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[VADAS

Temos aktualumas ir naujumas.

Nuo XIX-tame amziuje egzistavusio poziirio j darbuotojus, kaip i ,,darbo rankas“, pra¢jo daug
laiko. Kartu su ekonomika, politika, teisés normomis, bei technologijomis keitési ir pozitiris j santykius
egzistuojancius darbo aplinkoje. Valdymo teorijos klasiky F.W. Tayloro, H. Fayolio nagrinéti santykiai
tarp vadovo ir darbuotojy, kaip jsakinétojo ir paklusniojo, jau nebetinkami $iy dieny darbo santykiams
apibudinti.

Kad jmonés biity konkurencingos ir tokios islikty rinkoje, jau senokai jy vadovams nebeuztenka
kreipti démesj vien j materialiy gamybos istekliy efektyvy panaudojima. Ziniy ir technologijy amziuje
svarbiausia vieta uzima nematerialus kapitalas. Zmogiskajam kapitalui valdyti nebeuztenka seny
jgudziy, ziniy ir nusistovéjusio senojo poziurio j darbo santykius. Atsirado biitinybé nagrinéti nauja,
dominuojantj santykj tarp vadovo ir darbuotojy.

Nepaisant to, kad tarptautiné bendruomené jau yra susipazinusi su faktu, jog tinkami darbo
santykiai yra teigiamg jtaka darantis organizacinés kultiiros veiksnys, o kartu ir visos organizacijos
sékmés garantas, Siandieninéje ekonomikoje (Paauwe, Richardson, 1997; Baker, 2009), vis délto islicka
iprotis tiek tarptautiniu, tiek ir nacionaliniu lygiu socialing situacijg ir darbo efektyvumo didinima visy
pirma reguliuoti daugiau teisinémis ar ekonominémis priemonémis. Europos Sajungos 2012 m. Darbo
rinkos vystymo ataskaitoje palyginus didelis démesys kreipiamas statistikos gerinimui. Siekiama daryti
jtakg nedarbo lygio mazinimui $alyse, atlyginimy augimui, socialiniy apsaugos priemoniy, bei iSmoky
sistemos tobulinimui. Lietuvos Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos 2012 m. veiklos ataskaitoje
dominuoja strateginiai uzdaviniai taip pat susij¢ daugiau su teisiniais ir ekonominiais rodikliais, tokiais
kaip: nedarbo lygio mazinimas, darbo santykiy reglamentavimo modernizavimas, saugios darbo
aplinkos uztikrinimas ir Kt.

Lietuvoje valstybiniu lygiu darbo santykiai yra reguliuojami i§ esmés daugiau teisiSkai ir
ekonomiskai. Darbdaviai yra pakankamai laisvi spresti ar kreips démesj | kitus socialinius ar
psichologinius veiksnius, darancius jtaka darbo jégos efektyvumui. Valstybinés institucijos Civilinio
kodekso, Darbo kodekso, bei eile kity teisiniy dokumenty pagalba uztikrina butingsias darbuotojy teises
ir uzkerta kelig iSnaudojimui, nelygybei ir diskriminacijai, taciau detaliau nesprendzia darbo jégos
motyvavimo, skatinimo ir darbo efektyvumo klausimy atskirose organizacijose. D¢l §ios priezasties Sis
darbas prisideda prie nedidelio skaiCiaus lietuviy autoriy darby, nagrinéjanéiy darbo santykiy
efektyvuma ir jo vertinimo dimensijas.

Temos iStirtumas. Pasaulin¢je mokslingje literatiiroje yra nemazai darby, kurie nagrinéja sarysius
tarp jmonés ZzmogiSkyjy istekliy panaudojimo ir jos veiklos rezultaty (Peck, 1994; Huselid, 1995;
Delaney, Huselid, 1996; Edwards et al., 2002; Sundaray, Sahoo, 2013). Sukaupta nemazai darby, kurie

nagrin¢ja §j ry$j ir jrodo, kad jmonés darbuotojai gali biiti konkurenciniu pranaSumu, kurj sunku
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nukopijuoti ar jgyti konkurentams (Patterson ir kt. 2005). Lietuvoje jauciamas tokiy darby stygius.
Nemazoje dalyje lietuviy autoriy darby darbo santykiai jtraukiami, kaip organizacinés kulttiros
elementas, darantis jtakg organizacijos veiklai (Purlys, 2009; Malinauskaité, 2012). Viename i$ lietuviy
autoriy kolektyvo (Sudnickas ir kt., 2012) darbe ,,Darbuotojas organizacijos koordinac¢iy sistemoje:
zmogiskojo potencialo vystymo perspektyvos® visas skyrius skirtas efektyvumo matavimo problemai
zmogiskyjy istekliy vadyboje.

Mokslinéje literatiiroje taip pat pasigendama iSsamaus darbo santykiy nagrinéjimo jvairiais
aspektais. Nemazai autoriy vertinusiy darbo santykiy efektyvumo jtakg organizacijai vertino juos i$
darbuotojo perspektyvos, pasinaudodami psichologijos mokslo parametrais (Pascarella, et al., 1984;
Halawah, 2006; Lahnam et al., 2009; Marquet, 2012), tac¢iau maza dalis j darbo santykiy vertinima
jitraukeé ir organizacijos indélj (Baker, 2009).

Tyrimo objektas. Darbo santykiai Klaipédos miesto savivaldybéje.

