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IVADAS

Pagrindinis Zmogaus gyvenimo tikslas yra tobul¢jimas. Tobulinant asmeninius ir darbinius
zmogiskuosius santykius Zmonés gali augti ir tobuléti patys. Vidinio pasaulio darna ir sugeb¢jimas
palaikyti gerus santykius su aplinkiniais nemaza dalimi nulemia ir darbing veikla, o kartu ir
organizacijy, kuriose dirbama s¢kme.

Visuose procesuose paprastai dalyvauja zmogus. Jo vaidmuo yra lemiamas. Personalg sudaro
skirtingy asmeniniy siekiy, motyvacijos, pasirengimo lygio ir pan. individai, todé¢l labai svarbu
asmeniniai aspektai. Be tinkamai parengto personalo negaléty biiti reikSminés pertvarkos, diegiant
pazangias technologijas, taikant naujus organizavimo ir valdymo metodus. Maksimaliai naudojant
personalo potencialg galima padidinti iikio ekonominj efektyvuma.

Sunku jsivaizduoti Siuolaiking sékmingai veikian¢ig organizacijg, kuri nesiriipina Zmogiskyjy
santykiy tobulinimu. Vis dazniau kalbama, jog daugelis zmoniy darbe patiria stresa. Daznai to
priezastis biina jtempti santykiai tiek su bendradarbiais, tiek ir su vadovu. Todé¢l Zmogiskiesiems
santykiams skiriamas vis didesnis démesys. Sékmingos veiklos pagrindas — zmogiski santykiai,
maza juos studijuoti, jais reikia gyventi.

Si tema aktuali dél to, kad vadovai didziaja savo darbo laiko dalj skiria administraciniams
reikalams. Jie nesiriipina teigiamos darbo atmosferos kiirimu, kuriai esant gali padidéti organizacijos
veiklos produktyvumas ir efektyvumas. Ypa¢ Si problema aktuali Siuolaikinémis finansinés ir
ekonominés krizés salygomis, kai jmonéms iSkyla problema islikti. Siekdamos iSspresti iSkylancias
problemas jmones stabdo plétra, investicijas, mazina gamybos apimtj, mazina darbuotojy skaiciy, jy
atlyginimus.

Tyrimo objektas — pieno perdirbimo pramonés jmonés.

Tyrimo tikslas — sudaryti ZmogiSkyjy santykiy valdymo modelj, tinkantj pieno perdirbimo
imonéms.

Tyrimui atlikti iSkelti Sie uzdaviniai:

o Atlikti lyginamaja mokslinés literatiiros analiz¢ ZmogiSkyjy santykiy vadybos tema;

e [Sanalizuoti vadovavimo teorinius aspektus ir Siuolaikinius valdymo metodus;

¢ Sudaryti zmogiSkyjy santykiy valdymo modelj, tinkantj pieno pramonés sektoriaus jmonéms;

e [vertinti sudaryto modelio veiksminguma;

e Pateikti iSvadas bei pasiiilymus.

Tyrimo metodai:

¢ Lyginamoji mokslings literatiiros zmogiskyjy santykiy tematika analiz¢;

e Statistiniy duomeny analizg;

e Anketiné pieno pramonés sektoriaus darbuotojy apklausa.
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Hipotezé — tinkamas zmogiskyjy santykiy valdymas didina darbuotojy darbo nasuma.

Praktiné darbo reikSmé. Kad ir kokia veikla uzsiimty imoné, zmogiskyjy santykiy srityje
susiduriama su tomis paciomis problemomis: sunku rasti tinkamg darbuotojg, sunku iSlaikyti
dirban¢ius darbuotojus. Sis darbas gali bati naudingas kiekvienai jmonei, kadangi Zmogiskuyjy

santykiy valdymas yra organizacijos veiklos strategijos pagrindas.
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1. ZMOGISKUJU SANTYKIU VADYBOS ESME

1.1. Zmogiskyju santykiy teorijos istoriné genezé

Klasikinés valdymo teorijos nepakankamai vertino Zmogaus vaidmenj. Zmogiskujy santykiy
teorijoje kaip atsakas j klasikinés teorijos ribotumg akcentuojamas naujas poziiiris j darbuotoja — ne
kaip ] paprasta darbo jrankj, bet kaip | bendry tiksly siekiant] bendradarbj.

Tarp zmogiskyjy santykiy mokyklos tyréjy esama skirtingy nuomoniy, kas yra zmogiskyjy
santykiy mokyklos steigéjas. Sios mokyklos atsiradimas yra tiesiogiai susijes su vokie¢iy psichologo
G. Miunsterbergo (G. Miunsterberg) pavarde, su dviejy amerikie¢iy mokslininky M. Folet (M.P.
Follett) ir E. Meijo (E. Mayo) pavardémis. Zymiausiais zmogiskyjy santykiy mokyklos atstovais
laikomi E. Meijo, F. Rotlis Bergeris (F. Rotl Berger), V. Diksonas (W. Dickson), F. Herzbergas (F.
Herzberg), D. MakGregoras (D. McGregor), R. Likertas (R. Likert), K. Ardziris (Ch. Argyr). Taip
pat §iai mokyklai priskiriamos ir K. Levino (K. Levin), C. Bernardo (Ch. Barnard), O. Seldono (O.
Sheldon) pavardés (ILIxona denoBeueCKUX OTHOMICHUH ).

M. P. Folet iskelé darbo ir kapitalo harmonijos id€jg: harmonija gali biiti pasiekta vienodai
jvertinant abiejy pusiy interesus ir teisingai motyvuojant. M. P. Folet buvo jsitikinusi, kad negalima
tapti visaverte asmenybe, jei nesi grupés narys organizacijoje. Zmogus organizacijoje tobuléja
bendraudamas su kitais zmonémis. Jos manymu, dirbtinis skirtumas tarp vadovy (duodanciy
1sakymus) ir pavaldiniy (juos priimanciy ir vykdanciy) trukdo nattraliai partnerystei. Ji nepaprastai
tikejo grupés galia, kur pavieniai asmenys gali sujungti jvairius gabumus j bendro tikslo siekima.

M. P. Folet id¢jos tebéra aktualios, nes tinkamos pritaikyti ir Siuolaikiniams vadovams, nuolat
susiduriantiems su staigiais pokyc€iais dabartin¢je valdymo aplinkoje. Jos pozitris i lyderyste
pabrézé zmoniy svarbg labiau, nei inZinerinés technikos svarbg. M. P. Folet émési svarstyti tokias
problemas, kurios yra aktualios ir dabar: etika, galia, kaip skatinti darbuotojus, kad jie darbg atlikty
taip gerai kaip tik gali ir pan. (Mary Parker Follett: community, creative experience and informal
education).

Pagrindiniai Sios teorijos atstovai E. Meijus, K. Ardziris, F. Herzbergas, A. Maslovas (A.
Maslow) , D. MakGregoras ir kt. akcentavo tarpusavio santykiy, aplinkos salygy, valdymo metody,
jgalinan¢iy maksimaliai pasireik$ti iniciatyvai, savarankiSkumui, saves realizavimui, svarbg
organizacijy valdymui (R. Adamoniené ef al. 2002).

Zmogiskyjy santykiy teorijos Zymiu teoretiku yra laikomas vokiegiy psichologas G.
Miunsterbergas. Jis suformulavo pagrindinius principus, pagal kuriuos zmones reikéty parinkti
vadovaujan¢ioms pareigoms, sudaré testus gabumams, polinkiams jvairioms profesijoms, darbuotojy

suderinamumui tirti.
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Ypatingi nuopelnai kuriant zmogiskyjy santykiy teorija ir praktika priklauso E. Meijo. Jo ir
kity mokslininky tyrimai Hotorne atskleidé, kad Zmoniy poelgius nulemia ne tik ekonominiai, bet ir
kiti, tik i§ dalies pinigais patenkinami, poreikiai. Si teorija pabréZia tarpusavio santykiuy, aplinkos
salygy ir valdymo principy, leidzian¢iy asmenybei visapusiskai pasireiksti, svarbg.

Apibendrings tyrimy iSvadas jis sukiiré socialing vadybos filosofija (zmogiSkyjy santykiy
sistemg). Pagrindinis teorijos teiginys — tik laimingas zmogus dirba veiksmingai ir naSiai.
Zmogiskyjy santykiy teorijos esme sudaro tai, kad daugiausia démesio turéty bati skiriama
neformalioms grupéms ir neformaliems zZmoniy santykiams darbe, kad geri darbo santykiai sudaro
gera psichologinj klimata, gerokai padidina tiek pavaldiniy, tiek jy vadovy darbo nasuma.

Kitas Zymus Sios krypties Salininkas ir tyrinétojas buvo A. Maslovas. Jis teigé, kad kievienas
zmogus turi sudétingg pagal hierarchijg iSdéstyty, poreikiy strukttrg (Zr. 1 pav.). Vadovas privalo

Siuos poreikius iSsiaiskinti ir panaudoti atitinkamg motyvavima.

A

Saviraiskos: porsiis r=alizuod sevo potendines
galirvbes, asmenybés tobulijimo poreldds

4 A

Pagarbos poreikis: b jvertintam. pripafintam ir
issiskirt 5 kimy, atkrefpiant | seve démesi

4 \

Socialiniai poreikiai: prizrzifumo. tendravimo. pridansymo grupe: ir meilés

Y 4 \

Saugumo poreikiai: sveikatos, darbingumo Hcangoimas, socialinds garntijos

y 4 \

Fiziologimiai poreikiai: meistas, vanduo, bisstes, poilsis

—

1 pav. Maslovo poreikiy hierarchija

(Koreguota autorés, remiantis R. Adamoniené¢ et al. 2002)

Zmogiskyjy santykiy mokyklos atstovas D. MakGregoras nagringjo vadovy pozidrj j
pavaldinius ir nustaté du vadovy poziiiriy j pavaldinius tipus ir pavadino juos X ir Y teorijomis (R.
Ginevicius, V. Studzius, 2007):

X teorija. Zmogus turi jgimtg nenora dirbti, stengiasi, kai tik gali, i§vengti darbo. Kadangi
zmogus nenori dirbti, vadovas turi kontroliuoti, kad pavaldinys tinkamai atlikty darba, o prireikus
bausti. Zmogus mégsta, kai jam vadovaujama, jis nori ramybés, neturi dideliy ambicijy, vengia

atsakomybés.
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Y teorija. Zmogui malonu darbe dirbti ir fizi§kai, ir protiskai. Tai natiralu kaip Zaidimas ar
poilsis. Vadovo kontrolé néra biitina, nes pavaldinys ir taip siekia organizacijai naudingy tiksly, jei
jie neprieStarauja jo asmeniniams tikslams. Organizacijos tiksly pripaZinimas savais priklauso nuo
atlyginimo dydzio, Zzmogaus gebéjimas tobuléti ir spresti problemas priklauso nuo rySiy su kitais
organizacijos darbuotojais galimybiy, Zmogaus intelekto galimybés paprastai neiSnaudojamos.

X teorija ir Y teorija — vienas didziausiy laiméjimy vadybos teorijos istorijoje. V. Ouci (W.
Ouchi), japony kilmés amerikietis, pateike trecig alternatyva: Z teorija — ,,racionalus zmogus*.

Z teorija. Darbuotojy santykiy reguliavimo ir strateginiy tiksly siekiama tenkinant personalo
poreikius, jtraukiant visy lygiy darbuotojus j operatyvinj ir strateginj valdyma. Sio proceso valdymo
ypatumus apibendrino V. Ouc¢i Z teorijoje. Pagal §ig teorija valdymas turi jtraukti visy lygiy
darbuotojus, kurie suvokiami kaip viena Seima: turi vieng tiksla, dirba kryptingai ir darniai, patiria
bendrumo ir priklausomybés kolektyvui jausma.

Z teorija pagrista zemutinés A. Maslovo piramidés dalies poreikiy tenkinimu, kai turima
omenyje Zemiausig valdymo lygi, nes riipinamasi darbuotojy gerove. Z teorijos igyvendinimas
viduriniam valdymo lygiui sudaro geras kolektyvinio mokymo ir tobulinimosi galimybes. Si teorija
uztikrina ir auks$c¢iausiojo valdymo lygmens saviraiSkos poreikiy tenkinimg: imtis atsakomybeés,
rodyti iniciatyva ir dalyvauti priimant sprendimus.

Zmogiskyjy santykiy mokyklos teorijos skiriasi nuo klasikiniy $iais principais (E. Bagdonas, L.
Bagdoniene, 2000):

e Sprendimy priémimas decentralizuotas;

¢ Studijuojama daugiau grupiy negu atskiry individy elgesys;

¢ Grupes integruoja tarpusavio pasitikéjimas, o ne hierarchizuota valdzia;

e Vadovas yra ne valdzios atstovas, o asmuo, perduodantis informacijg tiek tarp grupiy, tiek
pacioje grupéje;

e Svarbiausia yra tai, kad asmuo pats imasi atsakomybés, o ne tai, kad yra kontroliuojamas.

Zmogiskyjy santykiy vadybos teorija kritikuoja klasikus, nes jie nejvertina Zzmogaus ypatybiy
ir charakterio, o vertina tik fizinius sugebéjimus. Klasikinis poziliris i§ esmés yra pagristas
mechaniniu modeliu, koncentruojant démesj j formalias strukttras. Valdant Zzmones organizacijoje
(ypa€ Zemesniuose valdymo hierarchijos lygiuose) klasikiniu poziiiriu démesys buvo skiriamas
techninéms Zzinioms ir uzduociy atlikimo metodams, tuo tarpu zmogiskyjy santykiy vadyboje,
démesys koncentruojamas ties zmogiskyjy santykiy formavimu. Vadovavimas aiSkinamas kaip
menas ,,gebéti kurti Zmogiskus santykius* (ILIkona yenoBe4eckux OTHOIIECHUT ).

Galima teigti, kad zmogiskyjy santykiy mokykla yra tapusi savotiSku tiltu tarp klasikinés ir

Siuolaikiniy teorijy.
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1.2. Zmogiskuju santykiy sampratos traktuotés

Praktikoje Zmogiskyjy santykiy teorijos teiginiai pradéti aktyviai taikyti astuntojo deSimtmecio
viduryje. Sékmingai veikian¢iy organizacijy vadovai pradeda suvokti vieng i§ Siuolaikiniy
tendencijy — nuolat didéjantj démes] pagrindiniam organizacijos turtui — zmonéms ir kartu —
zmogiskiesiems santykiams, grjstiems bendradarbiavimu.

Pasak K. Davis (1981), Zmoniy santykiai yra zmoniy integracija j darbo situacijas, kurios
motyvuoja juos dirbti naSiai ir bendradarbiskai, su ekonominiu, psichologiniu ir socialiniu
pasitenkinimu. Svarbiis Zmoniy santykiy tikslai yra skatinti bendradarbiavima, jausti pasitenkinimg
atlieckamu darbu. Zmong¢s dirba kartu turédami bendra tiksla ir motyvacija. A. J. Dubrinas (1992)
sieja zmoniy santykiy sgvoka su organizacine elgsena. Anot jo, Zmoniy santykiai — tai sisteminiy
ziniy apie zmogaus elgseng naudojimo menas ir praktika pasiekti organizacijos ir individo tikslams.
R. M. Hodgettsas (1999) zmoniy santykius apibiidina kaip procesa, kuriuo vadyba sukuria
darbuotojy kontakta su organizacija, kai siekiama abiejy grupiy tiksly. M. J. Jucius (1959)
zmogiskuosius santykius organizacijoje apibtidina kaip darbo valdymo santykius. Anot autoriaus,
zmogiskieji santykiai, tai darbuotojy individualus sugeb¢jimas bendrauti. Tod¢l pabréziama, kad
zmogiSkiesiems santykiams bty skiriamas démesys jau darbuotojy atrankos procese.

V. BarSauskienés (1999) pasteb¢jimu, Lietuvoje néra vienos mokslininky nuomonés,
apibréziant sgvokas ,,zmogiskieji santykiai®, ,,bendravimas‘ ir kt. Pateikiamos tokios Siy sgvoky
apibreéztys:

Zmogiskieji santykiai — procesas, kuris sukuria darbuotojy tarpusavio saveika, patenkant j
organizacijos vadovy, darbo ir organizacijos, kurioje jie dirba, jtakos sfera.

Bendravimas — tai dviejy arba daugiau zmoniy tarpusavio sgveika, kurios metu perduodama
informacija ir patenkinami saugumo, saviraiSkos, dominavimo ir kiti poreikiai (V. BarSauskien¢, B.
priklauso nuo to, kaip jis bendrauja su aplinkiniais ir kokj daro jiems poveikj. Bendrauti privalo ne
tik vadovai, bet ir visi organizacijos nariai. Nuo bendravimo veiksmingumo labai priklauso
organizacijos veiklos rezultatai. Taigi galima teigti, kad ZzmogiSkieji santykiai tiesiogiai siejasi su
bendravimo sgvoka, nes jie reiskia dviejy ar daugiau zmoniy tarpusavio saveika.

Anot I Sarkifinaités (2003), zmogiskieji santykiai, tai Zmoniy bendradarbiavimas visose
veiklos srityse. Didzioji S§io bendradarbiavimo dalis yra darbo organizacijose — formalioje
struktiiroje, su kartu dirbanciais vadovais ir pavaldiniais. Toks zmoniy bendradarbiavimas yra
vadinamas darbuotojy zmogiskaisiais santykiais — zmoniy elgesio darbe studijavimu ir stengimusi
dalyvauti darbinése situacijose geresniy rezultaty pasiekimui. Autoré pabrézia, kad vadovai turi
jausti didele atsakomybe uz zmogiSkyjy santykiy palaikyma. Vadovai turi prizitiréti savuosius
zmogiskuosius santykius bei padéti pavaldiniams palaikyti teigiamus darbinius santykius.
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1 lentelé. Zmogiskuyjy santykiy apibréztys

K. Davis, 1981 Zmoniy santykiai — Zmoniy integracija j darbo situacijas, kurios motyvuoja
juos dirbti naSiai ir bendradarbiSkai, su ekonominiu, psichologiniu ir

socialiniu pasitenkinimu.

A. J. Dubrin, 1992 Zmoniy santykiai — tai sisteminiy Ziniy apie Zzmogaus elgseng naudojimo

menas ir praktika pasiekti organizacijos ir individo tikslams.

V. BarSauskiené, B.|Zmogiskieji santykiai — procesas, kuris sukuria darbuotojy tarpusavio

v —

Janulevicitte, 1999 sgveika, patenkant j organizacijos vadovy, darbo ir organizacijos, kurioje

jie dirba, itakos sfera.

R. M. Hodgetts, 1999 | Zmoniy santykiai — procesas, kuriuo vadyba sukuria darbuotojy kontakta

su organizacija, kai siekiama abiejy grupiy tiksly.

M. J. Jucius, 1959 Zmogiskieji santykiai — darbo valdymo santykiai.
I. Sarkitnaité, 2003 Zmogiskieji santykiai — tai Zmoniy bendradarbiavimas visose veiklos
srityse.

Sudaryta autorés, remiantis Davis K. (1981), Dubrin A. J. (1992), BarSauskien¢ V.,
Januleviciate B. (1999), R. M. Hodgetts (1999), M. J. Jucius (1959), I. Sarki@inaité (2003)

Zmogiskyjy santykiy samprata yra siejama su zmonémis, dirbanéiais organizacijose, su ju
darbo vieta. Todél apibréZimuose dominuoja organizacijos, darbo aplinkos idé¢ja.

Apibendrintai Zmoniy santykius organizacijoje galima apibiidinti kaip darbuotojy
bendradarbiavimg darbin¢je aplinkoje, kuris atskleidziamas per bendradarbiy ir darbuotojy —
vadovy organizacijos saveika. Sio bendradarbiavimo kokybé priklauso nuo sukurty darbo salygy,
kompetencijos, motyvavimo sistemos, pasitenkinimo darbu, atlickamo darbo pobidzio,
komunikavimo. Rezultatas yra darbuotojo jsipareigojimo ir lojalumo organizacijai lygis, bendry
tiksly pasiekimas.

