atliekant uzduotj
) Nieko nereikia keisti
[ NeZinau
[ Kita (jrasykite)

V.MOTYVACIJA

31. Kokios darbuotojy skatinimo rtiSys Jums atrodo geriausios ir priimtinamiausios?
'] Zodinés vardinés, nevie$os
7] Zodinés vardinés, vie§os
) Rasytinés vardinés, vieSos
[ Piniginis paskatinimas
[J Vardinés dovanos
[J Vardinés dovanos su jmonés simbolika
[ Kita (jrasykite)

32. Kiek karty buvote paskatintas?
) Niekada nebuvau skatintas
[] Nepamenu
) Neteikiu tam reikSmés

[1 Per pastaruosius vienerius metus? Buvau skatintas (jrasykite) karty
[1 Per paskutinius dvejus metus? Buvau skatintas (jrasykite) karty
] Per visa Jusy darbo jmongje laikotarpi? ~ Buvau skatintas (jrasykite) karty

33. Nurodykite tuos metodus, kuriais Jus skatina?
1 Zodinés vardinés, nevie$os
7] Zodinés vardinés, vie§os
[0 Rasytinés vardings, viesos
[ Piniginis paskatinimas
[ Vardinés dovanos
[J Vardinés dovanos su jmonés simbolika
[ Kita (jrasykite)

34. Kaip Jis manote, ar Jiisy kolegos skatinami pagristai?
[ Taip
[JNe
I Neturiu nuomonés
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35. Ka sitilytuméte keisti, kad skatinimo metodai buty efektyvis?
1 DazZniau skatinti Zodiskai
[J Reikia tiksliau susieti skatinimg su darbo rezultatais
] Reikéty dazniau taikyti materialines (pvz. pinigines) paskatas nei moralines (pvz. pagyrimus)
[ Paaiskinti kolektyvui, uz kokius darbo rezultatus skatinamas darbuotojas
[0 Kviesti kolektyva patiems sitlyti skatinamus darbuotojus
[ Kita (jrasykite)