Teigiamiems zmoniy santykiams svarbi pozityvi darbo atmosfera, kuri jgalina darbuotojus
patenkinti savo asmeninius poreikius kartu padedant organizacijai siekti jos tiksly: per darbg turi buti
patenkinami individualiis ir organizacijos poreikiai. Vadovai, besiripinantys Zmogiskaisiais
santykiais, siekia paskatinti Zmones dirbti produktyviau, padéti organizacijai tapti efektyvesnei,
siekiant savo tiksly. Zmogiskyjy santykiy veikimo esmé yra ta, kad visa, kas pasiekiama
organizacijoje, yra pasiekta jos darbuotojy déka. Zmogiskyjy santykiy veiklos modelis parodo

procesa, per kurj darbuotojo pastangos transformuojamos j organizacijos rezultatus. Sj veiklos

v —

16




DARBO APLINKA ORGANIZACIIOS
- TIKSLU
DARBUOTOJAS > (darbas, lyderis, R
organizacija) PASIEKIMO
LAIPSNIS

2 pav. Zmogiskujy santykiy veiklos modelis

(V. BarSauskien¢, B. Januleviciite, 1999)

Gery zmogiskyjy santykiy kiirimo tikslas yra darbuotojy veiksmus daryti produktyvesnius,
paskatinti darbg atlikti geriau ir efektyviau, patenkinant asmeninius ir organizacijos poreikius,
1Ssaugant vertybes. Personalo funkcijai organizacijoje ilgai buvo priskiriamas tik administracinis
vaidmuo. Darbuotojy dokumenty ir apskaitos tvarkymas, darbuotojy idarbinimas ir atleidimas buvo
pagrindinés personalo valdymo atsakomybés sritys, o organizacijos darbuotojai — tik jiems paskirty
uzduociy atlikéjai. Personalo valdyma galima biity apibiidinti kaip bendrg darbo su zmonémis kryptj,
siekiant uztikrinti ilgalaikj organizacijos veikima. Zmogiskieji santykiai reikalauja, kad vadovai
biity jautris savo darbuotojams, stengtysi kurti geras darbo salygas ir pozityvig darbo aplinka.
Ypatingag reikSme jgauna bendradarbiavimo santykiy, pagristy abipusiu pasitikéjimu,
susiformavimas, auga zmoniy bendrojo ir profesinio pasirengimo, kvalifikacijos kélimo, jy
sugeb¢jimy, kiirybiSkumo ir iniciatyvos tobulinimo ir plétojimo reikalavimai. Motyvy sistemoje ima
aiskiai dominuoti ne ekonominiai, o socialiniai motyvai, svarbiausias ne techniskasis, o zmogiskasis
veiksnys. Suprantama, kad turi biiti orientuojamasi j zmogy, kaip j pagrindinj, lemiamg organizacijy
veiklos efektyvuma uztikrinant] veiksnj. 2 lentel¢je pateikiamas tradicinio ir Zmogiskyjy santykiy

modeliy palyginimas pagal tam tikrus kriterijus.
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2 lentele. Personalo valdymo modeliai

Palyginimo
kriterijai

Tradicinis modelis

Zmoniy santykiy modelis

Pozitris i darbuotoja

Paprastai darbas zmonéms yra
nemalonus, tik nedaugelis troksta

darbo, kuris pareikalauty
kiirybingumo ar savikontrolés; pats
darbas Zmonéms yra maziau

vertingas nei uzmokestis

Zmonés nori jaustis
reikalingi ir naudingi, troksta buti
pripazinti bei jvertinti, ir biitent
tai tampa svarbesniu motyvacijos
veiksniu nei pinigai

Vadovo elgesio
darbuotojais normos

su

Vadovai privalo:

e suskaidyti stambias uzduotis
1 visiSkai paprastas ir lengvai
iSmokstamas operacijas;

e  procediiras vykdyti tiksliai
ir teisingai;

e  grieztai
pavaldiniy darba

kontroliuoti

Vadovas privalo:
e priversti zmogy jaustis

svarby;

e suteikti informacija savo
pavaldiniams ir 1Sklausyti
prieStaravimus jo plany atzvilgiu;

e suteikti laisve savo
pavaldiniams sprendziant

kasdieninius klausimus

Pasekmés

v Zmonés gali pakesti darba,

jei uzmokestis yra pakankamas ir
vadovas teisingas;

v’ jei uzduotys yra gana
paprastos, o Zzmonés — grieztai
kontroliuojami, tai gamyba atitiks
standartus

Pavaldiniy informavimas ir
jtraukimas j rutininius sprendimus

patenkins jy norg pasijusti
naudingiems  ir  taip  bus
sumazintas pasiprieSinimas

formaliai valdziai

Sudaryta autorés, remiantis Kalra S. K. (1998)

Tradicinio ir zmogiskyjy santykiy modeliy palyginimas (Kalra, 1998) leidzia jzvelgti esming

vadovy elgesio su darbuotojais tendencijg, kuri palaipsniui iSryskéjo keiCiantis pozitiriui ] personalo

valdymo efektyvuma. Tai pavaldiniy kontrolés mazinimas. Zmogiskujy santykiy vadybos modelyje

kalbama apie organizacijai palankios aplinkos sukiirimg. Tokioje aplinkoje visi organizacijos nariai,

dalyvaudami sprendziant svarbiausias organizacijos problemas ir nuolat plésdami savikontrolés

ribas, galéty visiSkai iSnaudoti savo galimybes, turimg potencialg ir atrasti tokius naujus gebéjimus,

kurie uztikrinty paciy darbuotojy ir visos organizacijos augimg bei iSorinj pranasumg. Tai yra

didZiausia organizacijos darbuotojy santykiy paZanga, nes aplinka, kurioje dirba organizacijos nariai

— nuo auksciausiy vadovy iki eiliniy vykdytojy — tai bendra motyvuojanti erdve, leidZianti pasiekti

didesnj darbo naSuma.
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1.3. Vadovy bendravimo su pavaldiniais turinio analizé

Daznai vadovo asmenybé yra tapatinama su lyderio asmenybe. Anot P. JuceviCienés (1996)
angliSkas Zodis ,leadership® | lietuviy kalbg gali biiti verciamas dvejopai: vadovavimas ir
lyderiavimas. Vadovavimas labiau atspindi vadovo formalaus statuso nusakoma fukcija, o
lyderiavimas iSreiSkia grupéje pripazinto zmogaus — lyderio veiklg telkiant Zmones uzsibréztam
bendram veiklos tikslui pasiekti. Taciau jeigu vadovavimas nesirems lyderiavimu, pasireiSkianc¢iu
vadovo sugebe¢jimu sutelkti Zmones s¢ékmingam tiksly realizavimui, jis bus neefektyvus.

Ivairiuose literatiiros Saltiniuose galima aptikti daug vadovavimo apibrézimy, kurie gali
atspindéti politines sroves, akademines tendencijas, madas ar net uzgaidas. Anot A. Fajolio
vadovavimas — tai poveikio personalui, jgalinant jj dirbti, organizavimas. D. H. Kukas teigé, kad
vadovavimas, tai menas suteikti Zmonéms tai, ko jiems reikia ir ko jie nori. Kartu tai gavimas to, ko
reikia vadovui ir ko jis nori. B. Leoniené (2001) pateikia savo pozitri i vadovavimg — tai vadovo
elgesyje gludinti galia jzvelgti organizacijos gyvavimo galimybes ir panaudoti jos potencialg toms
galimybéms jgyvendinti, jo geb¢jimas §ig galig paversti organizacijg nuolat pertvarkancia jéga.

ISskiriami trys vadovy lygiai:

1. Zemiausio lygio vadovai. Organizacijos Zemiausias lygis, kuriame individai atsako uz
kity moniy darba. Zemiausio lygio vadovai vadovauja ne valdymo darbuotojams. Jie kity vadovy
nevaldo.

2. Vidurinio lygio vadovai. Vidurinio lygio vadovai vadovauja Zemesnio lygio
vadovams, ir kartais specialisty (paprastai ne vadovy) veiklai. Vidurinio lygio vadovy pagrindiné
funkcija — vadovauti jy organizacijos politikos jgyvendinimo veiksmams ir derinti virSininky
reikalavimus su savo pavaldiniy sugeb¢jimais.

3. Auksciausio lygio vadovai. Vadovai, atsakingi uz visos organizacijos valdyma. Jie
kuria organizacijos veiklos politikag ir reguliuoja organizacijos ry$j su aplinka. Paprastai
organizacijose Sio lygio vadovy biina nedaug. Dazniausi tokiy vadovy ,.titulai* gali buti direktoriy
valdybos pirmininkas, direktorius, valdytojas, prezidentas, viceprezidentas.

IS tikryjy, vadovavimas glaudziai sieja vadova su visais organizacijoje dirbanciais Zzmonémis.
Vadovai mégina ijtikinti kitus telktis ir kartu siekti rezultaty. Vadovaujantis teigiamyjy zmogiskyjy
santykiy principu, turi buiti stengiamasi kurti tokias darbo salygas ir organizacijos klimata, kur
kiekvienas darbuotojas galéty tobulinti savo sugebé¢jimus, jausti pasitenkinimg atlieckamu darbu.
Sudarydami tinkamg aplinka, vadovai padeda darbuotojams siekti geriausiy rezultaty.

Vadovai stengiasi uztikrinti, kad darbuotojai kokybiskai atlikty paskirtus darbus. Deja, daznai
darbo rezultatas tampa svarbesnis uz jmongje dirbancius zmones. Darbuotojai tampa tiesiog
objektais — jrankiais darbui atlikti. Tai iSsamiai paaiSkina trumparegiSkas ir platus poziiiris |
personalo valdyma (Zr. 3 lent.)
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3 lentelé. TrumparegiSko ir plataus poziiiriy ] personalo valdyma palyginimas

Egzistuojantis
trumparegiskas poziuris

Egzistuojantis
platus poziuris

Apripinti organizacijg reikiamu
kiekybinés ir kokybinés sudéties
personalu

«— tikslas —

Palaikyti tokius zmoniy
santykius organizacijoje ir
uztikrinti  tokig darbuotojy
gerove, kurie daro

maksimalig jtaka efektyviam
bei naSiam darbui

Samdoma darbo jéga

«— poZiiris | Zmogy —

Svarbus
1Steklius

organizacijos

Orientuotas ~ per  nuobaudas

(dazniausiai ekonomines)

« skatinimas —

Orientuotas |
motyvavimg

teigiamag

Vadovas — jsakinétojas,
pavaldinys — uzduociy vykdytojas

<« santykiai tarp vadovy
ir pavaldiniy —

Bendradarbiai, partneriai

Valdymo sprendimy priémimas —
organizacijos vadovy (savininky)
darbas

«— poziiris j sprendimy
priémima —

Valdymo sprendimy
priémimas — visy
organizacijos nariy bendras
darbas

Minimalus informuotumo lygis, Nuolatinis, 1Ssamus
butinas tik darbuotojo uzduotims « informuotumas — | informavimas apie  visus
atlikti organizacijos  reikalus ir

tikslus

Mokymas, orientuotas 1 VisapusiSkas, universalus
darbuotojo uzimamos darbo vietos «— poZziiris j personalo | darbuotojo  mokymas  ir
reikalavimus ugdymg — tobulinimas

Atsitiktinai,  pagal  patikimag IS anksto planuojamas
organizacijos vadovams «— karjera — dalykas
(savininkams)

Socialinis konfliktas

«— socialinis klimatas —

Socialiné darna

Sudaryta autorés, remiantis 1. Bakanauskien¢ (2002)

Kai kuriose jmonése vis dar laikomasi senos nuostatos, kad darbas Zzmonéms yra nasta ir kad

atlyginimas jiems yra svarbiau uz patj darbg. Daznai vyrauja trumparegiskas poziiiris. Pamir§tama,

kad darbuotojai gali ir nori patys save realizuoti ir prisidéti prie jmonés s€¢kmés. Taciau nevisuomet

tam sudaromos tinkamos sglygos. Kiekvienas vadovas turi stengtis palaikyti tokius Zzmoniy santykius

organizacijoje ir uztikrinti darbuotojy gerove, kurie daro maksimalig jtakg efektyviam darbui. Taciau

daznai pagrindiné darbo su personalu uzduotis btina tik reikiamos kiekybinés ir kokybinés sudéties

personalo formavimas. | darbuotojg zilirima kaip j samdoma darbo jégg ir pamirStama, kad vis gi
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pagrindinis organizacijos iSteklius yra Zzmogus. Todél nestebina tai, kad nesulauk¢ vadovo
palaikymo, dauguma jy palieka organizacijg ir ieSko pripazinimo kitose organizacijose.
D. Guest (1989) paaiskino, kad Zmogiskyjy santykiy valdymas organizacijoje turi biti jtrauktas
1 Sias valdymo sritis:
e Zmogiskyjy santykiy valdymas turi bati integruotas j jmonés strategija;
e Turi buti plétojama zmogiskyjy iStekliy valdymo politika;
e Derinti abi Sias sritis visuose valdymo hierarchiniuose lygiuose.
Patenkinti savo darbu bei darbo atmosfera darbuotojai, gali pasiekti auksStesniy uzsibrézty

tiksly, siekti orgaznizacijos veiklos gerovés, kaip savo asmeninés geroveés.

1.3.1. Vadovavimo stiliaus poveikis vadovo veiklos sékmingumui

Vadovas, siekdamas daryti jtakg darbuotojy elgesiui, bei skatinti juos siekti organizacijos tiksly
vadovauja remdamasis vadovavimo stiliumi.  Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio
darbuotojams buidas, kryptingai valdant jy elgseng ir sudarant palankiausias salygas uztikrinti veiklos
efektyvuma. Priversti zmogy paklusti galima jvairiais budais, tod¢l ir valdymo stiliy yra daug.
Mokslingje literatiiroje vartojama daug skirtingy pozitriy j vadovavimo stilius. Sig jvairove lemia
santykiy tarp vadovo ir pavaldiniy jvairové bei sudétingumas.

Apibiidinant vadovavimo stiliy dazniausiai vartojamos K. Levino sgvokos: autokratinis,
demokratinis ir liberalusis stiliai. Skiriamieji $iy stiliy bruozai (E. Bagdonas, L. Bagdoniené, 2000):

o Autokratinis vadovavimo stilius pasizymi stipria valdymo centralizacija, visos valdzios
koncentracija vienose rankose. Sis vadovavimo stilius visiskai nevertina pavaldiniy savarankiskumo.
PrieSingai, 1§ jy reikalaujama besalygiSko paklusnumo vykdant jsakymus, iniciatyva ne tik
neskatinama, bet slopinama. Autokratinis vadovas su pavaldiniais ry$ius palaiko tik nurodymais ir

kontrole.

. Demokratinis vadovavimo stilius remiasi valdzios pasidalijimu, jtraukiant pavaldinius j
valdyma ir sprendimy priémima. Esminis demokratinio vadovavimo bruozas tas, kad vadovas linkes
dauguma klausimy spresti kolegialiai, pasiliekant sau teis¢ priimti sprendimg. Skatinama iniciatyva,
savarankiSkumas. Vadovas linkes kontroliuoti darbo rezultatus, o ne jo eiga. Nurodymus
pavaldiniams duoda pasitilymy ir patarimy forma. Vienas svarbiausiy Sio stiliaus bruozy yra, kad
darbuotojai jtraukiami ] valdymg. Dél to kooperatinis vadovavimo stilius geriausiai atitinka
Siuolaikines sglygas.

o Liberalusis vadovavimo stilius. Jam biidingas minimalus vadovo kiSimasis j pavaldiniy
veiklag. Vadovas nedemonstruoja savo uzimamos padéties, jam sunku jsakinéti, kontroliuoti

pavaldinius. Jis labai atsargiai priima sprendimus. Vadovo nurodymai daznai primena praSymus.
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Ohajo ir Micigano universitety mokslininkai i§skyré Siuos lyderiavimo tipus:

v 1 uzduot] orientuotas stilius, kurj taikantys vadovai mégsta smulkmeniskai
kontroliuoti darbuotojus, atliktas darbas jiems yra daug svarbesnis uz darbuotojy asmeninj
pasitenkinimg darbu, tarpusavio santykiais;

v 1 darbuotojus orientuotas stilius, kurj taikantiems vadovams svarbiau darbuotojy
motyvavimas, o ne jy kontrol¢, jie su darbuotojais palaiko draugiskus, abipusiu pasitikéjimu ir
pagarba grindziamus santykius, jtraukia juos i sprendimy priémimo procesa.

Ohajo valstybinio universiteto mokslininkai domg¢josi S$iais lyderiavimo tipais: struktiiry
pirmumu (orientuotas j uzduotj) ir démesingumu (orientuotas j darbuotojus). Jie pastebéjo, kad
darbuotojy kaita maziausia ir darbuotojy pasitenkinimas didZiausias tada, kai jiems vadovauja
démesingi lyderiai. Ir atvirkSciai, ten, kur lyderiai yra nedémesingi ir daugiau reikSmes teikia
struktiiroms, darbuotojy nusiskundimai daznesni, o jy kaita — didesné. Jie pasteb¢jo, kad pavaldiniai
vertina savo lyderio efektingumag ne tiek pagal jo konkrety pasirinkty stiliy, kiek pagal situacija,
kurioje tas stilius naudojamas.

Kitokius rezultatus gavo Micigano universiteto mokslininkai, norédami issiaiSkinti skirtumus
tarp vadovy, besiorientuojanciy ] gamyba, ir vadovy, besiorientuojanciy j darbuotojus. Pirmieji
nustato grieztus darbo standartus, organizuoja darbo uzduotis iki smulkmeny, nurodo darbo metodus,
formuluojant tikslus ir priimant kitus darbo sprendimus, padeda darbuotojams siekti gery darbo
rezultaty, gerbia juos ir pasitiki jais. Micigano universiteto tyrimai parodé, kad dazniausiai
produktyviausioms grupéms vadovavo lyderiai, kuriy démesio centre buvo darbuotojai, o ne
gamyba. Jie taip pat nustaté, kad patys efektingiausi lyderiai remiasi savo darbuotojais, siekia priimti
grei¢iau grupés nei individualius sprendimus ir skatina darbuotojus formuluoti ir siekti labai
rezultatyviy tiksly (J. A. F. Stoner et al. 2000).

Vadovas savo darbe nuolat turi naudoti tam tikrus vadovavimo metodus, elgesio normas bei
taisykles tam, kad paskatinty pavaldinius siekti uzsibrézty tiksly. Viena i§ s¢kmingo vadovavimo
teorijy yra situacinio valdymo teorija. Sios teorijos pradininkai P.Hersey ir K.Blanchard (1996)
teigé, kad vadovo darbo sékmé priklauso nuo jo sugebé¢jimo teisingai jvertinti savo pavaldiniy bran-
dumo lygj ir pasirinkti atitinkama elgesio stiliy.

M. Clayton (2008) pabrézia, kad norint s€kmingai lyderiauti organizacijoje, reikia pritaikyti
vadovavimo stiliy atsizvelgiant j aplinkybes. Esminiu pagrindu situacinio vadovavimo teorijoje yra
tai, kad néra vieno geriausio vadovavimo stiliaus. Sékmingiausi lyderiai yra tie, kurie sugeba
pritaikyti savo vadovavimo stiliy pagal atitinkamg situacijg, sugeba nustatyti aukStus, bet
pasiekiamus tikslus, riipinasi santykiais su darbuotojais. Brandos lygis atspindi sugebé¢jima

s¢kmingai dirbti ir norg prisiimti atsakomybe uz savo elgesj.
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ISskiriama (J. Kasiulis, V. Barvydieng, 2001):
v' psichologiné branda - Zmogaus, darbuotojo motyvacija, noras gerai dirbti savo darba,
atsakomyb¢ bei profesiné savigarba;
v’ darbiné branda - Zinios, darbo jgiidZiai, patyrimas, jgalinantys darbuotojg sékmingai
dirbti.
ISskiriami keturi brandumo lygiai:
» M - psichologiné branda Zema, darbiné branda Zema;
» M, - psichologiné branda auksta, darbiné - Zema;
» M; - psichologiné - Zema, darbiné - auksta;

» My - psichologiné - auksta, darbiné - auksta.

AukSta «— Darbiné —» Zema

branda
Auksta
M, M,
Psichologiné
branda
I M, M,
Zema

3 pav. Darbuotojy brandumo lygiai
(Sudaryta autorés, remiantis J. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2001 )

P. Hersey ir K. Blanchard iSskiria dvi pagrindines vadovy elgesio orientacijas: orientuotus }
zmogiskuosius santykius ir orientuotus j uzduotj. Priklausomai nuo brandumo, vadovai gali
pasirinkti vieng i§ keturiy vadovavimo stiliy: jsakyma, jtikinimg, dalyvavima, delegavima.

Vadovavimo stiliai (J. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2001):

1. (S1) Isakymas (paliepimas) - Siuo atveju vadovui tenka daug nurodinéti ir mazai remti, nes
zemas pavaldiniy brandumo lygis rodo, kad jie nesugeba atlikti uzduoCiy ir nenori imtis
atsakomybés. Bendravimas su pavaldiniais yra instinktyvus.

2. (Sy) Itikinimas (idéjy ,,pardavimas®) - taikomas tuomet, kai darbuotojy brandumo lygis yra
tarp Zemo ir vidutinio, t.y. kai pavaldiniai dar nesugeba atlikti uzduoties, bet nori imtis atsakomybés.
Siuo atveju vadovui tenka apibrézti uzduotis ir kontroliuoti jy atlikima. Jis turi daugiau remti,
stengtis uzmegzti glaudesnj asmeninj kontakta.

3. (S;) Dalyvavimas - Sis stilius taikomas tuomet, kai pavaldiniy brandumo lygis yra tarp
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vidutinio ir aukSto. Tokioje situacijoje vadovui tenka maziau nurodinéti, o daugiau remti, nes
pavaldiniai jau sugeba atlikti uzduotis, bet dar néra pasirengg imtis atsakomybés. Vadovas,
dirbdamas tokiu stiliumi, kartu, su darbuotojais aptaria uzduotj ir priima sprendima.

4. (S4) Delegavimas - Siam stiliui biidingas aukstas pavaldiniy brandumo lygis, o tai reiskia jy
sugebéjima ir norg imtis uzduoties jvykdymo atsakomybés. Siuo atveju vadovas nesikida j
pavaldiniy darbg ir nesistengia palaikyti gery santykiy ar kelti motyvacija, kuri ir taip aukstoka. Tokiu

atveju jgaliojimus galima perleisti darbuotojams.

'S

Dalyvavimas Idéjy
5 A 53 ~pardavimas”
N =
5 = 7 <
e s Delegavimas Paliepimai
= a8 sS4 s1
= £
=8

Vadovo orientacija |
uZduodiy vykdyma

Vykdytojy brandumas

Labai Vidutinio MNesu-
subrendes brandumo brendes
M4 M3 M2 M1

4 pav. P. Hersey ir K. Blanchard vadovavimo stiliaus priklausomybé nuo darbuotojy brandumo

(E. Bagdonas, L. Bagdoniené¢, 2000)

Tinkamiausio vadovo stiliaus nustatymas atlieckamas keliais etapais:

1. Vadovas suformuluoja pavaldiniams konkrecig uzduotj;

2. Remdamasis savo patirtimi, nustato pavaldiniy brandumo laipsnj (M1-My) (Zr. 4 pav.);

3. Skaléje (3 pav.) i$ taSko My, pvz., M3, nusakancio darbuotojo brandumo laipsnj, bréziamas
statmuo iki susikirtimo su grafiko kreive. Sankirtos taskas ir parodys tinkamiausig vadovavimo stiliy
(S), o tai musy atveju bus Ss.

P. Hersey ir K. Blanchard mano, kad vadovo santykis su pavaldiniais pereina keturias stadijas,
kol pavaldiniai tobul¢ja, todél vadovai turi keisti savo vadovavimo stiliy. Pradingje pasirengimo
stadijoje pati tinkamiausia vadovo taktika — didelis démesys darbo uzduociai. Pavaldiniai turi gauti
visus nurodymus apie darbo uzduotis, turi biiti supazindinami su organizacijos taisyklémis ir
procediiromis. Nenurodinéjantis vadovas tik sukelty tarp naujy pavaldiniy panika ir nerimg. Kai
pavaldiniai pradeda suprasti savo uzduotis, orientuotas j uzduotj stilius islieka pagrindinis, nes
pavaldiniai vis dar nesugeba veikti be struktiiros. Taciau lyderio pasitikéjimas darbuotojais ir jy

pagalba vadovui turéty didéti, nes lyderis pradeda artimiau juos pazinti ir nori skatinti tolesnes jy
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pastangas. Taigi lyderiui reikia didinti santykiy vaidmenj. Trecioje stadijoje darbuotojy sugebéjimai
ir motyvacija laim¢jimams yra iSaugg, ir jie aktyviai ima siekti didesnés atsakomybés. Lyderiui jau
nebiitina grieztai nurodinéti. Taciau lyderis turi biiti visuomet pasirenges padéti ir démesingas, kad
sustiprinty pavaldiniy pasiryzimg siekti didesnés atsakomybeés.

Kai pavaldiniai pamazu jgyja vis daugiau pasitikéjimo savo jégomis, ima savarankiSkiau
tvarkytis, jgauna vis daugiau patyrimo, lyderis gali mazinti savo parama ir paskatinimus. Ketvirtoje
stadijoje pavaldiniams daugiau nebereikia direktyvy ir jie jy nesitiki i§ savo vadovo. Jie jau
savarankiski (J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2001).

Situacinis lyderiavimo modelis susilauké didelio susidoméjimo, nes siiilo ne statiSka, o
dinamiska ir lanksty vadovavimo stiliy. Reikia nuolat vertinti pavaldiniy motyvacija, sugeb¢jimus ir
patyrima, jei norima nustatyti, kuris vadovavimo stiliy derinys geriausiai atitinka nuolat kintancias
salygas. P. Hersey ir K. Blanchard teigimu, jei pasirinktas tinkamas vadovavimo stilius, tai jis ne tik
motyvuoja pavaldinius, bet ir padeda jiems profesiskai tobuléti. Tod¢l lyderis, siekiantis, kad jo
pavaldiniai tobuléty ir jgyty vis daugiau pasitikéjimo savo jégomis, ir norintis padéti jiems mokytis
savo darbo, turi nuolat keisti savo vadovavimo stiliy (Leadership. A leader lives in each of us).

F. S. Butkus (2002) pabrézia, jog profesionalus vadovas turi biiti jsisgmonings, kad kiekvieno
jo pavaldinio kiekvienoje nes¢kméje yra ir jo asmeniskos kaltés dalis. Taigi efektyvus vadovavimas
yra reikSmin¢é organizacijos veiklos dalis.

Svarbu, kad organizacijoje buty aiskiai apibrézta organizaciné strukttra ir funkciniy vadovy
atsakomybés sritys. Efektyvig jmonés veiklg uztikrina nustatyti pavaldumo santykiai. Ypatingai
svarbu, kad darbuotojas turéty tik vieng vadova, kuriam jis biity pavaldus, nes jei jam jsakinés du

vadovali ir tie jsakymai bus skirtingi, tuomet darbuotojas nezinos ko klausyti, patirs stresg darbe.

Vadovas 7,

!

Vadovas 7,

!

Pavaldinys

5 pav. Principiné tarnybinio pavaldumo schema

(Sudaryta autorés, remiantis E. Bagdonas, L. Bagdoniené, 2000)

Pavaldiniui nurodymus turéty duoti tik tiesioginis vadovas V,. Vadovas V, nurodymus

pavaldiniui gali duoti tik kai vadovo V| néra darbe. Taciau tuomet turi biti paaiSkinama, kad tie
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nurodymai galioja tik iki to laiko, kuomet grj$ tiesioginis vadovas (E. Bagdonas, L. Bagdoniene,
2000).

A. Ollier — Malaterre (2009) teigia, kad sékmé priklauso nuo asmeniniy savybiy ir darbo
aplinkos. Autoré pabrézia, kad darbo ir asmeninio gyvenimo atskyrimas yra mitas. Sios dvi sritys
zmogaus gyvenime labai susijusios ir priklauso viena nuo kitos. Taigi galima teigti, kad teigiami
zmogiskieji santykiai, pozityvi darbo aplinka gerina Zmogaus gyvenimo kokybe tiek darbe, tiek
asmeniniame gyvenime. Kuo didesnj vadovo ripestj jaucia darbuotojas, tuo jis tampa labiau
atsidaves organizacijai ir labiau stengiasi jgyvendinti organizacijos tikslus.

Priklausomai nuo vadovo filosofijos bei kultiiros, organizacijoje taikoma skirtinga darbo su
personalu politika. ISskiriamos kelios kryptys:

1. Vykdoma netoliaregiSka, gyvenimo tik Sia diena politika. Prioritetu laikomi materialiis
dalykai nekreipiant démesio j personala.

2. Darbas su personalu organizuojamas vadovaujantis Siuolaikiniais personalo valdymo
principais. Skiriamas ypatingas démesys Zzmogiskiesiems santykiams, sudaromos galimybés
personalui tobuléti.

Pastebima, kad organizacijy vadovai labai aktyviai ir daug kalba apie perspektyviy zmoniy
pritraukimg ir iSlaikyma organizacijoje, taCiau darbo su personalu veikla lieka nepagrindiné
organizacijos veiklos politika. Vis gi vis dazniau ieSkomi ir diegiami nauji personalo valdymo
sprendimai  (G. Rimkeviciate, 2004). Tikslingas personalo valdymas uZtikrina teigiamus

zmogiskuosius santykius organizacijoje.

ISORINE APLINKA:
Istatymai, ekonominé, visuomeniné situacija ir t.t.

VALDYMO TURINYS:
Personalo politika;
Valdymo koncepcijos;
Valdymo struktiira;

Bendradarbiy pazinimas;
VADOVAI Valdymo stilius, metodai, priemonés,
vadovo autoritetas;

PAVALDINIAY/
BENDRADARBIAI

Motyvavimas;
Valdymo technika

VIDINE APLINKA:
Individy profesinis ir socialinis lygis,
jmones filosofija, kultura ir t.t.

6 pav. Personalo valdymo turinys ir aplinka

(A. Sakalas, 2003)
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Personalo valdyma jtakoja ne tik vidiné organizacijos aplinka, taiau ir iSoriné (Zr. 6 pav.):
jstatymai, ekonominé ir visuomenin¢ situacija ir kt. E. Chlivickas (2006) pabrézia, kad tikslingas
personalo valdymas ypac¢ svarbus toms Salims, kurios disponuoja ribotais gamtos turtais ir
materialiniais iStekliais ir kuriy socialing bei ekonoming raidg lemia zmogiskyjy istekliy kokybé ir
gebéjimai tobulinti turima zmogidkyjy istekliy potenciala. Sie teiginiai tik dar kartg pabréZia

zmogiskyjy santykiy svarbg Lietuvos organizacijose.

1.3.2. Darbuotojy pasitikéjimo ir lojalumo esmé

Palankaus klimato sukiirimas, kuriame vyrauja harmoningi darbuotojy ir vadovy santykiai, yra
svarbus organizacijos sékmés veiksnys. Siy laiky vadovams vis svarbesniu tampa pasitikéjimas arba
jo stoka. Pasitikéjimas — tai pozityvus tikéjimas, kad kitas Zmogus — Zodziais, veiksmais ar
sprendimais, neiSduos juo pasitikéjusio zmogaus. Kad pasitikéjimas susiformuoty, didéty ir kauptysi,
reikia laiko. Daugeliui sunku, ar net nejmanoma, i§ karto pasitikéti Zmogumi, apie kurj nieko
nezinoma. Taciau pasitik¢jimas néra vien tik rizika, tai veikiau pasiryzimas rizikuoti. Tod¢l kai kuo
nors pasitikima, tikimasi, kad tas Zmogus nepasinaudos susidariusia padétimi.

Pasitikéjimas — vienas 1§ pagrindiniy vadovavimo atributy. Jei darbuotojai pasitiki vadovu, jie
yra pasiryze pasikliauti vadovo veiksmais, pasitiki, kad jy teisés ir interesai nebus pazeisti. Zmonés
nesilygiuos ar neseks tokiu vadovu, kuris jiems atrodo nesgziningas ar gali jais pasinaudoti. Jei
zmoneés savo noru pasiryz¢ kuo nors sekti, pirmiausia jie privalo jsitikinti, kad §is Zmogus yra vertas
ju pasitikejimo (S. P. Robbins, 2003).

ISmokusiy kurti pasitikéjimu gristus santykius, vadovy elgesys turi tam tikry bruozy (S. P.
Robbins, 2003):

v Atvirumas. Zmonés turi bati informuoti, kriterijai, kuriais vadovaujantis priimami
sprendimai, turi buti aisklis visiems. Atvirai kalbama apie problemas ir visiSkai atskleidziama aktuali
informacija.

v Saziningumas. Prie§ priimant sprendimus ar imantis kokiy nors veiksmy,
pagalvojama, ka pamanys kiti apie vadovy objektyvumg ir sgzininguma. Jvertinami geri darbai,
vertinant pavaldiniy darbg laikomasi objektyvumo ir nesaliSkumo, kreipiamas démesys i teisinguma
skirstant apdovanojimus.

v Vadovai i$sako savo jausmus. Pateikiantys tik sausus faktus vadovai yra laikomi
Saltais ir uzsidariusiais. Jei atskleidziami jausmai, darbuotojai vadovg laiko tikru ir zmogisku.

v Nemelas - tiesa. Paprastai zmonés biina tolerantiSkesni iSgirde dalykus, kuriy ,,jie
nenori girdéti", nei tada, kai suzino, jog vadovas jiems pamelavo.

v Nuoseklumas. Zmonés nori, kad galéty.prognozuoti kito asmens veiksmus. Priimant

sprendimus reikia nuolatos vadovautis vertybémis ir jsitikinimais.
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v Pazady tesé¢jimas. Kad zmonés pasitikeéty savo vadovu, jie privalo zinoti, jog vadovas
yra patikimas. Tad privaloma laikytis zodZio ir jsipareigojimy. Duotus pazadus reikia iSteséti.

v Konfidencialumas. Zmoneés pasitiki tais, kurie yra diskretiski ir kuriais galima
pasikliauti. Jei Zmonés tampa pazeidziami dé¢l to, kad kazka konfidencialiai pasipasakojo, jie privalo
biiti tikri, jog Sie dalykai nebus aptarin¢jami su Kkitais.

v Kompetencija. Techniniy ir profesiniy gebéjimy demonstravimas dazniausiai sukelia
kity Zmoniy zavéjimasi ir pagarba. Ypac svarbiis komunikavimo, deryby ir kiti bendravimo su
zmonémis gebéjimai.

Vadovai taip pat gali jtakoti ir santykius tarp pavaldiniy. Darbuotojai yra linke labiau pasitikéti
tais bendradarbiais, kurie geriau sutaria su vadovais (R. C. Liden, J. Antonakis, 2009).
Organizacijos, kuriy aplinka grindziama pasitikéjimu, turi daugiau galimybiy pasiekti gery rezultaty
greitai kintanCiomis ir stresinémis aplinkybémis. Pasitik¢jimas yra vienas 1§ svarbiausiy
organizacijos sekmés veiksniy. Jo uztikrinimas turéty biiti vienas i§ pagrindiniy vadovo uzdaviniy.

Darbuotojy lojalumas — kiekvieno vadovo svajoné. Daznai aukstos kvalifikacijos darbuotojai,
ilgai organizacijoje nedirba ir po kurio laiko kei¢ia darbo vieta. Jei naujasis darbdavys nevisiskai
pateisina lukescCius, tgsia darbo paieskas toliau. Lojalumas reguliariai mazéja. Organizacijos
priverstos ieSkoti metody lojalumui ugdyti. Nejvertinus lojalumo nebuvimo priezas¢iy jmonés
priverstos netekti darbuotojy. Jy netekimas kainuoja brangiai, patiriami nemazi finansiniai
nuostoliai, pablog¢ja atmosfera kolektyve, sumazéja darbdavio jvaizdis darbo rinkoje. Lojaliis
darbuotojai — didziausias organizacijos turtas. IStikimi darbuotojai jvardijami kaip svarbiausi
veikéjai jmonei kovojant su konkurencingumu. Lojalumg galima apibiidinti kaip iStikimybe,
atsidavima, prieraiSumg. Patrauklaus mikroklimato darbo aplinka, darbdavio ir darbuotojo santykiai
sukuriami ne i§ karto, tam reikia laiko bei pastangy. Did¢jantis darbuotojy pasitikéjimas savo
jégomis vercia darbdavius pasitempti, jvertinti darbuotojy liikescius. Siekiant iSlaikyti darbuotojus,
reikia jvertinti tai, kad darbuotojy lojalumui triikksta démesio, tinkamai parinkus darbuotojy
i§saugojimo priemones, suteikiama galimyb¢ darbuotojams pasijusti saugiems bei svarbiems
(Vveinhardt J., Kotovskiené J., 2008).

Ypac lojalumo organizacijoms problematika aktuali pastaruoju metu, Zmonéms vykstant
uzdarbiauti ] uZzsienj. Statistikos departamentas, remdamasis gyvenamosios vietos deklaravimo
duomenimis ir nedeklaruotos emigracijos tyrimo rezultatais, jvertino 2009 m. emigravusiy Lietuvos
gyventojy skaiciy. Pernai emigravo 34,7 tukst. Salies gyventojy, tai 1,5 karto daugiau negu 2008-
aisiais.

Per paskutiniuosius penkerius metus i§ Lietuvos emigravo 160,8 tikst. Salies gyventojy.
Pagrindinis emigracijos tikslas — darbas. 2009 m. 86 procentai visy emigranty iSvyko j uzsienj dirbti

(2008 m. — 70%).
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2009 m. j Jungting Karalyste iSvyko 33 procentai emigranty, Airija — 14, Baltarusija — 9,
Jungtines Amerikos Valstijas — 8, Vokietijg ir Ispanija — po 6, Rusijos Federacija — 5 procentai.

Ervvigpr antad

Junigling Karahysté

L Airija

33%

JAY

Wokieta

B%

9% /

3%

Rusiins Federacia

Bataruzia
14%

- - Ispanija

OB B OO B O

Hitog

7 pav. Emigrantai pagal bisimg gyvenamaja vieta (valstybg) 2009 m.

(Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas)

Didé¢ja vyry emigranty dalis. 2009 m. emigrave vyrai sudaré 60, moterys — 40 procenty visy
emigranty, (2008 m. — atitinkamai 49 ir 51 %).

Per paskutiniuosius penkerius metus du i$ trijy emigranty buvo 20—49 mety amziaus. 2009 m.
penktadalj visy emigranty sudaré 25-29 mety amziaus gyventojai, 14 procenty — 30-34 mety, apie
13 procenty — 20—24 ir 35-39 mety, 8 procentus — 40—44 mety ir 7 procentus — 45-49 mety amziaus
gyventojai. 60 mety ir vyresnio amziaus gyventojai per paskutiniuosius penkerius metus sudare tik
3—4 procentus visy emigranty. Taigi i§ statistiniy duomeny akivaizdu, kad Lietuvos organizacijos
nejstengia pritraukti ir i§laikyti jauny darbingo amziaus Zmoniy.

Taciau lojalumas nereiSkia vergovés. Darbuotojas neprivalo dirbti organizacijai net uz
didziausig atlygj. Jis turi teis¢ nuolat stebéti situacijg ir spresti, kur jam bus geriau finansiSkai ir
psichologiSkai. Biitent todel darbdavys privalo rupintis teigiamy zmogiSkyjy santykiy palaikymu,
tinkamos skatinimo sistemos kiirimu ir tobulinimu. Tik tuomet lojalumas bus suprantamas ne kaip

vergove, o kaip nattralus darbuotojo poreikis pasilikti dirbti organizacijoje, kuri juo ripinasi.

1.4. Personalo tarnybuy veiklos funkcijy analizé

Personalo tarnyba savo raidos pradzioje pirmiausia perémé i§ administracijos jdarbinimo bei
atleidimo 1§ darbo fukcijas, vadovavo kompensavimo skyriui bei tvarké jvairiy socialiniy naudy
programas. Sis skyrius turéjo uztikrinti, kad baty laikomasi nustatyty procediiry. Véliau personalo

tarnyba émé vaidinti svarbesnj vaidmenj parenkant ir mokant darbuotojus bei paaukstinant juos
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pareigose. AnksCiau buvusi gynéja bei riiSiuotoja, Siandien personalo tarnyba pamazu virsta
planuotoja bei pokyciy skatintoja (G. Dessler, 2001).

Personalo tarnyba vaidina lemiamg vaidmen; jgyvendinant Siuos tikslus (G. Dessler, 2001):

= Darbuotojy skai¢iaus mazinimas;

* Valdymo piramidés ,,Zeminimas*;

= Darbuotojy jgaliojimy iSplétimas;

= Komady kiirimas.

Sie tikslai skirti padéti lengviau priimti sprendimus ir paskatinti organizacija operatyviai

Personalo tarnyba turi atlikti valdymo veikla, kuri yra nukreipta j Zmones — svarbiausig jmonés
resursg ir apimti personalo planavima, organizavima, koordinavima, motyvavimg ir kontrole.

Be to personalo tarnyba turéty sudaryti organizacijoje tokias salygas, kad, siekiant
organizacijos tiksly, kiekvienas darbuotojas ar jy grupé noréty ir galéty atskleisti ir optimaliai
panaudoti savo potenciala, jj ugdyty ir vystyty. D¢l Sios priezasties personalo tarnyboje turéty dirbti
zmones, gerai iSmanantys zmogiSkuosius santykius ir psichologija, o taip pat zinantys jstatymus,
reglamentuojanc¢ius darbo santykius ir jstatymus, susijusius su jmonges veiklos pobiidziu. Taip pat
svarbu zinoti darbo procesus jmonés viduje, kad galima bty tinkamai valdyti procesus susijusius su
personalo parinkimu ir adaptavimu. Labai svarbu, kokia pozicija personalo valdymo atzvilgiu uzima
vadovai, nes nuo $ios nuostatos labai priklauso personalo tarnybos darbuotojy tiek formalus, tiek
neformalus statusas jmongje.

Zmogiskyjy istekliy planavimas. Funkcionuojant organizacijai, beveik visada vyksta jos

struktiros pasikeitimai, todél keiciasi ir personalo kiekybé bei kokybe, t.y. prireikia naujy darbuotojy
arba kitg kvalifikacija turin¢iy darbuotojy. Ne visada lengva surasti reikiamy darbuotojy, o be to
svarbu Zinoti pinigy poreikj darbo uzmokesciui bei kitoms reikméms, tod¢l jmonés viduje reikia
nusistatyti, kiek, kada ir kokiy darbuotojy reikés. Tai yra suplanuoti personalo poreikj laikotarpiui.

Nustacius personalo paklausos lygj labai svarbu tinkamai jvertinti personalo pasiila —
potencialius Saltinius kuriy déka galés biiti patenkinta esama personalo paklausa jmongje.

Prognozuojant personalo pasiiilg, labai svarbu jvertinti pasiiilos Saltinius. Samdyti galima 1§
jmonés vidaus ir jmones iSorés. Prie vidiniy pasitlos iStekliy galima priskirti visus esamus
organizacijos darbuotojus, kurie pareigybés paaukstinimo, paZzeminimo arba perkélimo budu gali
uzimti laisvas darbo vietas. Prie iSoriniy pasitlos Saltiniy yra priskiriami visi kity organizacijy
darbuotojai arba bedarbiai, kurie esamu momentu néra uzimti (B. Leonien¢, 2001).

Zmogiskyjy istekliy paieska. Tai procesas, kurio metu yra surandami potencialiis kandidatai j

laisvas darbo vietas. Sis procesas prasideda reikiamy darbuotojy ieskojimu ir baigiasi tada, kai biina

sudarytas potencialiy kandidaty saraSas. Tai atlieka personalo tarnybos darbuotojai. Kiek reciau yra
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kreipiamasi ] specialias paieSkos firmas arba agentiiras, kurios pagal turimus sarasus gali sudaryti
reikiamy kandidaty sarasa.

Darbuotojy atranka. Atrankos procesas — veikla, kurios metu nusprendziama, kuris

pretendentas ar pretendentai bus priimti | darbg. Jis prasideda pretendenty sgraso pateikimu atrankai
ir baigiasi samdos sprendimo priémimu.

Darbuotojy atrankos sékme¢ nulemia specialisty, kurie atlieka atrankg kompetencija,
pretendenty saraso dydis, organizacijos pozilris i atrankg ir kt.

Darbuotojy atrankos procesg sudaro Sios dalys:

1. Susipazinimo pokalbis;

2. Idarbinimo testai;

3. Pagrindinis pokalbis;

4. Samdos sprendimo priémimas.

Darbuotojy adaptavimas. Adaptavimas — procesas, kurio metu naujai pasamdytas ar perkeltas

darbuotojas susipazjsta su nauju darbu ir kolektyvu, kuriame jis dirbs. Reikia iSskirti du §io proceso
aspektus:

1) techniné pazintis su darbo vieta ir aplinka;

2) socializacijos procesas, kurio metu darbuotojas pradeda suprasti ir priimti kolektyvo
vertybes, manieras ir kitg su organizacijos kultiira susijusig informacijg.

Adaptavimas yra svarbus dé¢l to, kad jis veikia darbuotojo pirmajj jspudj apie organizacija,
suformuoja skirtumg tarp vil¢iy (lukes¢iy), kurias turéjo ateidamas j jmong, ir to ka jis rado i8
tikryjy, sumazina pirminj tekamuma, skatina motyvacijg darbui.

Adaptavimas gali buti formalus ir neformalus. Formalus biidas yra i§ anksto reglamentuotas
procesas su numatytais planais, grupémis, laiku ir apima bendro pobudzio adaptavimg ir specialy
adaptavimg. Bendro pobiidzio adaptavimas apima supazindinimg su organizacijos istorija, veikla,
valdymo struktira, pagrindiniais vadovais, supazindinimg su organizacijos disciplininiais
reikalavimais, kultiira, filosofija, pastaty ir patalpy iSdéstymu, taisyklémis. Specifinio pobiidzio
adaptavimas apima tai, kas yra susij¢ su konkreciu darbu, kurj turés atlikti darbuotojas (A.
Stankevicien¢, L. Lobanova, 2006).

Darbuotojy karjeros planavimas. Karjeros planavimas — formalizuotas procesas, kurio metu

personalo tarnybos darbuotojai padeda jmonés dirbanc¢iajam formuoti jo karjerg ir nusistatyti to
pasiekimo kelius. Karjera — visos per Zmogaus gyvenimg uzimtos pareigybés.

Personalo tarnyba karjeros planavime atlieka Sias funkcijas:

1. Konsultuoja darbuotojus karjeros pasiekimo klausimais, teikia su tuo susijusig informacija
(pastoviai);

2. Kaupia ir sistemizuoja informacijg susijusia su darbuotojy galimybémis siekti karjeros.
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Organizacijos vadovas turi numatyti veiksmingg paveldimo planavimo plang. Paveldimas
planavimo procesas — tai procesas, kuomet organizacijos uZztikrina, kad darbuotojai yra jdarbinti dél
Juy svarbumo jmonéje. Idarbinti darbuotojai turi tobulinti savo zinias, jgiidZius ir sugeb¢jimus, ir turi
biti ruoSiami vis svarbesnéms pareigoms.

Paveldimo planavimo proceso metu, iSsaugomas darbuotojo lojalumas organizacijai, nes
darbuotojas vertina, organizacijos vadovy investicijas ] jj. Siekiant veiksmingo paveldimo
planavimo turi buti nustatyti organizacijos ilgalaikiai tikslai, samdomi aukStos kvalifikacijos
darbuotojai.

Organizacijos vadovai turi suprasti ir nustatyti darbuotojy mokymo poreikj, privalo uztikrinti,
kad visi potencialiis darbuotojai suprasty savo vaidmen] karjeros siekime. Siuo tikslu istekliai
telkiami ] kvalifikuoty darbuotojy iSlaikyma. Gerai apgalvotos paveld¢jimo planas jtakoja

organizacijos sékme (Succession Planning).

Suderinti ISvengti
organizacijos atsitiktiniy
padaliniy ir nejvertinty
jos nariy sprendimy

pastangas pavojaus

[ v B E_B

Suteikti kryptj H @] [vertinti gali

olig;lni;aciﬁ"gsl @W@WHM(@ UHZ @Wﬂmﬂ@” klvigti;nir1 fl?nlqr:tilsti
m

nariy veiksmams biidus joms jveikti
nuolat sekti

veikla, pastebéti
trikumus ir laiku
juos pasalinti

8 pav. Paveldimo planavimo uzdaviniai

(Sudaryta autorés, remiantis Succession Planning)

Stai keletas paprasty Zingsniy, kurie skirti paveldéjimo plano kiirimui:
1. Analizuoti vadovo vaidmen;j ir pagrindines pareigas, reikiamus jgiidzius darbo vietoje,
nustatyti svarbias uzduotis;
2. Nustatyti potencialy darbuotoja auksStoms pareigoms uzimti;

3. Plétoti mokymo programa ir aiSkiai apibrézti atsakomybés ribas bei lukescius;
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4. Leisti jpédiniui priimti valdymo sprendimus ir mokytis i§ savo klaidy.

1.5. Darbo santykiy atspindéjimas darbo sutartyse

Darbo santykiy reguliavimui skiriamas didelis démesys. Plétojantis rinkos santykiams, vis
didesne reikSme turi darbuotojo kvalifikacija, sugeb¢jimas dirbti, todél darbdavys tampa vis labiau
priklausomas nuo savo darbuotojy, nes reikalingas darbuotojas gali kelti savo salygas.

Darbo jstatymai turéty jteisinti pagrindinius principus, kuriais turi biiti grindziami darbo
santykiai. Tuo tarpu daznai jais siekiama detaliai Siuos santykius nusakyti. Darbdavio ir darbuotojo
santykiai turi buti reguliuojami tiek, kad tai nevarzyty asmeny laisvés susitarti ir priimti
sprendimus, nemazinty darbo jégos mobilumo ir netrukdyty ekonomikos plétrai.

Lietuvos darbo teisés teisinius dokumentus, kuriuose yra formuluojamos teisés normos,
reguliuojancios darbo santykius, galima suskirstyti j Sias pagrindines rusis:

1. Tarptautinius norminius teisés aktus (Tarptautinés darbo organizacijos konvencijos ir
rekomendacijos, Europos Sajungos direktyvos, Europos socialiné chartija);

2. Nacionalinius norminius teisés aktus (Lietuvos Respublikos Konstitucija, Darbo kodeksas,
Bedarbiy rémimo jstatymas, Darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymas, atitinkami
Vyriausybés nutarimai, vietiniai norminiai teisés aktai, kolektyvinés sutartys).

Reikia atkreipti démesj 1 nuo 2003 mety sausio 1 dienos jsigaliojusj Darbo kodeksa. Tai
pirmas ir ilgai rengtas, jungiantis kone visas svarbiausias darbo teisés normas, teisés aktas.
Isigaliojus Darbo kodeksui ir panaikinus praktiSkai visus iki Siol galiojusius darbo jstatymus
(i8skyrus, Darbuotojy saugos ir sveikatos jstatyma, Bedarbiy rémimo jstatymg, Garantinio fondo
jstatymg) Lietuvos darbo teis¢ jzengé i nauja etapa, kuriame ypatingas démesys skiriamas ne
valstybés priimamoms teisés normoms, bet kuo daugiau laisvés ir veikimo galimybiy paliekant
pacioms darbo santykiy Salims ir jy priimamiems susitarimames.

Tam, kad susiklostyty individualiis darbo santykiai, pirmiausiai asmuo turi biiti jdarbintas.
Todél Darbo kodekse taip pat yra reglamentuojami jdarbinimo klausimai. Jdarbinimo santykiai —
néra vien teisiniai darbo ar su jais susij¢ santykiai. Sie santykiai daug platesnio turinio ir apima ne
tik teisinius, bet ir ekonominius, socialinius aspektus, tod¢l jie negali biiti reguliuojami tik darbo
teis€és normy. Asmenys teis¢ ] darbg jgyvendina tiesiogiai sudarydami darbo sutartis su darbdaviais
arba tarpininkaujant jdarbinimo tarnyboms.

Darbo sutartis ir su ja susije teisiniai santykiai. Darbo sutartis — yra darbuotojo ir darbdavio

susitarimas, kuriuo darbuotojas jsipareigoja dirbti tam tikros profesijos, specialybés, kvalifikacijos
darbg arba eiti tam tikras pareigas paklusdamas darbovietéje nustatytai darbo tvarkai, o darbdavys

isipareigoja suteikti darbuotojui sutartyje nustatyta darba, mokéti darbuotojui sulygta darbo
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uzmokest] ir uztikrinti darbo salygas, nustatytas darbo jstatymuose, kituose norminiuose teisés

aktuose, kolektyvingje sutartyje ir Saliy susitarimu.

Darbo kodekso 108 straipsnyje yra nustatyta, kad darbo sutartys gali biiti:
e neterminuotos (darbo sutartis paprastai sudaroma neapibréztam laikui);
e terminuotos (laikinosios ir sezonings);
e dél papildomo darbo, antraeiliy pareigy;
e sunamudininkais (sutartyje sulygta darbo funkcijg darbuotojas atliks namuose);
e patarnavimo darbams (darbuotojas jsipareigoja teikti darbdaviui asmenines namy tkio
paslaugas).

Darbo sutarties pasibaigimas. Darbo kodekse nustatyti tokie darbo sutarCiy nutraukimo

pagrindai:

1. Saliy susitarimu — viena darbo sutarties $alis gali rastu pasiiilyti kitai aliai nutraukti darbo
sutartj Saliy susitarimu;

2. Suéjus terminuotos darbo sutarties terminui,

3. Darbuotojo pareiskimu — darbuotojas turi teis¢ nutraukti neterminuota, taip pat ir terminuota
darbo sutart] iki jos termino pabaigos, apie tai rastu jspéjes darbdavj ne veliau kaip pries
keturiolika dieny;

4. D¢l aplinkybiy nepriklausanciy nuo darbuotojo (dél prastovos darbo vietoje ir nemokamo
darbo uzmokestis);

5. Darbdavio iniciatyva nesant darbuotojo kaltés (d¢l ekonominiy, technologiniy priezasciy ar
darbovietés struktiiriniy pertvarkymy ir dél panasiy svarbiy priezasciy);

6. Nutraukimas be jspéjimo Darbo kodekse numatytais atvejais.

Darbo kodekse, taip pat jteisinamas darbo laikas, bei galimos jy riisys, poilsio laikas, bei kada

ir kokiomis sglygomis jis suteikiamas.

Uz pagal darbo sutart] atlickamg darbg darbuotojui yra atlyginama. Darbo uzmokestis apima

pagrindinj darbo uzmokest] ir visus papildomus uzdarbius, bet kokiu biidu tiesiogiai darbdavio

iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darbg. Vyrams ir moterims uz toki pat ar lygiaverti darba

mokamas vienodas darbo uzmokestis. Darbo uzmokestis mokamas pinigais. Darbo uzmokestis

mokamas ne reciau kaip du kartus per ménesj, o jeigu yra darbuotojo rastiSkas praSymas — kartg per

ménes] (Lietuvos Respublikos darbo kodeksas).

Ekonomikos plétrai reikalingi lankstlis darbo santykiai, kurie paskatinty naujy darbo viety

kirimg, prisidéty prie nedarbo mazinimo, jaunimo jdarbinimo, mazinty paskatas dirbti nelegaliai

arba nejforminant realiai dirbto laiko, modernizuoty darbo rinka. Taciau tuo paciu, darbo santykiy

lankstumo didinimas, didesnés laisvés darbdaviams jdarbinant ir atleidziant darbuotojus suteikimas,

galimybiy tartis tarpusavyje sudarymas turi biiti subalansuotas su darbuotojy saugumo uztikrinimu,
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darbuotojy teisiy ir profesiniy sajungy vaidmens sustiprinimu. Svarbu uZztikrinti tiek darbdaviy, tiek

darbuotojy interesy pusiausvyra, didinti jy tarpusavio pasitikejima ir stiprinti socialing partneryste.

1.6. Motyvavimo ir santykiy saveika

Pasaulin¢ praktika pateikia pavyzdziy, kada darbuotojai savo iniciatyva ir kiirybiSkumu,
sutelktomis jégomis pasitilo iSeitis 1§ kritiniy situacijy ir organizacija iSvengia bankroto. Kas trukdo
Lietuvos darbdaviams pasitelkti tokig realiai egzistuojanciag jéga? Nepakankamos finansinés
galimybés néra pagrindin¢ priezastis. Tiesiog vadovai neskiria didelio démesio personalo
skatinimui.

Siekiant gery rezultaty organizacijy valdyme, bitina suprasti Zmoniy elgseng. Analizuojant
Siuolaikiniy Saliy organizacijy patirtj, galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas tampa bendrosios
strategijos dalimi, kurios tikslas suvienyti organizacijos darbuotojus ir kreipti juos, kad bty
pasiektas bendras tikslas (Kasiulis, Barvydien¢, 2001).

Zmones nuolat veikia jvairi aplinka (mokykla, $eima, darbas ir pan.), kurioje nejmanoma gerai
jaustis, jei néra motyvy. Motyvacija yra vienas i§ keleto veiksniy, kurie salygoja Zzmogaus veiklos
rezultatus. Zmogus gali biiti nepaprastai motyvuotas siekti karjeros ir pagelbéti zmonéms, ta¢iau $ia
motyvacija dar turi papildyti jo sugebéjimai, tobulinimosi i$tekliai bei kitos salygos. J. Zaptorius
(2007) teigia, kad motyvacija néra pastovi biisena, ja reikia periodiskai papildyti. Motyvacijos
teorija ir praktika nagrinéja procesus, kurie niekada nesibaigia, remiantis nuostata, jog motyvacija
ilgainiui gali ,,iSsisklaidyti“. Motyvacija — tai priemoné¢, kuria vadovai gali sutvarkyti darbo
santykius organizacijoje.

Motyvacija — tai viena i§ teigiamy zmogiskyjy santykiy israiskos formy. Zinoma, kad
apgalvotai paveikus zmones, galima pasiekti tiksly. Tai daro vadovai, kurie siekdami jgyvendinti
savo sprendimus naudoja motyvavimo principus. Motyvacija apima veiksnius, kurie suzadina tam
tikrg elges] norint pasiekti tikslg. Motyvacijos sgvoka bendrgja prasme suprantama kaip asmens
psichologiné biisena (vidiné paskata arba poreikis), kurj lemia jo jsipareigojimo laipsnj veikti kazko
siekiant. Motyvacijos savoka reikia skirti nuo motyvavimo sagvokos. Motyvavima priimta laikyti
vadovavimo funkcijos sudétine dalimi, kuri apima jtakos darymg darbuotojy elgesiui siekiant
organizacijos tiksly. Biitent poveikis arba jtaka yra motyvavimo proceso démesio centre (V.
Grazulis, 2005).

Efektyvaus organizacijos funkcionavimo mechanizmo projektavimas glaudziai susijes su
teisingu jos elementy motyvavimo sistemos parinkimu. Svarbu sudaryti tokias padaliniy veiklos
salygas, kad jie biity suinteresuoti vykdyti vadovybés nustatytas planines uzduotis.

Sis procesas prasideda nuo zmogiskyjy poreikiy. Vadovai ir organizacija turi stengtis

patenkinti darbuotojy poreikius mainais uz darbuotojy pastangas jgyvendinant organizacijos tikslus.
35



Vadovo pareiga yra jausti pokycius, lanks¢iau juos vertinti ir suformuoti teisingg pozitri, leidziantj
priimti protingus sprendimus, kurie patenkinty darbuotojus ir leisty pajusti motyvacijos pagristuma.
Todél, jei vadovas moka bendrauti, sugeba priimti teisingus sprendimus ir motyvuoti darbuotojus
pasirenkant tinkamiausig vadovavimo stiliy, sukurti gera organizacijos klimatg, suburti darnig
komanda ir vieningai siekti dideliy organizacijos tiksly, vadinasi jis yra puikiai jvaldgs teigiamus
zmogiskuosius santykius.

Siuolaikinémis finansinés ir ekonominés krizés salygomis organizacijy darbuotojai patiria
emocinj stresa, kuris susijgs su grésme zmogaus fiziniam saugumui, materialinei gerovei,
socialiniam statusui ir pan. (pvz.: atlyginimo uz darbg sumaZz¢jimas arba praradimas, darbo
netekimas, Seimyninés problemos). Darbuotojy patiriamas stresas daro jtakg ir organizacijos
rezultatams (L. Cole, 2009). ISoriniai jtampos Saltiniai (ziniasklaidoje skelbiami prastéjancios
ekonomikos faktai, jtempta psichologiné atmosfera kolektyve ir t. t.) bei vidiniai jtampos Saltiniai
(vidiné nerimo d¢l ateities busena) slopina darbuotojy kiirybiskumg ir motyvacijg savirealizacijos
poreikiui patenkinti, tod¢l daznai pastebima, kad darbuotojai dirba nebe taip efektyviai kaip
anksCiau. Kritinémis aplinkybémis vadovams labai svarbu tinkamai motyvuoti darbuotojus,

VW —

Motyvacijos procesa galima pavaizduoti tokia seka (D. Savareikiené, 2008):

Nepatenkintas | | ISkeltas o Atlickami > Tikslo
poreikis | tikslas veiksmai pasiekimas

9 pav. Motyvacijos procesas

(Sudaryta autorés, remiantis D. Savareikiené, 2008)

Anot D. Savareikienés (2008), motyvacijos sékmé priklauso nuo patirties ir lakeséiy.
Darbuotojy motyvavimas vykdomas atsizvelgiant | organizacijos bei darbuotojy poreikius bei
biitinumg. Ypatingai svarbu yra iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius: vieniems labai svarbu jaustis
saugiems, kiti troksta pripazinimo, dar kitiems ypatingai svarbus darbo uzmokescio dydis, kiti siekia
savirealizacijos.

Kiekvienas darbuotojas turi zinoti savo darbo vieta ir atlickamo darbo reikSminguma,
nesvarbu, kokias pareigas jis beuzimty. Kiekvienas Zzmogus, zinodamas jog yra uz kazka vertinamas
ir suprasdamas, kad jo atliekamas darbas yra reikSmingas visai organizacijos veiklai, stengsis savo
darbg atlikti gerai. Todé¢l vadovai turi bendrauti su darbuotojais, leisti jiems zinoti uzimamg vieta
organizacijoje.

Gery darbuotojy motyvavimo rezultaty galima tikétis, jeigu bus jvertinamos:

v Individualios darbuotojy savybés, poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai;
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v Darbo ypatybés — skirtingy jgidziy bitinybé, uzduoliy jvairové ir jy svarba,
savarankiSkumo laipsnis ir tobuléjimo biitinybé;

v Organizacijos ypatybés — taisyklés, nuostatai, vertybés, paprociai.

Darbuotojai skatinami darbui norint pasiekti gery darbo rezulaty bei iSlaikyti nasuma.
Svarbiausia, kad darbuotojas jaustysi pastebétas, suprasty, kad jo atlickamas darbas ir indélis |
jmoneés veikla yra reikSmingi. DaZniausiai darbuotojai jauciasi jvertinti, kai jiems pakeliamas
atlyginimas arba iSmokama premija. Klaidinga nuomon¢, jog materialinis ekonominis atlyginimas
bitinai padidina motyvacija, taCiau reikia, kad zmonés jausty rysj tarp algos ir darbo nasumo. Taciau
tai néra vienintelé motyvavimo priemoné.

Skatinant darbuotojus gali biiti taikomos jvairios motyvavimo priemonés (Darbuotojy
motyvavimas):

¢ Atlyginimas;

e Papildomos atostogy dienos (pvz., kaip atlygis uz gerai atlikta uzduotj ar gera darbg);

e Premijos ir/ar priedai prie atlyginimy;

e [vertinimo pazyméjimo priemonés (pvz., garbés rastai, padékos);

¢ Kelionés islaidy i8/; darbg kompensavimas arba atvezimas j darbg jmonés transportu;

e Papildomas (darbdavio apmokamas) sveikatos draudimas;

¢ Papildomas (darbdavio apmokamas) pensijy kaupimas;

¢ Papildomas (darbdavio apmokamas) gyvybés draudimas;

¢ Darbdavio apmokamos sveikatingumo paslaugos (pvz., apsilankymas sanatorijoje);

e Sudaroma galimyb¢é mokytis, studijuoti;

e Darbdavys sumoka uz Jusy, studijas, ar kvalifikacijos kélimo kursus;

¢ Lankstus darbo grafikas;

o Kita.

Yra iSsiriamos kelios skatinimo risys (V. Grazulis, 2005):

1. Materialinis skatinimas (tiesioginis, netiesioginis);

2. Nematerialus (moralinis) skatinimas.
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4 lentelé. Darbuotojy skatinimo rtiSys ir formos

Skatinimo | Skatinimo forma

rusis

Tiesioginis o Vienetinio darbo uzmokescio planas: darbininko uzmokestis tiesiogiai
materialinis | susijgs su tuo, ka jis gamina: mokama fiksuota darbo iSmoka uz kiekvieng
skatinimas | pagamintg gaminj;

o Priedai uz nuopelnus: tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uz
individualius darbo rezultatus (uz vir§valandzius, profesinj meistriSkuma ir t.t.);

o Pelno dalijimosi planas: taikant pelno dalijimosi metoda dauguma
darbuotojy gauna tam tikra kompanijos metinio pelno dalj;

o Darbuotojy akcijy nuosavybés planas: kai korporacija perduoda dalj savo
akcijy (arba pinigy Sioms akcijoms pirkti) investiciniam fondui, kuris jkurtas tam,
kad darbuotojai galéty nusipirkti firmos akcijy;

o Scanlono planas: tai vienas i§ pelno dalijimosi metody, kurio tikslas —
didinti darbuotojy darbo nasuma dalijantis su jais finansinj pelna;

o Papildomy iSmoky programos: dovanos uz ypatingus nuopelnus,
komandiruotés iSlaidy padengimas Seimos nariams ir kt.

Netiesioginis olslaidy transportui apmokéjimas: iSlaidy transportui | darba ir atgal
materialinis | padengimas, transporto priemoniy jsigyjimas su visu arba daliniu aptarnavimu;
skatinimas o Matinimas organizacijos léSomis: nemokamo maitinimo organizavimas;

o Mokymo, aukléjimo programy fondai: darbuotojy apmokymui, darbuotojy
vaiky ir antky ikimokyklinio ir mokyklinio aukl¢jimo institucijy iSlaidy visiskas
arba dalinis padengimas ir kt.

Nematerialus oDarbo proceso organizacinio segmento tobulinimas: kurybiniy elementy
(moralinis) | darbo procese idiegimas ir tobulinimas, salygos dalyvauti sprendimy priémimo
skatinimas | procese ir kt.;

o Uzimtumo laiko reguliavimas: papildomy iSeiginiy dieny (atostogy)
skyrimas, lankstaus darbo grafiko nustatymas ir kt.

o Asmeninis jvertinimas bei pripazinimas: apdovanojimai padékos rastais,
firminis vardinis parkeris ir kt.;

o Socialiniy ir kultiriniy priemoniy programos: dalyvavimas organizacijos

klubuose, surengtose ekskursijose, darbuotojy ir jy Seimos nariy reikSmingy daty

kolektyvinis Sventimas ir kt.

Sudaryta autorés, remiantis G. Dessler (2001), V. Grazulis (2005)
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Yra daugybé nematerialinio poveikio priemoniy, kurios teigiamai veikty darbuotoja:
atsakingos uzduoties darbuotojui pavedimas, laiku iSsakytas pagyrimas ir padéka uz gerai atliktg
darbg, darbuotojo nuomonés iSklausymas, pakélimas pareigose, bendri neoficialiis renginiai ir kt.
(L. Lobanova, 2009). Moralinis skatinimas padeda palaikyti teigiamus zmogiSkuosius santykius
tarp organizacijos visy lygiy darbuotojy. Stiprinamas komunikavimas nedarbinéje aplinkoje padeda
geriau pazinti vienas kitg bei susibic¢iuliauti.

Pagal zmogiskyjy santykiy teorija, daugelio uzduoc¢iy nuobodumas ir pasikartojimas sumazina
motyvacija, tuo tarpu socialiniai kontaktai padeda sukurti motyvacijg ir stiprina j3.

Ne visais atvejais gali biiti taitkomos tos pacios skatinimo priemonés, jy pasirinkimas priklauso
nuo organizacijos darbo specifikos, vidaus taisykliy, darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo

santykiy ir kity veiksniy (J. Zaptorius, 2007).

1.7. Nedarbo poveikis vadovy ir pavaldiniy santykiams

Salies gyvenojy uzimtumas, ju nedarbas — viena opiausiy iandienos ekonominiy bei socialiniy
problemy. B. Martinkus ir D. Berzinskien¢ (2005) jverting jvairiy autoriy darbo sgvokos aiskinima,
darba apibrézia kaip zmoniy veikla, iSreikSta potencialiais fiziniais ir protiniais asmeny gebe¢jimais,
naudojamais vertés kiirimo procese, ir nukreipta asmeniniy bei visuomeniniy poreikiy patenkinimo
linkme siekiant ekonominiy tiksly. Autoriai akcentuoja tai, kad asmuo, siekiantis patenkinti savo
asmeninius ir visuomeninius poreikius, sgmoningai renkasi darba, ne tik dél priezasciy, paremty
saviraiSkos realizacija, bet darbin¢ veikla tampa bitina kaip esminé individo ekonominio
egzistavimo galimybé.

Statistikos departamento atlickamo gyventojy uzimtumo statistinio tyrimo vertinimais, antrgjj
2010 m. ketvirt] nedarbo lygis Salyje buvo 18,3 procento. Antrgjj 2010 m. ketvirtj, palyginti su
antruoju 2009 m. ketvirciu, nedarbo lygis iSaugo 1,3 karto.

Antrgjj 2010 m. ketvirt] vyry nedarbo lygis buvo 22,3%, motery — 14,4%. Mieste nedarbo
lygis antrgjj 2010 m. ketvirtj sieké 16,9, kaime — 22 procentus.

Jaunimo (15 — 24 mety amziaus asmeny) nedarbo lygis per antrajj 2010 m. ketvirtj iSaugo iki
37,1 procento. Per ketvirt] jaunimo nedarbo lygis padidé¢jo 1,2 procentinio punkto, per metus — 1,3

karto.
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10 pav. Nedarbo lygis 2009 — 2010 m. ketvir¢iais (procentais)

(Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas)

Statistikos departamento vertinimais, antrgjj 2010 m. ketvirt] bedarbiy buvo 297,2 tiikst., arba
3,8 tiikst. daugiau negu pirmaji 2010 m. ketvirtj. Per metus bedarbiy skaicius iSaugo 1,3 karto (74,1
tukst.). Ilgalaikiy bedarbiy skaiCius antrajj 2010 m. ketvirtj iSaugo iki 120,2 tiikst., tai 20,7 procento
(20,6 tukst.) daugiau nei pirmajj 2010 m. ketvirtj ir 2,6 karto (74,2 tukst.) daugiau nei antrgjj 2009
m. ketvirt].

Darbo birzos duomenimis, antrgji 2010 m. ketvirti buvo apie 324,5 tiikst. registruoty
bedarbiy. Uzsiregistravusiyjy darbo birzoje ypac pradéjo daugéti kovo pabaigoje, tai 1émé Sveikatos
draudimo jstatyme nustatyta prievolé mokéti privalomajj sveikatos draudimo mokestj bedarbiams,
neuzsiregistravusiems darbo birzoje.

15 — 64 mety amziaus gyventojy uzimtumo lygis antrgji 2010 m. ketvirtj sudaré 56,7 procento,
per ketvirtj jis sumazéjo 0,1, o per metus — 3,6 procentinio punkto. Vyry uzimtumo lygis vis dar
iSliecka Zemesnis negu motery: antrgji 2010 m. ketvirt] 15-64 mety amziaus vyry uzimtumo lygis

sudare 55,5, motery — 57,9 procento.

5 lentelé. Nedarbo lygis (procentais)
2009 m. 2010 m. Padidéjimas, sumazéjimas (-),
IT ketv. procentiniais punktais,
2010 m. II ketv., palyginti su
I ketv. [Mketv. 2009 m. Mketv. 2010m.I

ketv.
IS viso 13,6 18,1 18,3 4,7 0,2
vyry 16,7 23,2 22,3 5,6 -0,9
motery 10,4 13,1 14,4 4,0 1,3
Jaunimo (15-24 mety) 29,6 35,9 37,1 7,5 1,2

5%

Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas
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Auksta jaunimo nedarbo lygj galima sieti ir su emigracijos problema. D¢l nedarbo vis daugiau
jaunimo emigruoja. Lietuvos emigrantai yra vieni jauniausiy Europos Sgjungoje. Emigruojanciy
zmoniy skaiCius 2009m. yra didziausias nuo Lietuvos nepriklausomybés atgavimo. Lietuva yra
jauniausia pagal emigruojan¢iy asmeny amziy visoje Europos Sajungoje. Taip pat bedarbiy gretas
vis daugiau papildo diplomuoti asmenys.

Per metus daugiau nei dvigubai iSauges nedarbas Lietuvoje sausi buvo vienas didziausiy
Europos Sajungoje.

Nedarbo problema kelia Zmoniy savimotyvacijg. leskantis darbo zmogus turi ne tik atitikti
siilomo darbo reikalavimus, bet taip pat turéti stiprig viding motyvacijg dirbti. Tik tuomet jis gali
i§siskirti i§ minios darbo beieskan¢iy zmoniy. Kaip teigia D. Savareikiené (2008), pati geriausia
motyvacija — tai dirbti darba, apie kuri svajojame. Autoré pastebi, jog jei vis gi zmogus nedirba
iSsvajoto darbo, reikia daryti tai, kai geriausiai jis moka ir stengtis suprast, kaip reikéty ugdyti savo
motyvacija. Kiekvienas zmogus gali (D. Savareikiené, 2008):

v Pakeisti patj pozitrj j uzdavinius;

v Pakeisti supancias aplinkybes;

v Pakeisti pozilirj j aplinkybes;

v Kazka daryti kitaip nei jprastai;

v Pasikeisti patiems;

v Pakeisti pozitirj  atlygi

v Imtis naujy priemoniy.

Siuolaikiné darbo jégos turbulencija priveréia zmogy keistis, keisti savo kvalifikacija, tobuléti.

Daznai Siandieninése organizacijose vadovai su savo pavaldiniais elgiasi tarsi su darbo jrankiu.
Nedarbo lygio rodikliai Lietuvoje rodo, kad darbuotojy pasiilla gerokai virSija paklausg darbo
rinkoje. Vadovai per mazai vertina tarpusavio zmogiSkuosius santykius, nes bet kuriuo metu
nesunkiai gali surasti naujg darbuotojg darbui atlikti. Tuo grjztama prie sustabar¢jusios, j uzduotj bei

1 darbo rezultatg orientuotos valdymo politikos.

1.8. Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir lojalumo sgveika

Pasitenkinimg darbu galima apibrézti kaip Zmogaus emocing reakcijg i savo darbg. Ateidamas |
darba, Zmogus darbo atzvilgiu turi susiformavusias tam tikras vertybes. Jei darbas jas atitinka, jau-
¢iamas pasitenkinimas. Darbuotojy menkas pasitenkinimas darbu rodo, kad organizacijoje egzistuoja
problemy.

Pasitenkinimas darbu yra labai svarbi kiekvieno Zmogaus pasitenkinimo gyvenimu dalis

(O‘Boyle, C. A. 2001). Nuo to priklauso bendras Zmogaus pasitenkinimas gyvenimu.

41



L. USeckien¢ (2005) atlikusi tyrimg apie suaugusiyjy asmeny pasitenkinimg darbu nustaté, kad
visiskai patenkinti savo darbu buvo tik 15% respondenty, o mazai patenkinti ir nepatenkinti sudaré
25% respondenty (kas ketvirtas respondentas). Tyrimo metu buvo apklausta 1013 darbingo amziaus

zmoniy i$ jvairiy Lietuvos vietoviy

M Neatsaké

C1Visiskat patenkinta(s)
W Patenkita(s)

[ Mazai patenkinta(s)
54% B Nepatenkinta(s)

11 pav. Suaugusiyjy pasitenkinimo darbu lygis
(L. Useckiene, 2005)

Daugiau nei trecdalis nurod¢, kad jy darbe nepasitenkinimg kelia prasta vadyba, daugiausiai
sietina su vadovo veiksmais, jo keliamais reikalavimais, dideliu darbo kriviu, ketvirtadalis — su
prastais santykiais kolektyve, o pats darbo turinys daugeliui apklaustyjy nemaloniy iSgyvenimy
nekélé. Taigi pasitenkinimas darbu yra svarbus zmogiskyjy santykiy veiksnys.

Kuo didesnj pasitenkinimg savo darbu jaus darbuotojas, tuo jis labiau jsipareigos organizacijai
bei bus jai lojalesnis.  ISskiriamos penkios pagrindinés kryptys, kurios kelia darbuotojy
pasitenkinimg darbu (Naudingi patarimai: viskas apie motyvacijg):

1. Stiprinti ir tobulinti organizacijos kultirg. Vadovai gali turéti didele jtakg organizaci-
jos kultiirai. Tenka pastebéti, kaip kartais pasikeicia darbas, bendravimas, atéjus naujam vadovui.
Svarbiausia stiprinti tokig organizacijos kultiirg, kurioje darbuotojai galéty drasiai reiksti savo nuo-
mong, turéty galimybe jgyvendinti id€jas, nebity itin kontroliuojami savo vadovy. Jei darbe Zmogus
varzomas, negali vadovautis savo nuomone, skatinamas ne tik nepasitenkinimas darbu, bet ir kyla
abejoniy savo gebé¢jimais. Zmonés jaucia didesnj pasitenkinima darbu tada, kai yra vertinami kaip
asmenybés, kai jaucia, kad jy indélis organizacijoje yra svarbus.

2. Suteikti galimybe tobuléti. Dirbdami kad ir tg pat] darbg, Zmonés nori tobuléti savo
srityje. Todéel, suteikdami tokig galimybe, patenkinsite darbuotojy augimo poreikius. Jie taip pat jau-
sis vertingi ir reikalingi organizacijai.

3. Leisti darbuotojui pajusti, kad vadovybei jis ripi kaip asmenybé. Cia padéty ug-
domasis vadovavimas. Ugdomasis vadovavimas padeda zmogui paciam atskleisti savo potenciala,
7inoma, su vadovo pagalba. Zinoma, vadovo darbas ir taip néra lengvas. Tadiau geras vadovas ne-

sunkiai sugeba siekti ir organizacijos tiksly, ir rlipintis savo darbuotojais.
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4. Gerinti darbo sqlygas.

5. Aiskiai apibreézti, ko tikimasi is darbuotojo, kokios jo atsakomybés ribos. Didelg jtam-
pa darbuotojams kelia neaiskiis vadovo reikalavimai, kai, pradéjus dirbti vieng darbg, nurodoma im-
tis kito, o buvusioji uzduotis visai pamirStama. Taip iSSaukiamas stresas neigiamai susij¢s su pasiten-
kinimu darbu. Nuo pat pirmyjy dieny darbuotojui reikéty nuodugniai paaiskinti, kokius darbus reikés

atlikti ir ko i$ jo tikimasi. Svarbiausia, kad bty kuo daugiau tiesiogiai bendraujama.

1.9. Konflikty ir stresy itaka darbo santykiams

Konfliktas — tai situacija, kurioje susiduria skirtingi, prieSingi dviejy ar daugiau pusiy interesai,
pozitriai ar siekiai. Kiekvienoje konfliktin¢je situacijoje visada | prieSpriesa suvedami skirtingi
tikslai ir pozicijos. Tam, kad jvykty konfliktas, reikia nesusipratimo, kai viena pus¢ pradeda veikti
varzydama kitos pusés interesus. Jei kita pusé atsako tuo paciu, tuomet konfliktas rutuliojasi,
pleciasi.

Dazniausiai konfliktai kyla ne dél vienos, bet dél keleto priezasCiy. Visas konfliktus
sukeliancias priezastis galima suskirstyti i $ias grupes (E. Bagdonas, L. Bagdonien¢, 2000):

= iStekliy paskirstymas: pinigai, jrenginiai, darbo jéga, Zaliavos ir medZiagos — organizacijos
iStekliai, kurie yra riboti. Vadovai turi spresti, kaip visus Siuos iSteklius paskirstyti darbuotojams. D¢l
to tarp vadovy ir pavaldiniy gali kilti nesutarimy;

= darby sarysis: organizacija yra sistema, sudaryta i§ tarpusavyje susijusiy daliy, kuriy darbo
rezultatai gali priklausyti viena nuo kitos, taigi vienos i§ jy prastas darbas gali biti konflikto
priezastimi;

= skirtingi tikslai: konflikto grésmé padidéja tuomet, kai specializuoti organizacijos padaliniai
savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos organizacijos tikslus;

= skirtingos vertybés: kyla vidinio konflikto grésmé, nes kiekvienas organizacijos narys vertina
situacijas savaip;

= skirtinga elgsena, iSsilavinimas, bendravimo stilius: Sie skirtumai gali padidinti konflikto
tikimybe, nes skirtinga gyvenimo patirtis, iSsilavinimas, darbo stazas, amzius ir kt. sumaZina
skirtingy karty atstovy tarpusavio supratimg ir norg dirbti kartu;

= blogai perduota informacija: dazna konflikty bei sumazéjusio darbo efektyvumo priezastis.

Tarpasmeniniai konfliktai atsiranda tada, kai atsiranda asmeniniy ir organizacijos tiksly
nesuderinamas. Tarpgrupiniai konfliktai dazniausiai yra konfliktuojanciy interesy rezultatas, arba jie

Dazniausiai konfliktai asocijuojasi su agresija, pykciu, gincais. Todél vyrauja nuomoné, jog
konfliktai yra nepageidautini, jy reikia vengti bei spresti, vos tik jiems iskilus. Taciau visiskas

konflikty nebuvimas organizacijoje ne tik nejmanomas, bet ir nepageidaujamas. Konfliktai turi ir
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teigiamy savybiy — pasikei¢iama idéjomis, susitariama, atsiranda naujas supratimas,
bendradarbiavimas. Daugeliu atvejy jie padeda iSsakyti skirtingus poziiirius, suteikia papildomos

informacijos, leidzia isaiskinti didesnj problemy skaiciy.

A 4

Valdymo situacija

{k

A 4

Konflikto Saltiniai

\ 4

Galimybé kilti konfliktui

A 4

Konfliktas Reakcija | situacija .| Konfliktas
jvyksta | nejvyksta

A

A

Konflikto
valdymas

A

Konflikto
padariniai

12 pav. Konflikto procesinis modelis

( Sudaryta autorés, remiantis R. Adamonien¢ et al. 2002)

Jeigu konfliktas jvyksta, tuomet iSkyla bitinybe ji valdyti. Konflikto valdymo procesas
susideda 18 trijy etapy (R. Adamoniené et al. 2002):

1 etapas. Konflikto identifikavimas.

Nustatomas konflikto:

o objektas;

O puses;

O organizacijos sritys;

o konflikto pakopos.

2 etapas. Konflikto analize.

Nustatomos galimos konflikto:

o pasekmés;

O priezastys.

3 etapas. Konflikto sprendimas.
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Parenkamas efektyviausias esamai situacijai konflikto sprendimo biidas.

Konflikty sumazéty, jei darbuotojai sgmoningai jy vengty ir nesukelty konfliktinés situacijos.
Taciau svarbu nepamirsti, jog neiSsprendus problemos kaupiasi jtampa, kuri galiausiai gali peraugti |
dar didesnj konfliktg. Efektyviausias konflikty sprendimo biidas yra problemos sprendimas.
Darbuotojo noras suprasti konflikto priezastis ir rasti visiems priimtinus veiksmus padeda visa
démesj sutelkti | gin¢ytino dalyko esme, o ne konfliktuojancio asmens asmenines savybes. Tokios
darbuotojy nuostatos padeda kurti pasitikéjimo atmosfera, uzkerta kelig pyk¢iui, nepasitenkinimui ir
t.t.

Zmoniy santykiais grijstas pozidiris teigia, kad konfliktas yra natiralus visy grupiy ir
organizacijy reiskinys. Kadangi konfliktas neiSvengiamas, Zzmoniy santykiy mokyklos atstovai sitilo
su juo susitaikyti: jo nejmanoma iSvengti, o kartais jis gali pagerinti grupés veiklos rezultatus (S. P.
Robbins, 2003).

Pati jmonés struktiira pati savaime taip pat gali sudaryti tam tikrus apribojimus. Imonése,
kuriose visi veiksniai grieztai reglamentuoti, néra galimybés dalyvauti sprendimy priémime ar
kitaip juos jtakoti, darbuotojai link¢ iSgyventi jtampa ir stresa. Vadovai linke¢ sukurti kultira,
paremtg jtampa, baime ir nerimu. Jie kuria jtampa reikalaudami darbus atlikti per nejtikétinai
trumpg laika, sukurdami ypac griezta kontrole, atleisdami i§ darbo darbuotojus, kurie neatitiko
reikalavimy.

Pastaraisiais deSimtmeciais pastebima vis didesné neigiama streso jtaka darbinio gyvenimo
kokybei. Pasak T. Cox, A. Griffiths, E. Rial — Gonzalez (2002), stresas darbe yra antroji po nugaros
skausmy Europos Sagjungoje dazniausiai aptinkama (28 proc. darbuotojy) su darbu susijusi
sveikatos problema. Jis Zenkliai jtakoja darbo naSuma, kiirybinguma bei konkurencinguma, sukelia
sveikatos sutrikimy. Be fizinio ir psichologinio poveikio darbuotojy sveikatai, stresas darbe sukelia
didelius kastus organizacijai — tai darbuotojy kaita ir pravaikstos, sumazéjes darbo efektyvumas,
padidéjusi nelaimingy atsitikimy tikimybé¢, inovacijy trilkumas.

Visi profesiniai vaidmenys lemia tam tikra psichologinj konteksta, kiekviena darbiné veikla
kelia zmogui savitus reikalavimus. Kvalifikuoto, lankstaus ir mobilaus darbuotojo nori visi
darbdaviai, ta¢iau kliiitis efektyviam darbui yra stresas darbe. Imonés ir organizacijos sékme¢ lemia
sveiki, efektyviai dirbantys vadovai, ieskantys iSei¢iy kaip pagerinti darbo organizavima,
psichologinj klimatg bei sumazinti savo ir pavaldiniy stresg salygojan¢iy veiksniy rizika. Stresas
darbe ne tik sukelia sveikatos sutrikimus, neatvykimus ir darbuotojy kaita, bet ir turi poveikj darbo
rezultatams.

Streso darbe problema — daznos pravaikstos ar personalo kaita, dazni tarpasmeniniai konfliktai
ar darbuotojy skundai yra dalis streso darbe pozymiy. Streso darbe problemos nustatymo procediira
susideda i§ tokiy veiksniy kaip darbo organizavimas ir procesai (darbo laiko organizavimas,

autonomijos laipsnis, darbuotojo jgiudziy ir jam keliamy darbo reikalavimy atitikimas, darbo krtivis
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ir kt.), darbo salygos ir aplinka (jZeidziantis elgesys, triukSmas, karStis, pavojingos medziagos ir
kt.), bendravimas (netikrumas dél to, ko i§ darbuotojo tikimasi darbe, idarbinimo perspektyvos,
art¢jantys pasikeitimai ir kt.) ir subjektyviy veiksniy (emocinis ir socialinis spaudimas, negalé&jimas
susitvarkyti, paramos trikumas ir kt.) analizés. Jei streso darbe problema nustatyta, biitina imtis
veiksmy, kuriais §i problema biity uzkirsta, pasalinta ar sumazinta. Darbdavys privalo pasirinkti
tinkamas priemones. Sios priemonés turi biiti vykdomos dalyvaujant ar bendradarbiaujant
darbuotojams (L. Lobanova, 2009).

Stresas darbe gali kilti ir dél prasty santykiy su virSininku, pavaldiniais ar bendradarbiais.
Esant geriems santykiams, darbuotojas gali gauti socialing paramg i§ bendradarbiy, t.y. Zzmoniy,
geriausiai zinan€iy problemas, kylancias tiek pacioje jmonéje, tiek atliekant konkre€ius darbus.
Erzinantis bendradarbiy elgesys — akivaizdus trukdymas dirbti, konkurencija, nuolatiniai skundai
ilgainiui gali erzinti ir tapti streso Saltiniu. Paskutiniu metu mokslininkai vis dazniau kaip stresorius
pripazjsta Siuos socialinius veiksnius — konfliktai su kolegomis ir vadovu, neteisingas elgesys ir
neigiamas grupés klimatas (V. Bruk-Lee, P. E. Spector, 2006). Blogi tarpusavio santykiai neigiamai
veikia darbine atmosfera, bei sukelia darbuotojams psichologiniy problemy. Konfliktai su vadovu
sukelia didesnj stresg nei konfliktai su bendradarbiais, todél kad bendradarbiai yra to paties
organizacinio lygmens.

Anot J. Cranwall-Ward ir A. Abbey (2005), darbuotojai iSeidami i§ darbo palicka ne
organizacija, bet savo vadova joje. Darbuotojo santykiai su vadovu yra esminiai jo motyvacijai ir
atlickamo darbo efektyvumui. Mokslininkai atkreipé démesj, kad tose organizacijoe, kur vadovas
yra démesingas ir atidus savo pavaldiniams, vyrauja draugiSka atmosfera, pasitikéjimas ir pagarba.

Stresa darbe gali sukelti blogi santykiai ne tik su vadovu, bet ir su pavaldiniais. Ypatingai
didelj stresg patiria tie vadovai, kurie i§ prigimties yra labiau techni$ki Zmonés ir turi geras
specialybés zinias, bet stokoja vadovavimo jgidziy, teigiamy santykiy ugdymo jgudziy. Kiti
vadovai jaucia didelj stresa, kai yra ver¢iami ] sprendimy priémimg jtraukti ir pavaldinius (T. Cox
et al, 2002).

Vadovai turi stengtis sukurti tokig atmosfera, kad darbuotojai nesijausty nepatogiai
pripazindami, kad negali jveikti streso ar, kad jy darbo efektyvumas mazé¢ja. Kuo anksciau
pripazjstama, kad yra problema, tuo didesné tikimyb¢, kad darbuotojas galés toliau atlikti savo

pareigas, esant tinkamai pagalbai, o prireikus ir priezitirai.
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1.10. Projektuojamas ZzmogiSkuju santykiy vadybos poziiris ir naujausiy

problemos sprendimy Kritinis vertinimas

Zmogiskyjy santykiy valdymo sritis pastaruoju metu atsidiaré moderniy valdymo teorijy
démesio centre, nes tai vienas 1§ svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos valdymo efektyvuma
lemianciy veiksniy.

Vis daugiau démesio skiriama zmogisSkyjy santykiy valdymo problemoms. Ypac akcentuojami
darbuotojy kompetencijos ugdymo, karjeros, motyvavimo, streso darbe klausimai. Su Siomis
problemomis susiduriama visuose valdymo lygiuose.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ projektuojamas $is teigiamy zmogiskyjy santykiy

valdymo jgyvendinimo modelis:

[Soriné aplinka: Organizacijos terpé:
nedarbo, migracijos organizacijos kultiira
problemos ir kt. ir kt.
Auksciausio lygio Personalo valdymo politikos
vadovas jgyvendinimas: (personalo <

kalibravimas ir kt.)

v

Vidurinio lygio

vadovas

Zmogiskieji santykiai

Vadovo poziiiris | darbuotoja

u |, Santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy

P > - ~— - Teigiamy santykiy palaikymas

Darbo sal Pasitenkinimas Psicholoeinis klimat S
«— Darbo salygos darbo turiniu ., sichologinis klimatas organizacijoje

Vadovavimo stiliai u
<_

Motyvavimas
<_

Didesnis darbo
naSumas

13 pav. Zmogiskyjy santykiy valdymo jgyvendinimo modelis

(Sudaryta autorés)

Démesys zmonéms ir santykiams tarp jy dar didés. Viena i§ tendencijy galima laikyti tai, kad

keiciasi organizacijy vadovy pozilris — jie suvokia, kad seni valdymo metodai nebeefektyvis ir kad
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reikia keisti valdymo stiliy. Kita ryski tendencija yra organizaciniy struktiiry plokstéjimas — smarkiai
maze¢ja vidurinio lygio vadovy skaiciy. Taip yra todé¢l, kad Siuolaikinéje organizacijoje labiau
reikalingi ir vertinami profesionalai, atliekantys darbg ir turintys pakankamg autonomija, leidziancig
pasireiksti naujoms idé¢joms bei kurybiSkumui.

Taigi organizacijos darbuotojai tampa pagrindiniu jos turtu, galin¢iu uztikrinti didesn;j veiklos
naSumg, o tuo paciu konkurencinj pranaSumg ir ilgg sékmingg veikla. Organizacijos tampa
demokratiskesnés, daugiau démesio skiria savo darbuotojy gerovei.

Negalima teigti, kad visi organizaciniai sprendimai priimami vadovaujantis darbuotojy
interesais, taciau ] Siuos interesus atsizvelgiama labiau ir §i tendencija turi stipréti. Be abejo,
svarbiausias organizacijy tikslas yra produktyvumas ir nustatyty tiksly pasiekimas, taciau tai sunkiai
jmanoma jgyvendinti nejsisamoninus, jog tiksly pasiekimas priklauso pirmiausia nuo zmoniy. Tai
reiSkia, kad daznai organizacijos tiksly nepasiekiama, jei kartu néra sudaromos salygos jos
darbuotojams pasiekti asmeniniy tiksly.

Vadovai turi teikti pirmenybe racionaliam sprendimy priémimui, o ne tradiciniams, daZznai
emocijomis pagristiems valdymo metodams. Bitina valdymo stiliaus savybé — lankstumas, nors
daugumoje atvejy geriausias stilius yra tas, kuris vienodai atsizvelgia ir | organizacijos tikslus, ir }
zmones, ir kuris uztikrina kuo platesnj organizacijos nariy dalyvavimg sprendimy priémime. Taciau
kiekvienas vadovas, pasirinkdamas vadovavimo stiliy, turéty jvertinti organizacijos individy bei
grupiy interesus, organizacijos tikslus, jos struktiirg ir klimatg bei kitus veiksnius. Taip pat svarbu
i8laikyti pusiausvyrg, nes démesys Zzmonéms nereiskia visisko valdzios atsisakymo. Net liberaliausi,
Y teorija besivadovaujantys vadovai, turéty sugebéti palaikyti savo organizacijoje drausme ir
uztikrinti efektyvy jos tiksly jgyvendinima.

Vis dazniau pereinama prie Z valdymo teorijos taikymo. Si teorija, sujungusi geriausia
Japonijos ir JAV valdymo patirtj, remiasi tokiomis pagrindinémis vertybémis kaip darbuotojy
dalyvavimas valdyme, kokybé¢, produktyvumas, atvira komunikacija ir svarbiausia — teigiamais
zmogiskaisiais santykiais paremtas valdymas.

Kiti veiksniai, turésiantys reikSmingos jtakos ZmogiSkiesiems santykiams — tai sparti
technologijos pazanga ir rinkos globalizavimas, salygojantis tarpkultiiriniy santykiy svarbos
didéjima. Kuo toliau, tuo didesne¢ dalj darbo uz Zzmogy atlieka jvairios technologijos. Tai turi keleta
pasekmiy. Visy pirma, nemazam skaiiui Zmoniy, ypa¢ vyresnio amziaus, tampa vis sunkiau
iSugdyti zmogaus jgudzius, kuriy reikia, norint sékmingai atlikti darbines uzduotis. Organizacijoms
keliami vis didesni reikalavimai turéti savo efektyvias mokymo sistemas, padedancias kelti
darbuotojy kvalifikacijg ir uztikrinancias jy prisitaikymg prie technologiniy poky¢iy, t.y. sékmingai
vystyti personalo kalibravimo politika.

Visas organizacijas sudaro individai. Todél kiekvienas organizacijos narys — ir vadovas, ir

eilinis darbuotojas — nuolat susiduria su kitais individais, grupémis bei organizacijomis. Be to,
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kiekvienas individas turi atlikti tam tikras jam organizacijos pavestas funkcijas, susidurdamas su
jvairiais vidiniais ir iSoriniais organizacijai veiksniais — technologijomis, ekonomine aplinka, Seima
ir t.t. Visi gali kontroliuoti tik savo elgesj. Kasdieningje sgveikoje su aplinka gali valdyti tik tai, ka
daro patys, o ne kg daro kiti, nors kiekvieno elgesys ir veikia kity elgesj. Todél vadovo funkcija yra
planuoti, organizuoti, motyvuoti ir kontroliuoti kity elgesj, siekiant organizaciniy tiksly. Vadovai
gali vadovauti, o organizacijos — funkcionuoti tik tada, jei darbuotojai pripazjsta valdzig ir leidziasi
biiti motyvuojami bei kontroliuojami.

Vadovai organizacijose turi sukurti tam tikrg psichologinj klimatg, uztikrinantj galimybe¢
organizacijos nariams patenkinti pagrindinius savo poreikius, bei pasirinkti tinkama konkreciai

organizacijai bei situacijai valdymo stiliy. Tam reikalingi vadovavimas, motyvacija ir bendravimas.

2. ZMOGISKUJU SANTYKIU VALDYMO PIENOS PERDIRBIMO
JMONESE TYRIMAS

2.1. Trumpas tiriamojo objekto pristatymas

Tyrimo tikslas — iSaiSkinti zmogiskyjy santykiy valdymo principus pieno perdirbimo
sektoriuje.

Lietuvos pieno perdirbimo sektorius yra pasiekes auksta koncentracijos lygj. Jame dominuoja
trys pagrindinés pieno perdirbimo jmoniy grupés: AB ,,Rokiskio stiris“, AB ,,Pieno zvaigzdés®, AB
,Zemaitijos pienas®. I§ viso 2009 m. pieno produkty gamybos sektoriuje veiké 79 jmonés, 2008 ir
2007 m. — 69 jmonés.

Pieno perdirbimo sektoriuje dirba apie 8 tikst. Zmoniy.

Siuo metu pieno sektoriaus bendroviy vykdoma veikla daznai yra nuostolinga arba mazai
pelninga, todel bendrovés aktyviai kovoja dél kiekvieno kliento. Didelé Lietuvoje pagamintos pieno
produkcijos dalis (apie 50 proc.) eksportuojama j kitas Salis: daugiausiai | ES, o 1S treciyjy Saliy - |
Rusija, nedaug j Saudo Arabijg, Libija, Kazachstang ir JAV.

Per 2010 m. sausj — kova Lietuvoje supirkta 238 tiikst. Tony nattiralaus pieno arba 8,6 proc.

maziau negu per 2009 m. atitinkama laikotarpj.
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14 pav. Pieno gamyba ir supirkimas Lietuvoje 2010 m. sausio — kovo mén.

(Zemés ir maisto tkio biiklés 2010 mety sausio — kovo mén. apzvalga)

2010 m. I ketvirtj Lietuvos pieno perdirbimo jmonés perdirbo 8,3 proc. maziau pieno, palyginti su
2009 m. I ketvir¢iu. Sumazéjus perdirbamo pieno kiekiui, 2010 m. sausj — kova, palyginti su 2009
m. tuo paciu laikotarpiu, sumazéjo beveik visy pieno produkty gamyba: sviesto, grietinélés,
fermentiniy striy ir kt.

Per 2010 m. sausj — kova Lietuvos pieno perdirbimo imonés pardavé produkcijos uz 435,1
mln. Lt, tai yra 3,3 proc. maziau, palyginti su 2009 m. sausiu — kovu. 53,4 proc. visy pardavimy
sudar¢ pardavimai vidaus rinkoje. Pardavimy sumazéjimag lémé pieno produkty kainy sumazéjimas.
2010 m. kova parduotos produkcijos jmoniy kainos buvo apie 7,2 proc. mazesnés negu prie§ metus.
Taciau nuo mety pradzios kainos auga.

Per 2010 m. sausj — kova i§ Lietuvos eksportuota pieno produkty uz 231,6 mln. Lt, tai yra 6,6
proc. daugiau, negu 2009 m. sausj — kova. 2010 m. pieno produkty eksporto kainos didesnés nei
2009 m. atitinkamu laikotarpiu. Siuo metu pasaulinéje pieno produkty rinkoje situacija yra palanki,
fiksuojamas pieno produkty kainy augimas (Zemés ir maisto tkio biklés 2010 mety sausio — kovo
mén. apzvalga).

Pieno sektorius uzima svarbig vietg Lietuvos maisto iikyje.

2000 — 2009 m. pagal Specialigja zemés ikio ir kaimo plétros programos (SAPARD),
bendrojo programavimo dokumento (BPD) ir kaimo plétros programy (KPP) priemones pieno
tkiams modernizuoti buvo pateikta 4,6 tiikst. projekty. Bendra jiems jgyvendinti skirta suma i§ ES
ir nacionalinio biudzeto 1¢Sy siekia 389,5 mlIn. Lt. Pagal Sias programas pieno perdirbimo jmonéms
modernizuoti buvo pateikta 11 projekty, kuriems jgyvendinti skirta paramos suma - 94,3 min. Lt.

(Pienas tampa patrauklia preke).
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2.2 Empyrinio tyrimo metodika

Tyrimui atlikti naudojamas anketinés apklausos metodas. Sis metodas labai daznai
naudojamas dé¢l metodo sistemiskumo bei paprastumo, norint pakankamai greitai surinkti didelj
kiek] duomeny.

Darbuotojy apklausai sudaryta anketa (A priedas). Apklausa atlikta pieno perdirbimo
pramonés jmonése. Anketos buvo i$dalintos tiesiogiai, bei platintos elektroniniu budu.

Anketoje vengiama atviryjy klausimy, siekiant kuo paprastesnio ir uzimanc¢io maziau laiko
anketos uzpildymo. Jtraukti tik butiniausi tyrimui klausimai, kadangi dél ilgo klausimyno
prarandama potencialiy respondenty arba anketa uzpildoma tik i§ dalies.

Anketoje pateikti 24 uzdarojo tipo klausimai ir pora atviry skil¢iy, skirty pastaboms bei
pasiiilymams. 1 — 4, 6 klausimai skirti informuotumui i$aiskinti, 5, 7 — 10, 18, 19 - pasitenkinimui
darbu, 11, 12 — taitkomoms skatinimo sistemoms, 13 — 17 — tarpusavio santykiams su vadovu bei
bendradarbiais, 20 — 24 — bendrieji demografiniai klausimai.

Tyrimo imtis. Respondenty apklausai imtis buvo apskaiciuota naudojantis V. I. Paniotto

formule (Paulauskaité, Vanagas, 1998), kai tikimybé yra 0,954:

n — reikiamas respondenty skaicius;

A —paklaida (5 %);

N — tiriamos visumos nariy skaicius.

Reikiamas respondenty skai¢ius yra 192 respondentai. Tyrimo metu buvo iSdalinta 220
ankety. Grizo 198, is kuriy 8 buvo uzpildytos neteisingai. Gery, tinkamy tyrimui ankety — 190.

Duomenys apdoroti naudojant SPSS 11 (Statistical Package for Social Sciences) ir EXCEL
programing jrangg.

Pozymiy priklausomybei patikrinti, darbe pateikiamos Chi kvadratu kriterijaus reikSmeés.
Priimama, kad jeigu Chi kvadratu p reikSmeé (lentelése skiltyje ,,Asymp. Sig. (2-sided)”) yra
mazesn¢ uz reikSmingumo lygmeni a (a =0,05), vadinasi koreliacija tarp S§iy pozymiy yra

reikSminga.
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2.3. Zmogiskuju santykiuy valdymo modelio pieno perdirbimo jmonése

parengimas
2.3.1. Empyrinio tyrimo rezultaty analizé

Apklausoje dalyvavo 190 respondenty, i$ jy 147 moterys, tai sudaro 77,4 % visy respondenty
ir 43 vyrai, tai sudaro 22,6 % visy respondenty.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes pavaizduotas 6 lentel¢je:

6 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (procentais)

AmzZiaus grupé | Respondenty pasiskirstymas
(proc.)

Iki 25 m. 2,6%

26 -35m. 20,5%

36 —45m. 37,9%

46 m. ir daugiau 38,9%

Sig ir kitas §iame skyriuje pavaizduotas lenteles ir paveikslus sudaré autoré.

Dauguma respondenty (38,9 %) yra 46 ir daugiau mety amziaus. Tyrime dalyvavo tik 5
respondentai, kuriy amzius yra iki 25 mety. Tai sudaro vos 2,6 % visy respondenty.

Didziaja dalj respondenty sudaré darbuotojai — 87,3 %. Tyrime dalyvavo 22 vidurinio lygio
vadovai (11,6 % visy respondenty) ir 2 auksciausio lygio vadovai (tai sudaré vos 1,1 % visy
respondenty).

Anketg jtrauktas atvirojo tipo klausimas, kuriuo siekiama iSaiskinti respondenty darbo staza
organizacijoje, kurioje jie Siuo metu dirba. Atsakymai sugrupuoti i Sias grupes: darbo stazas
organizacijoje iki 5 mety, 6 — 10 mety ir daugiau kaip 10 mety. Didzioji dalis respondenty
organizacijoje dirba 6 — 10 mety. Sie respondentai sudaro 45,3 % visy apklaustyjy (zr. 15 pav.).

O Daugiau kaip @ ki 5 metu;
10 metu: 24 2%
30,5% '

| G — 10 metu;
45 3%

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg (procentais)
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Beveik pusé respondenty (45,8 %) turi aukStesnjjj iSsilavinimg. Aukstaji ir vidurinj
i$silavinimg turi apyligis procentas respondenty, t. y. aukstaji — 27,9 %, vidurinj — 23,7 %. 5

respondentai Siuo metu studijuoja aukstojoje mokykloje.

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinimg (procentais)
ISsilavinimas Respondenty pasiskirstymas
(proc.)

Vidurinis 23,7%

AukStesnysis 45,8%

Aukstasis 27,9%

Nebaigtas aukstasis 2,6%

(Siuo metu mokosi)

91,6 % respondenty dirba pagal neterminuotg darbo sutartj, o 8,4 % respondenty nurodé
dirbantys pagal terminuotg darbo sutartj. Pagal kitas darbo sutarties rusis dirban¢iy asmeny tarp
respondenty nebuvo.

Siekiant iSsiaiSkinti, kokia yra komunikacija pieno perdirbimo jmonése, buvo pateiktas
klausimas apie darbuotojy informuotumg apie organizacijos ekonomine¢/finansing biikle.

Ketvirtadaliui respondenty triksta informacijos apie organizacijos ekonoming/finansine
bukle. Tik 20 % apklaustyjy yra pilnai informuoti Siuo klausimu (zr. 16 pav.): tai auksciausio ir

vidurinio lygio vadovai ir nedidelé¢ dalis darbuotojy.

Neinformuotas

3,2% Taip, pilnai
Mazai 20,0%
informuotas
23,7%
Tik kai kuriais
Tik kai kada aspektais
20,5% 32,6%

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal informuotumo lygj apie organizacijos

ekonoming/finansing biikle (procentais)

53,1 % respondenty yra informuojami tik kai kuriais aspektais ir kai kada. 26,9 %
apklaustyjy teigia, kad yra mazai arba visiSkai neinformuoti. Gauti duomenys rodo, kad didzioji
dalis darbuotojy néra informuojami apie organizacijos ekonoming/finansing buklg. Todél galima

teigti, jog pieno perdirbimo jmoniy vadovai mano, jog apie jmonés biikle turi Zinoti tik auksciausio
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lygio vadovai. Vadinasi, darbuotojas nemato savo darbo indélio j galutinj produkta, o tai neleidzia

jam pasijusti svarbiam.

Ivertinus darbuotojy informuotumo lygj, siekta iSaiskinti, i§ ko darbuotojai suzino apie

esamg organizacijos bukle. Beveik pus¢ (47,4 %) respondenty apie esamg organizacijos bikle

suzino i§ savo tiesioginio virSininko (zr. 17 pav.).

I8 auksciausio lygio
I8 draugy vadovy

4,7% 13,2%

I8 bendradarbiy
34,7%

I3 tiesioginio

vir§ininko
47,4%

17 pav. Informacijos apie esamg organizacijos biikle Saltiniai

DidZioji dalis apklaustyjy (52,1 %) mano, kad svarbu gauti informacijos, patarimy bei

paramos 1§ tiesioginio virSininko (zZr. 18 pav.). Taip pat ne maziau darbuotojams svarbu

komunikuoti su auksciausio lygio bei kity lygiy vadovais. Darbuotojai vertina tarpusavio santykius

su vadovais. Geresni santykiai su vadovais jiems reiksSty pripazinimg, didesnj pasitikéjimg savo

jégomis. 48,9 % apklaustyjy teigia, kad geresnis komunikavimas su auksSc¢iausio ir kity lygiy

vadovais padéty jiems pasijausti organizacijos nariais.

60,0%-

@ Gauti daugiau iSsamios informacijos iS
auksciausio lygio vadowy

m Gauti daugiau patarimy/paramos i$
tiesioginio virdininko

@ Gauti daugiau informacijos i$ kity lygiy
vadowy

O Dalj atlyginimo gauti organizacijos
akcijomis

[ Turéti galimybe dalyvauti darbuotojy
susirinkimuose/pasitarimuose

m Kad baty organizuojami kiirybos
(inovaciniai) konkursai

18 pav. Kryptys, leidziancios pasijausti organizacijos nariu

Tik 16,8 % respondenty tvirtina besijauciantys organizacijos Seimininkais, o 56,8 % visiskai

tokiais nesijaucia, 21,6 % 1S dalies jauciasi organizacijos Seimininkais.
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Beveik pusé (44,2 %) respondenty negali atsakyti | klausimag ar per pastaruosius dvejus metus
jiems buvo iskilusi grésmé netekti darbo. Galima daryti prielaidg, kad Siuo klausimu taip pat
reikiamai neinformuojama. Darbuotojas néra uztikrintas dél savo darbo vietos. Darbuotojas
nesijaucia saugus.

Informacijos stygius yra prioritetiné kryptis, j kurig jmonés vadovai turéty atkreipti daugiau
démesio. Informacijos stygius yra svarbi kliiitis, del kurios darbuotojai nesijaucia organizacijos

nariais.

8 lentel¢. Darbuotojy pojiicio organizacijos nariu priklausomybé nuo informuotumo lygio

2. Ar esate informuotas apie organizacijos ekonoming/finansing biklg?
Mazai
L Tik kai kuriais informuotas /
Anketos kl . .
frietos Klausimat Taip, pilnai aspektais Tik kai kada | neinformuotas Viso
Skaicius | % Skasmu % SkaS‘C‘“ % | Skaidius | % Skasmu %
4. Ar jauciatés organizacijos
nariu?
1. Taip 14 36,8 12 19,4 6 15,4 0 0,0 32 16,8
2. I§ dalies 10 26,3 11 17,7 20 51,3 0 0,0 41 |21,6
3. Ne 14 36,8 34 54,8 13 33,3 47 92,2 | 108 |56,8
4. Negaliu pasakyti 0 0,0 5 8,1 0 0,0 4 7,8 9 4,7
Viso 38 ]100,0f 62 |100,0| 39 100,0 51 100,0| 190 [100,0

Galima teigti, kad tie darbuotojai, kurie yra pilnai informuoti apie organizacijos
ekonoming/finansing bukle labiausiai jauciasi organizacijos nariais (zr. 8 lent.). 92,2 % darbuotojy,

kurie yra mazai arba visiskai neinformuoti, teigia, kad nesijaucia organizacijos nariais.

9 lentelé. Chi — kvadratu kriterijus

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 695002 g 000
Likelihood Ratio 84,774 g 000
Asociaton 28272 1 000
M of Valid Cases 190

a. 4 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,80.

Pagal Chi — kvadratu kriterijy galima teigti, kad koreliacija tarp $iy pozymiy yra reikSminga.
Lyginant rezultatus pagal darbo staza, iSryskéja tendencija, kad organizacijos nariais labiau

linke jaustis darbuotojai, organizacijoje dirbantys ilgiau nei penkis metus (zr. 10 lent.).
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10 lentelé. Darbuotojy pojii¢io organizacijos nariu priklausomybé nuo darbo stazo

Anketos klausimai

24. Jusy darbo stazas dabartingje darbovietéje

1.1ki 5 m. 2.6-10 m. 10 m. Viso

3. Daugiau kaip

Skaicius

% |SkaiCius| % |SkaiCius| % |[SkaiCius| %

4. Ar jauciatés organizacijos nariu?

1. Taip 0 0,0 24 27,9 8 13,8 32 16,8
2. I$ dalies 5 10,9 17 19,8 19 32,8 41 21,6
3. Ne 36 78,3 45 52,3 27 46,6 108 56,8
4. Negaliu pasakyti 5 10,9 0 0,0 4 6,9 9 4,7

Viso 46 100,0 86 100,0 58 100,0 190 100,0

Taciau vis gi, kiekvienoje darbo stazo trukmés grupéje, dauguma (daugiau nei 50%)

respondenty tvirtina nesijauciantys organizacijos nariais.

Apklausos rezultatai rodo, kad pieno perdirbimo imoniy darbuotojai niekada arba retai

jauciasi esg kolektyvo nariai.

N¢ viena organizacija negali funkcionuoti be jos darbuotojy saveikos. Organizacijos veiklos

rezultatai priklauso nuo tos sgveikos kokybés. Tyrimo rezultatai rodo, kad 25,8 % darbuotojy mano,

kad su visais bendradarbiais sutaria gerai. 35,3 % apklaustyjy teigia, jog gerai sutaria su dauguma

kolegy, 18,9 % gerus santykius palaiko tik su kai kuriais bendradarbiais, o penktadalis respondenty

(20,0 %) su dauguma ar su kai kuriais kolegomis sutaria ne visai gerai (Zr. 19 pav.).

40,0% -

P N-W.V}

35,0% A

30,0% A

25,0% A

20,0% A

15,0% -

10,0% -

NN

5,0% A
0,0% A

Geri su Geri su  Geri su kai Nevisai geri Nevisai geri
visais dauguma kuriais su su kai
dauguma kuriais

19 pav. Darbuotojy tarpusavio santykiai su bendradarbiais

Tyrimo rezultatai patvirtino R. C. Liden ir J. Antonakis (2009) teiginj, kad darbuotojai yra

linke labiau pasitikéti

bendradarbiais, kurie gerai sutaria su vadovais (zr. 11 lent.). Pilnai

informuoti apie organizacijos ekonoming¢/finansing bukl¢ darbuotojai geriau sutaria su savo

vadovais, nei neinformuoti. Sie respondentai taip pat geriau sutaria ir su bendradarbiais.

56



11 lentelé. Darbuotojy santykiy su bendradarbiais kokybés priklausomybé nuo infomuotumo

lygio

2. Ar esate informuotas apie organizacijos ekonoming / finansing buikle?

Anketos klausimai Tik kai kuriais Mazai informuotas /
Taip, pilnai aspektais Tik kai kada neinformuotas Viso

Skaicius % |SkaiCius| % |[SkaiCius| % Skaicius % Skaicius %
13. Kaip vertinate tarpusavio
santykius su artimais bendradarbiais?
1. Geri su visais 29 76,3 6 9,7 9 23,1 5 9,8 49 25,8
2. Geri su dauguma 9 23,7 18 29,0 15 38,5 25 49,0 67 353
3. Geri su kai kuriais 0 0,0 27 43,5 5 12,8 4 7,8 36 18,9
4. Ne visai geri su dauguma 0 0,0 7 11,3 10 25,6 11 21,6 28 14,7
5. Ne visai geri su kai kuriais 0 0,0 4 6,5 0 0,0 6 11,8 10 5,3
Viso 38 100,0 62 100,0 39 100,0 51 100,0 190 100,0

Patebéta, kad egzistuoja labai stipri priklausomybé tarp darbutojy tarpusavio santykiy ir jy

darbo stazo (Zr. 12 lent.).

Ilgiau organizacijoje dirbantys darbuotojai su bendradarbiais sutaria

geriau: 81,0 % darbuotojy, dirbanciy ilgiau kaip 10 mety, gerai sutaria su visais ar dauguma

bendradarbiy. Trumpiau dirbantys darbuotojai tarpusavio santykius vertina prasciau. Todél labai

svarbu tinkamai adaptuoti nauja darbuotoja, kad savo darbo vietoje jis nejusty psichologinés

jtampos, kurti teigiamg psichologinj klimata.

12 lentelé. Darbuotojy santykiy su bendradarbiais kokybés priklausomybé nuo darbo stazo

24. Jusy darbo stazas dabartinéje darbovietéje
s 3. Daugiau kaip 10
Anketos klausimai 1. Iki 5 m. 2.6-10 m. m. Viso
Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
13. Kaip vertinate tarpusavio santykius su artimais
bendradarbiais?
1. Geri su visais 0 0,0 31 36,0 18 31,0 49 25,8
2. Geri su dauguma 22 47,8 16 18,6 29 50,0 67 35,3
3. Geri su kai kuriais 9 19,6 21 244 6 10,3 36 18,9
4. Ne visai geri su dauguma 11 239 12 14,0 5 8,6 28 14,7
5. Ne visai geri su kai kuriais 4 8,7 6 7,0 0 0,0 10 5,3
Viso 46 100,0 86 100,0 58 100,0 190 100,0
13 lentelé. Chi — kvadratu kriterijus
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 40,7218 8 000

Likelihood Ratio 55.970 8 000

Linear-by-Linear

Association 17,333 1 .000

M of Valid Cases 190

a. 3 cells (20,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,42

Tarpusavio santykius su vadovais respondentai vertina pras¢iau nei su bendradarbiais: 6,3 %

tarpusavio santykius su tiesioginiu vadovu vertina labai gerai, 31,6 % - gerai, o 62,1 % pripazjsta,

kad jy santykiai su vadovais néra visiSkai geri. IS jy net 16,3% santykius su tiesioginiu vadovu

jvertina nepatenkinamai.
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6,3 31,6 24,2 21,6 16,3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

||:|Labai geri O Geri OPakankamai geri O0Patenkinami O Nevisai patenkinami |

20 pav. Darbuotojy tarpusavio santykiy su tiesioginiu vadovu vertinimas

Tyrimo rezultatai parodé, kad su vadovais geriau sutaria darbuotojai, kurie yra pilnai
informuoti apie organizacijos ekonoming¢/finansing bukle (zr. 14 lent.) ir darbuotojai, turintys

ilgesnj darbo staza organizacijoje (zr. 16 lent.).

14 lentelé. Darbuotojy tarpusavio santykiy su vadovu kokybés priklausomybé nuo
infomuotumo lygio

2. Ar esate informuotas apie organizacijos ekonomine/finansing bukle?
Anketos klausimai Tik kai kuriais Mazai informuotas
Taip, pilnai aspektais Tik kai kada / neinformuotas Viso

Skaicius %  |SkaiCius| % |SkaiCius| % Skaicius % |Skai¢ius| %
14. Kaip vertinate tarpusavio santykius
su savo tiesioginiu vadovu?
1. Labai geri 6 15,8 6 9,7 0 0,0 0 0,0 12 6,3
2. Geri 18 47,4 11 17,7 19 48,7 12 23,5 60 31,6
3. Pakankamai geri 14 36,8 21 339 6 15,4 5 9,8 46 242
4. Patenkinami 0 0,0 16 25,8 9 23,1 16 31,4 41 21,6
5. Nevisai patenkinami 0 0,0 8 12,9 5 12,8 18 353 31 16,3
Viso 38 100,0 62 100,0 39 100,0 51 100,0 | 190 [100,0

63,2 % pilnai informuoty respondenty su vadovais sutaria labai gerai ir gerai, likusi dalis —
pakankamai gerai.Tarp pilnai infomuoty respondenty nebuvo vertinanciy tarpusavio santykius
patenkinamai ar nevisai patenkinamai. Mazai informuoti ir neinformuoti darbuotojai linkg santykius

vertinti patenkinamai ir nevisai patenkinamai (66,7 % respondenty).

15 lentelé. Chi — kvadratu kriterijus

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
FPearson Chi-Sguare 63,362° 12 000
Likelihood Ratio 79,339 12 000
Linear-by Linear 30,777 1 000
M of Valid Cases 190

a. 4 cells (20,0%) have expected count less than &. The
minimum expected count is 2,40,

Chi — kvadratu kriterijaus reikSmé yra mazesné uz reikSmingumo lygmenj, tai reiskia, kad

rysSiai tarp $iy poZymiy yra labai stiprus.
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16 lentelé. Darbuotojy santykiy su vadovu kokybés priklausomybé nuo darbuotojy darbo stazo

24. Jusy darbo stazas dabartinéje darbovietéje
L 3. Daugiau kaip 10
Anketos klausimai 1. Iki 5 m. 2.6-10 m. m. Viso

Skaiius % Skailius % Skailius % Skailius %
14. Kaip vertinate tarpusavio santykius su
savo tiesioginiu vadovu?
1. Labai geri 0 0,0 8 9.3 4 6,9 12 6,3
2. Geri 9 19,6 25 29,1 26 44.8 60 31,6
3. Pakankamai geri 15 32,6 16 18,6 15 259 46 242
4. Patenkinami 9 19,6 27 314 5 8,6 41 21,6
5. Nevisai patenkinami 13 28,3 10 11,6 8 13,8 31 16,3
Viso 46 100,0 86 100,0 58 100,0 190 100,0

Dauguma darbuotojy (32,6 %), dirbanciy organizacijoje iki 5 mety, santykius su tiesioginiu
vadovu vertina pakankamai gerai. Geriau su savo vadovu sutaria ilgiau organizacijoje dirbantys
darbuotojai.

[Saiskinta, kad auksStesnjjj bei austgjj iSsilavinimg turintys darbuotojai su savo tiesioginiu
vadovu sutaria geriau, nei darbuotojai turintys vidurinj iSsilavinimg (zr. 21 pav.). Labai gerai su
vadovu sutaria 10 aukStesnjjj ir 2 austgjj iSsilavinimg turintys darbuotojai, gerai — 38 austaji, 12
aukStesnjjj ir 10 vidurinj i$silavinimg turin¢iy darbuotojy. Lik¢ respondentai santykius su vadovais

vertina pakankamai gerai, patenkinamai ir nevisai patenkinamai.

o Labai gerai

m Gerai

g Pakankamai gerai

g Patenkinamai

m Nevisai patenkinamai
== —t

Vidurinis Aukstesnysis Aukstasis/nebaigtas
aukstasis

P
[N

w
a

w
o

N
(31

J

-
o o1 O
|

Respondenty skaicius
N
o

ISsilavinimas

21 pav. Darbuotojy tarpusavio santykiy su tiesioginiu vadovu vertinimas, priklausomai nuo

darbuotojy iSsilavinimo

Apklausos rezultatai rodo, kad pieno perdirbimo jmonése vyrauja geri, vidutiniski ir labai geri
santykiai su kolegomis, taciau su tiesioginiu vadovu santykiai vertinami pras¢iau. Daugiau nei pusé
respondenty nevertina tarpusavio santykiy gerai. 24,7 % respondenty linke prisibijoti savo
tiesioginio vadovo, ta¢iau 26,3 % apklaustyjy pilnai pasitiki vadovu, 33,7 % pasitiki ne visada.

Dauguma (39,5 %) respondenty teigia, kad jy tiesioginis vadovas yra autokratas. Vadinasi
vadovas visiSkai nevertina darbuotojy savarankiSkumo, reikalauja paklusnumo vykdant jsakymus.

Vadovas su pavaldiniais rySius palaiko tik nurodymais ir kontrole. Nedidel¢ dalis respondenty
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(9,5 %) teigia, kad tiesioginis vadovas jiems suteikia galimybe¢ biiti savarankiskiems ir priimti

sprendimus.

o Pataréjas

9,5% 2,6% 16,3% @ Nurodinétojas
(demokratas)

m sakinétojas (autokratas)

m Liberalas (suteikia
sprendimy laisve)

@ Jvairus

22 pav. Vadovy vadovavimo stiliai

Tyrimo rezultatai parodé, kad pieno perdirbimo jmonése egzistuoja zemas motyvavimo lygis.
Didzioji dauguma darbuotojy (67,4 %) teigia, jog niekada nebuvo jvertinti uz gerai atlikta darbg.
15,8 % respondenty buvo jvertinti ir jiems paskirta premija, 4,2 % respondenty uz gera darbg turéjo
galimybe pakilti pareigose.

65,3 % respondenty teigia, kad nebuvo taikytos jokios skatinimo priemonés, 22,6 %
respondenty skatinami finansinémis priemonémis, 7,4 % - kvalifikacijos kélimo kursais, 4,7 % -

nematerialinémis priemonémis, 0,5 % - tarnybinémis darbo priemonémis (Zr. 23 pav.).

Skatinimo priemonés netaikomos
Kvalifikacijos kélimo kursai
Nematerialinés priemonés

Tarnybinés darbo priemonés

Finansinés priemonés

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

23 pav. Skatinimo priemoniy taikymas

Atlikus skai¢iavimus paaiskejo, jog labiausiai patenkinti darbo turiniu yra darbuotojai, turintys

6 — 10 m. darbo stazg. Maziausiai patenkinti darbu yra darbuotojai, organizacijoje dirbantys iki 5 m.
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Maziau nei pusé (48,4 %) respondenty yra patenkinti savo darbu, kiti ne visai patenkinti (33,7 %) ir
nepatenkti (17,9 %).

Ne; 17,9%

24 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbo turiniu lygis

Nustatyta, kad pasitenkinimas darbu turi priklausomyb¢ nuo darbuotjy amziaus (zr. 17 lent.).
Darbu labiau patenkinti vyresnio amziaus zmonés — daugiau nei pusé¢ (daugiau nei 50 %
respondenty) 36 ir daugiau mety amziaus zmongs yra patenkinti savo darbu. Iki 35 mety amziaus

beveik trimis kartais yra daugiau asmeny nepatenkinty darbu, lyginant su vyresniais.

17 lentelé. Darbuotojy pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo amziaus
21. Jisy amZius

Anketos klausimai 1. Iki 35 m. 2.36-45 m. 3. 46 m. ir daugiau Viso

Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %

7. Ar jus esate patenkintas savo darbu

(darbo turiniu)?

1. Taip 9 20,5 44 61,1 39 52,7 92 48,4

2. Ne visai 19 432 20 27,8 25 33,8 64 33,7

3.Ne 16 36,4 8 11,1 10 13,5 34 17,9

4. Negaliu pasakyti 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0

Viso 44 100,0 72 100,0 74 100,0 190 100,0

18 lentelé. Chi — kvadratu kriterijus

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
FPearson Chi-Square 22 7388 4 000
Likelihood Ratio 22,904 4 000
Associaton 11,102 1 001
M of Valid Cases 190

a. 0 cells {,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 7,87.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu tai pat labai priklauso nuo darbuotojy informuotumo lygio
(Zr. 19 lent.). Labiausiai patenkinti darbu pilnai informuoti darbuotojai (89,5 % respondenty), o

labiausiai nepatenkinti darbu mazai informuoti ir neinformuoti darbuotojai (27,5 % respondenty).
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19 lentelé. Darbuotojy pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo darbuotojy informuotumo

lygio
2. Ar esate informuotas apie organizacijos ekonoming / finansing biikle?
Anketos klausimai Tik kai kuriais Mazai informuotas /
Taip, pilnai aspektais Tik kai kada neinformuotas Viso
Skaicius %  |SkaiCius| % |SkaiCius| % Skaicius % Skaicius %
7. Ar jus esate patenkintas
savo darbu (darbo turiniu)?
1. Taip 34 89,5 21 33,9 20 51,3 17 333 92 48,4
2. Ne visai 4 10,5 30 48,4 10 25,6 20 39,2 64 33,7
3.Ne 0 0,0 11 17,7 9 23,1 14 27,5 34 17,9
4. Negaliu pasakyti 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Viso 38 100,0 62 100,0 39 100,0 51 100,0 190 100,0
20 lenteleé. Chi — kvadratu kriterijus
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 39,6308 G ,aoo

Likelihood Ratio 45 767 B 000

Linear-by-Linear

Association 18,189 1 000

M of Valid Cases 190

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 6,80.

Chi — kvadratu kriterijaus reikSmeé yra mazesné uz reikSmingumo lygmenj, tai reiskia, kad
rySiai tarp Siy pozymiy yra labai stipris.

Lyginant darbuotojy pasitenkinima darbu pagal darbo staza, nustatyta, kad labiau patenkinti
ilgiau organizacijoje dirbantys darbuotojai, 0 maziau patenktinti — turintys trumpesnj darbo stazg

darbuotojai (zr. 25 pav.).

60 55
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0 , , [ ]
Iki 5 mety 6 — 10 mety Daugiau kaip 10 mety

||:| Patenkintas g Nevisai patenkintas m Nepatenkintas |

25 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbo turiniu lygis priklausomai nuo darbo stazo

Per pastaruosius 2 — 3 metus 15,8 % respondenty pasitenkinimas darbu pageréjo, 62,7 % -

nepasikeité arba nezymiai pasikeite, 21,6 % - pasitenkinimas darbu pablogéjo. Pasitenkinimo darbu
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rodiklis yra labai svarbus organizacijai, kadangi 60,5 % apklaustyjy teigia, kad jausdami didesnj
pasitenkinimg darbu, geriau atlicka savo pareigas. Tik 7,9 % respondenty pasitenkinimas darbu
neturi jtakos jy darbo rezultatams. Vadinasi ir jmonés rezultatai, esant patenkintiems darbuotojams,
gali biiti geresni.

Dazniausiai pasitaikanciomis sunkumy darbe priezastimis apklaustieji jvardino prasta darbo

organizavimg (46,3 %) ir psichologing jtampa (38,4 %) (zr. 26 pav.).

y [46,3
Dé pra§to cliarbo | 132
organizavimo
40,5
17,4
Dél vadovo kompetencijos
13,7
stokos
68,9
2,6
D¢l asmeninés
.. 12,6
kompetencijos stokos
84,7
13,2
Dél fiziniy galiy stokos 8,4
78,4
[ 38,4
Dél psichologinés jtampos | 27,9
33,7
%
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

||:|Taip O3 dalies ONe

26 pav. Sunkumy darbe priezastys

83,8 % apklaustyjy teigia esg visada apriipinti darbu, 5,9 % respondenty dirba kai kada su
pertrikiais, o 10,3 % darbo stygiy patiria daznai.

41,1 % respodenty darbe daznai ir labai daznai jaucia psichologine jtampa. 37,4 %
respondenty teigia kartais jauCiantys psichologing jtampa ir 21,5 % pripazjsta ja darbo vietoje
jauCiantys retai arba niekada. Tyrimo rezultatai parodé, kad sunkumy darbe dél psichologinés
jtampos dazniau patiria jaunesnio amziaus zmonés (zr. 21 lent.). Tai gali biiti siejama su mazesne

asmenine gyvenimiSka patirtimi, ribotais jgtidziais valdyti stresines situacijas.
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21 lentelé. Darbuotojy patiriamy sunkumy dé¢l psichologinés jtampos daznumas priklausomai
nuo darbuotojy amziaus

21. Jusy amzius

Anketos klausimai 1. Iki 35 m. 2.36-45 m. 3. 46 m. ir daugiau Viso
Skaicius % Skai¢ius % Skai¢ius % Skai¢ius %
10.5. Dél psichologinés jtampos
1. Taip 25 56,8 24 333 24 324 73 384
2. IS dalies 14 31,8 23 31,9 16 21,6 53 279
3. Ne 5 11,4 25 34,7 34 45,9 64 33,7
Viso 44 100,0 72 100,0 74 100,0 190 100,0

22 lentelé. Chi — kvadratu kriterijus

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,596 4 002
Likelihood Ratio 18.141 4 .00
Aosociaton 12,063 1 001
M of Valid Cases 190

a. 0 cells {,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 12,27.

Chi — kvadratu kriterijaus reikSmé yra mazesn¢ uz reikSmingumo lygmenj, tai reiskia, kad

rySiai tarp Siy poZymiy yra labai stipris.

Tyrime iSaiskinta veiksmy, galin¢iy pagerinti darbo rezultatus, reikSme. Nagrinétos Sios
kryptys:

* padidéjes atlyginimas;

* padidéjusios garantijos del darbo vietos;

* didesnis vadovo pasitikéjimas;

» geresni santykiai su artimais bendradarbiais;

» tikslesné paskaty sistema;

« tinkamai apriipintos senatvés garantijos;

* didesnés kitos socialinés garantijos;

* geriau apmokamas nedarbingumas;

* laisvai pasirenkamas kvalifikacijos kélimas;

* pagalba atsitikus nelaimei Seimoje.

Remiantis Maslovo poreikiy piramide, tyrimo rezultatams apibendrinti sudaryta pieno

perdirbimo jmoniy darbuotojy poreikiy piramidé.

64



A

Socialiniai poreikiai: geresni
santykiai su bendradarbiais

\

Pagarbos poreikis: didesnis vadovo
pasitikéjimas, tikslesné paskaty sistema

/ \

Saviraiskos poreikis: laisvai pasirenkamas
kvalifikacijos kélimas
4 \
Saugumo poreikis: padidéjusios garantijos dél darbo vietos,
tinkamai apripintos senatvés garantijos, didesnés kitos socialinés
garantijos, pagalba atsitikus nelaimei Seimoje

\
Fiziologiniai poreikiai: Padid¢jes atlyginimas, garantuojantis fiziologiniy
poreikiy patenkinimag

y Y

27 pav. Pieno perdirbimo jmoniy darbuotojy poreikiy hierarchija

(Sudaryta autorés pagal Maslovo poreikiy piramide)

Patenking Zemesniojo lygmens poreikius, darbuotojai kreipia démesj j kito lygmens poreikius.

Pieno perdirbimo jmoniy darbuotojams prioritetiniai yra fiziologiniai ir saugumo poreikiai
(kaip siiilé Maslovas), taciau po jy darbuotojams svarbesni saviraiSkos poreikiai (ne socialiniai, kaip
Maslovo poreikiy piramid¢je). Socialiniai — bendravimo, priklausymo grupei poreikiai yra maziau
reikSmingi nei saviraiSkos poreikis. SaviraiSkos poreikis siejamas su darbuotojo kvalifikacijos
kélimu, didesne darbuotojo verte organizacijoje dél jo aukStesnio kvalifikacijos laipsnio. Tai
siejama su didesne garantija dél darbo vietos i§saugojimo ir didesniu atlygiu uz darbg.

Taigi, butina sukurti tokig darbuotojo atlyginimo darbe sistema, kuri padéty zmogui kilti
aukStyn nuo vieno poreikiy lygmens prie kito. Tai reiSkia, kad valdymo vaidmuo yra padéti

darbuotojui rasti savo darbo prasme ir kuo daugiau tobulinti savo galimybes.

2.3.2. Siilomas ZmogiSkuju santykiy valdymo modelis

Apdorojus pieno perdirbimo jmoniy darbuotojy apklausos rezultatus, zmogiskyjy santykiy
valdyma pieno perdirbimo jmonése sitiloma orientuoti j Sias pagrindines kryptis:
1. Zmogiskuosius santykius;

2. Darbuotojy pasitenkinimg darbu.

65



Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ ir tyrima pieno perdirbimo jmonése, sudarytas

zmogiskyjy santykiy valdymo modelis, tinkantis pieno perdirbimo jmonéms (Zr. 28 pav.).

Zmogiskyjy santykiy valdymas

v N
Zmogiskieji :1/,\ Darbuotojy
santykiai pasitenkinimas

organizacijoje <‘,: darbu

Bendravimas

Didesnis darbuotojy darbo
nasumas

28 pav. Zmogiskyjy santykiy valdymo modelis pieno perdirbimo jmonése

Zmogiskyjy santykiy savokos negalime atsieti nuo bendravimo savokos. Bendravimas yra
svarbiausias 1§ visy teigiamy zmogiskyjy santykiy kiirimo ir palaikymo veiksniy. Nestatiskas,
taisyklémis ir normomis neapribotas bendravimas — svarbiausia taisyklé kiekvienam vadovui bei
darbuotojui. Todé¢l bet kokia zmogiSkyjy santykiy valdymo priemoné yra neatsiejama nuo
bendravimo.

Zmogiskyjy santykiy valdymo modelis detalizuojamas atskiry modelio sri¢iy — darbuotojy

pasitenkinimo darbu ir Zmogiskyjy santykiy organizacijoje, submodeliais (Zr. 29 pav. ir 30 pav.)
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Pasitenkinimas darbo turiniu
(48,4 % respondenty patenkinti,
33,7 % - nevisai, 17,9 % - nepatenkinti)

Garantija dél darbo Didesnés socialinés
vietos garantijos
(77,1 %) . (74,9 %)
Darbuotoju
pasitenkinimas
darbu ] )
Tikslesné paskaty
Atlikto darbo sistema
vertinimas — didesnis (50,2 %)
atlyginimas
(88,8 %)

Personalo kalibravimas —
kvalifikacijos kélimo galimybé
(70,5 %)

29 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbu submodelis

Submodelyje pateikiami procentiniai dydziai, kuriuos respondentai nurodé¢ kaip Siy krypciy
poveikio dydzius (procentais), kurio reikSme pageréty jy darbo rezultatai atitinkamai stiprinant Siy
kryp¢iy poveikj darbuotojams.

Siuolaikinémis recesijos salygomis organizacijy darbuotojai patiria emocinj stresa, kuris
susijes su grésme zmogaus fiziniam saugumui, materialinei gerovei, socialiniam statusui.
Darbuotojy patiriamas stresas daro jtakg ir organizacijos rezultatams. ISoriniai jtampos Saltiniai
(vidiné nerimo dél ateities biisena) slopina darbuotojy kirybiSkuma ir motyvacija, tod¢l daznai
darbuotojai dirba ne taip efektyviai kaip anksc¢iau. Kritinémis aplinkybémis vadovams labai svarbu
tinkamai motyvuoti darbuotojus. Ypatingg reikSme¢ jgauna saugumo, kaip darbo vietos i§saugojimo,
garantija. Pageidaujama gauti didesnj atlygj uz darba, stiprinti socialines garantijas. Empyrinio
tyrimo rezultatai rodo, kad daznai néra visiSkai patenkinami darbuotojy fiziologiniai (mazas
atlyginimas uz darbg) ir saugumo (néra garantijos d¢l darbo vietos iSsaugojimo) poreikiai. Vadinasi,
biitent iy poreikiy patenkinimui turi biiti skiriams ypatingas vadovy démesys.

Zmonés nori jausti, kad jie yra reikalingi ir kad jy darbas yra vertinamas.
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Personalo planavimas,
parinkimas ir samda

Parama bei pagalba sunkiose
Seimyninése situacijose
(71,7 % didinty darbuotojy
darbo rezultatus)

Personalo

/ adaptavimas

Zmogiskieji
santykiai
organizacijoje

Pozityvis santykiai tarp

Nestatigkas vadovo valdymo vadovy ir pavaldiniy
stilius (37,9 % — labai geri ir

(39,5 % respondenty tiesioginis geri, 62,1% — nevisiskai
vadovas — autokratas) / \ geri)

Teisingas darbo Teigiamas psichologinis klimatas
organizavimas organizacijoje
(16,2% respondenty (80 % - geri bendradarbiy tarpusavio
nevisada apripinti darbu) santykiai, 20 % — nevisai geri)

30 pav. Zmogiskujy santykiy organizacijoje submodelis

Nekyla abejoniy, jog tam, kad prasidéty zmogiSkieji santykiai organizacijoje, pirmiausia
darbuotojas turi biiti atrinktas ir pasamdytas darbui.

Empyrinio tyrimo rezultatai rodo, kad pieno perdirbimo jmonése egzistuoja Zemas darbuotojy
informavimo lygis. Tik 20 % tyrime dalyvavusiy respondenty yra pilnai informuoti apie
organizacijos ekonoming/finansing bikle. Tyrimo duomenys rodo, kad pieno perdirbimo jmoniy
darbuotojai jauciasi nejvertinti, nesijaucia reikSmingais organizacijoje. 16,8 % respondenty tvirtina
esantys kolektyvo nariais, 0 56,8 % respondenty nesijaucia organizacijos nariais. Pastarieji jvardija,
kad jiems triiksta informacijos, patarimy bei paramos i§ vadovy.

Vadovai turi stengtis jtraukti darbuotojus j imonés veiklos tobulinimg, suteikti jiems daugiau
jgaliojimy ir pripazinti ir pastebéti darbuotojy nuopelnus darbo veikloje. ISaiSkinta, kad darbuotojai
pieno perdirbimo jmonése patiria darbo prastovas, o prastg darbo organizavimg jvardija kaip vieng
1§ dazniausiai pasitaikanc¢iy sunkumy darbe priezas¢iy. Galima teigti, kad pieno perdirbimo jmonése
skiriamas nepakankamas démesys darbuotojy ir jmones tiksly derinimui.

Organizacijai s¢km¢ gali atneSti tik Zmonés. Masinos neturi naujy idéjy, jos nesprendzia

problemy, nepastebi ir nekuria naujy galimybiy.
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros ir empyrinio tyrimo duomeny analizé rodo:

1. Zmoniy  santykius  organizacijoje  galima  apibudinti kaip  darbuotojy
bendradarbiavimg darbinéje aplinkoje, kuris atskleidziamas per bendradarbiy ir darbuotojy —
vadovy organizacijos saveika;

2. Zmogiskyjy santykiy valdyma veikia iSoriniai (nedarbas, migracija ir kt.) ir vidiniai
(organizacijos kultiira, vadovo pozitiris i darbuotoja, skatinimo sistema ir kt.) aplinkos veiksniai,
kurie yra tarpusavyje susije, ta¢iau jmoniy vadovai jiems neteikia reikiamo démesio;

3. Zmogiskieji santykiai bet kurioje organizacijoje labai priklauso nuo vadovo
vadovavimo stiliaus, kuris priklauso nuo vadovo biido bruozy;

4. Skirtingi vadovavimo stiliai priklauso nuo vadovo orientacijos (orientacija i Zmogy, i
darbo rezultatg). Vieno ar kito stiliaus taikymas pradedamas nuo to, koks yra organizacijos vadovo
pozitris j darbuotojus;

5. Lietuvos jmonése egzistuojantis poziiiris ] teigiamy zmogiskyjy santykiy palaikyma
daznai yra trumparegiSskas, personalo vadyba vykdoma atmestinai. Pirmenybé teikiama
operatyviniams sprendimams, siekiama pasinaudoti esama darbuotojy kompetencija, ribojamos
investicijos darbuotojy ugdymui, ignoruojamas personalo pasitenkinimas darbu;

6. Empyrinio tyrimo rezultatai rodo, kad vadovai nevertina darbuotojy indélio, siekiant
organizacijos tiksly.

Anketinés apklausos pieno perdirbimo jmonése duomenys rodo, kad Sio sektoriaus jmonése
vyrauja:

e (Ganétinai aukstas darbuotojy pasitenkinimo darbu (darbo turiniu) lygis (48,4 % respondenty
yra patenkinti savo darbu, 15,8 % respondenty teigia, kad pasitenkinimas atlickamu darbu
pastaraisiais 2 — 3 metais pageréjo);

e Nepaisant sunkaus ekonominio ir finansinio laikotarpio, pieno perdirbimo jmoniy vadovai
skiria 1éSy darbuotojy kvalifikacijos kélimui (7,4 % respondenty yra skatinami kvalifikacijos kélimo
kursais);

e Daugiau nei ketvirtadalis respondenty (26,3 %) pilnai pasitiki savo vadovu.

e Zemas darbuotojy informuotumo apie jmonés finansine/ekonomine bikle lygis (20 %
respondenty pilnai informuoti, 76,8 % — nepilnai, 3,2 % — neinformuoti) ;

e Prasta motyvacijos sistema (65,3 % respondenty neskatinami — netaikytos jokios skatinimo
priemonés);

o Komunikacijos tarp vadovy — pavaldiniy stygius (52,1 % respondenty pageidauty gauti

daugiau patarimy/paramos i$ tiesioginio virSininko);
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e Autokratinis vadovy vadovavimo stilius, orientuotas j darbo rezultata (39,5 % respondenty
teigia, kad tiesioginis jy vadovas yra autokratas).

Siuolaikiné konkurencija kelia naujy valdymo stiliy poreikj. Pagrindinis organizacijos turtas yra
zmogus, todél jmoniy vadovai turi puoseléti teigiamus zmogiSkuosius santykius. Tradiciniai
valdymo modeliai nebéra pakankamai funkcionaliis efektyvioje organizacijoje, todél iskyla
bitinybé juos tobulinti ar kardinaliai keisti.

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir empyrinio tyrimo pieno pramonés jmonése
rezultatais, sudarytas zmogiskyjy santykiy valdymo modelis. Sitloma:

1. Didinti darbuotojy informatyvumo lygj darbo klausimais;

2. Stiprinti komunikacija tarp vadovy ir pavaldiniy. Teigiami vadovy ir pavaldiniy
tarpusavio santykiai padeda darbuotojui pasijausti organizacijos nariu;

3. Didinti darbuotojy atlyginima, taikyti materialines paskatas. Svarbiausia, patenkinti
zmogaus fiziologinius poreikius. Tik juos patenkings, zmogus gali siekti aukStesniy poreikiy
(saugumo, saviraiskos, pagarbos ir socialiniy poreikiy) patenkinimo ir jgyvendinti asmeninius ir
organizacijos tikslus ;

4. Didinti darbuotojy garantijas darbe. Ypatingg reikSme recesijos salygomis jgauna
saugumo, kaip darbo vietos i§saugojimo, garantija;

5. Gerinti motyvavimo sistemg. Jvertintas darbuotojas — darbuotojas, motyvuotas
nasiam darbui;

6. Padéti  palaikyti teigiamus darbuotojy tarpusavio santykius, kartu gerinant
psichologinj klimatg organizacijoje ;

7. Tinkamai organizuoti darbg, nustatyti optimaly darbo kriivj. Per didelis arba per
mazas darbo kriivis gali biiti streso bei psichologinés jtampos kilimo darbe priezastimi.

Apklausos duomenys apdoroti SPSS programa. Pozymiy priklausomybei patikrinti,
apskaiciuotos Chi kvadratu kriterijaus reikSmeés. Patikimumo koeficiento reikSmés svyruoja nuo
0,000 iki 0,002, tai reiskia, kad rysiai tarp nagrinéjamyjy pozymiy yra labai stipriis.

Empyrinio tyrimo rezultatai rodo, kad iSkelta hipotezé¢ pasitvirtino — tinkamas zmogisSkyjy
santykiy valdymas didina darbuotojy darbo nasumg. Sudaryto modelio pritaikymas didinty
darbuotojy pasitenkinimg darbu, kelty asmeniniy darbuotojy poreikiy patenkinimo lygj, o kartu

didinty jmonés darbo naSuma.
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A priedas
Tyrimo anketa yra visiSkai anoniminé, duomenys nebus vieSai platinami. Tyrimo rezultatai
bus panaudoti baigiamajame magistro darbe. Tyrimu siekiama iSsiaiskinti Zmogiskyjy santykiy

vadybg pieno perdirbimo sektoriuje.

TYRIMO ANKETA

1. Darbo sutarties rusis:

. { . {) . .
neterminuota terminuota kita (nurodykite) ’

2. Ar esate informuotas apie organizacijos ekonoming / finansin¢ bukle?
. o 0 . . .. . . . ) . .
taip, pilnai tik kai kuriais aspektais tik kai kada mazai informuotas

{ .
neinformuotas

3. IS ko suZinote apie esama organizacijos bukle?
& o . . G .. - .. e & . EE L
1§ auksciausio lygio vadovy 1§ tiesioginio virSininko 1§ bendradarbiy i§ draugy
4. Ar jaudliatés organizacijos nariu?
g .8 .. ,. O
taip 1§ dalies ne
5. Ar visada esate aprupintas darbu?
. ) . . . £ . - . . £ . .

visada kai kada su pertriikiais daznai su pertrukiais negaliu pasakyti
6. Ka Jiisy nuomone turéty padaryti Zemiau jvardyti asmenys, kad Jiis jaustumétés tikru
organizacijos Seimos nariu?
gauti daugiau iSsamios informacijos i§ aukSc¢iausio lygio vadovy;
gauti daugiau patarimy/paramos i$ tiesioginio virsininko;
gauti daugiau informacijos is kity lygiy vadovy;

dalj atlyginimo gauti organizacijos akcijomis;

B NGBS ES

turéti galimybe dalyvauti darbuotojy susirinkimuose/pasitarimuose;

@

kad biity organizuojami kiirybos (inovaciniai) konkursai;

kita (nurodykite)

7. Ar Jis esate patenkintas savo darbu (darbo turiniu) ?

{ . O . . { . .
taip ne visai ne negaliu pasakyti

8. Kaip pasikeité Jiisy pasitenkinimas atlieckamu darbu pastaraisiais 2 — 3 metais?

pageréjo S nezymiai pasikeité i nepasikeité i pablogéjo i zenkliai pablogéjo

9. Ar per pastaruosius du metus jums buvo iSkilusi grésmé netekti darbo?

. { .-
taip ne nezinau
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A priedo tesinys

10. Dél kokiy priezas€iy pastaruoju metu buvo kil¢ sunkumy darbe?

* prasto darbo organizavimo C taip “ i dalies “ e
» vadovo kompetencijos stokos C taip < i$ dalies = ne
* asmeninés kompetencijos stokos C taip C i§ dalies = ne
» fiziniy galiy stokos C taip = 1§ dalies a ne
* psichologinés jtampos C taip C i§ dalies C ne

» kita (nurodykite)

11. Kaip buvo jvertinti Jusy pasiekimai darbe?

{ . . {) . G . {) C e e .
pakilau pareigose gavau premija kitos paskatos pasiekimai nejvertinti

12. Kokiomis priemonémis Jus daZniausiai esate skatinamas?
finansinémis priemonémis;

tarnybinémis darbo priemonémis (automobilis, telefonas, kitos materialinés priemoneés);

@

nematerialinémis priemonémis;

kvalifikacijos kélimo kursais;

5y i)

kita (nurodykite) ’

@

jokios skatinimo priemonés nebuvo taikytos.

13. Kaip vertinate tarpusavio santykius su artimais bendradarbiais?
. . . K . ) . . S & .. .
gerl su visais geri su dauguma geri su kai kuriais nevisai geri su dauguma

nevisai geri su kai kuriais

14. Kaip vertinate santykius su savo tiesioginiu vadovu?

{) . . 0D . O . . G . . i .. . .
labai geri geri pakankamai geri patenkinami nevisai patenkinami

15. Kiek pasitikite savo vadovu?
. o oq o K . . ) . . .. en o )
pilnai pasitikiu nevisada pasitikiu prisibijau dazniausiai nepasitikiu nepasitikiu

16. Koks dazZniausiai biina Jiisy tiesioginis vadovas?

{ .. O L. i . C o, 5 oy
patar¢jas nurodynétojas (demokratas) jsakinétojas (autokratas) liberalas (suteikia

sprendimy laisve)

kita (nurodykite) ’

17. Ar daznai jauciate psichologine jtampa darbe?

. . . . . N . .
labai daznai daznai kartais retai niekada

18. Ar jausdamas didesnj pasitenkinima darbu, geriau atliekate savo pareigas?

{ A S . {
taip 1§ dalies ne
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A priedo pabaiga

19. Pazymékite kryptis pagal poveikio dydj (nurodant apytikriai procentais), kurios pagerinty

Jiusy darbo rezultatus?
* padid¢jes atlyginimas
* padidéjusios garantijos del darbo vietos
» didesnis vadovo pasitikéjimas
» geresni santykiai su artimais bendradarbiais
» tikslesné paskaty sistema
« tinkamai apriipintos senatvés garantijos
* didesnés kitos socialinés garantijos
» geriau apmokamas nedarbingumas
« laisvai pasirenkamas kvalifikacijos kélimas

* pagalba atsitikus nelaimei Seimoje

* kita (nurodykite) |

20. Lytis:
Moteris i Vyras

21. Jusy amzius:

- {) {) { . .
iki 25 m. 26 —35m. 36 —45m. 46 m. ir daugiau

22. ISsilavinimas:

. .. v . O v, . . wr e e .
vidurinis aukstesnysis aukstasis nebaigtas aukstasis (Siuo metu mokausi)

kita (nurodykite) |

23. Kokios yra Jiisy uZimamos pareigos imonéje:

. . . { . .. . { .
auksciausio lygio vadovas vidurinio lygio vadovas darbuotojas

24. Darbo stazas dabartinéje darbovietéje (tiksliai)

Kitos problemos, su kuriomis susiduriate savo darbo vietoje:

Jisy pasitilymai:

[ [ (R N R N AN N R B B

Dékoju uz pagalba, rengiant magistrinj darba!
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