Problema. Nagrinéjant mokslingés literattiros Saltinius, néra vienareik§misko ir iSsamaus atsakymo
1 kylantj probleminj klausima.: kokig reiksme darbo santykiai turi organizacijos veiklos efektyvumui?
Sio darbo teoringje ir praktingje dalyse siekiama pateikti susistemintg informacija, padésian¢ia atsakyti
] minéta klausima.

Tikslas — Atskleisti darbo santykiy ir veiklos efektyvumo sgsajas Klaipédos miesto savivaldybéje.

Darbo uZdaviniai:

1. I8analizuoti darbo santykius moksliniame kontekste socialiniu aspektu.

2. Isskirti darbo santykiy vertinimo dimensijas.

3. Ivertinti darbo santykiy ir veiklos efektyvuma lemianéiy rodikliy rySius Klaipédos miesto
savivaldybe¢je.

4.  Pateikti iSvadas ir rekomendacijas, remiantis atlikto tyrimo rezultatais.

Metodai. Darbe naudojama uZsienio ir lietuviy autoriy mokslinés literatiiros analizé. Norint
i§siaiSkinti darbuotojy pozitrj j darbo santykius tiriamoje organizacijoje buvo naudojamas kiekybinis
apklausos tyrimo metodas. Duomenims surinkti buvo pasirinkta elektroniné anketiné apklausa. Gauty
tyrimo rezultaty analizei buvo naudojama SPSS 17.0 programa, o juos iliustruojant naudotasi MS Excel.

Darbo struktiira. Darbas suskirstytas | tris pagrindines dalis. Pirmojoje pateikiama mokslinés
literatiiros analizé. Antrojoje dalyje aprasyta praktinio tyrimo metodologija, o trecioje dalyje pateikiami

tyrimo rezultatai, iSvados, bei pasitilymai.



1. DARBO SANTYKIU KONCEPCIJA MOKSLINEJE LITERATUROJE
1.1 Istorinis pozitiris j darbo santykiy aktualumg organizacijoje

Darbo santykiy sgvoka per laikg keitési kaip ir kiti socialiniy moksly objektai, kurie nuolat Kinta
dél teisiniy, technologiniy, socialiniy, ekonominiy poky¢iy. Siekis rasti galutinj bet kurio socialinio
reiSkinio apibrézima, i§ esmés yra klaidinantis. Taip yra todél, kad visose socialinése teorijose ar
modeliuose esminis atskaitos taskas yra asmenyb¢, o §i negali buti jtalpinta | konkrecius, tikslius ir
nekintan¢ius rémus. Socialiniy darbo santykiy supratimas, kokj turime $iandien, taip pat formavosi per
laikg. Siekiant susisteminti informacija apie darbo santykius, tikslinga juos nagrinéti jvairiais aspektais.
Vienas svarbiausiy i$ jy — istorinis poZzilris.

Darbuotojas — ,,darbo rankos*

Nuo XIX a. pradzios vis spartéjant organizacijy plétrai ir atsiradus poreikiui numatyti pagrindines
sudeétingy organizacijy veiklos gaires, bei sisteminti zinias apie jy valdyma, émé formuotis organizacinés
elgsenos, psichologijos, bei vadybos mokslai. Siy moksly pradininkai daugeliu atvejy savo darbuose
rémési stambiy gamybiniy jmoniy pavyzdziais (F.W. Taylor, H. Fayol, E. Mayo). Pramonés perversmo
deka jsigaléjusios didelés, masinés gamybos organizacijos buvo tinkama vieta sudétingy organizaciniy
procesy identifikavimui.

Vos tik atsiradus vadybos mokslo pagrindui, vyravo poziiris, kad darbuotojy pagrindiné pareiga
yra jgyvendinti savininky norus (Grazulis V., 2012, p. 12). Tokia situacija nebuvo atsitiktine. Darbdaviai
sieké gamybos mechanizavimo ir kaSty maZinimo, o tai j darbuotojus verté zitiréti kaip j darbo jrankius
ar priemones, kuriuos galima priversti dirbti naSiau, kad ir pastacius juos prie konvejeriy.

V. Grazulio ir kt. (2012, p. 12) pateikti pavyzdziai, XIX a. pabaigoje galiojusios darbo organizavimo
taisyklés Amasa Whitney fabrike (priedas 1) ir Yonne banke (priedas 2), atspindi tuo metu vyravusius
darbuotojy — darbdaviy santykius. Fabrike darbuotojai buvo visiSkai priklausomi nuo vadovy. Tik su
vadovo leidimu darbuotojai galéjo iSeiti 1§ darbo patalpos, valgyti, ilsétis, imti atostogas, iSeiti 1§ darbo
ir pan. Jie buvo laikomi tiesiog ,,darbo rankomis® ir vienintelis vadovy lukestis buvo nasesnis jy darbas.
Banke, kur egzistuoja daugiau protinio darbo lyginant su fabriku, santykis tarp darbuotojo ir vadovo
buvo taip pat visapusiskai reguliuojamas i§ darbdavio pusés. Nepaisant to, kad banko darbuotojai turéjo
auksStesnj iSsilavinimg, nei paprasti fabriky darbininkai, jy darbo taisyklése iSliko tokia pati
priklausomybé nuo vadovo malongs ir sprendimy. Skirtumas tik toks, kad i§ banko darbuotojy uz jiems
suteiktas komforto sglygas (sutrumpintas darbo valandas, krosnij Sildymui, leidimg valgyti darbo vietoje)

buvo tikimasi dar ir jy pasitenkinimo darbu, bei dékingumo. Apibendrinant, visos taisyklés ir darbo
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salygos turéjo vesti prie pagrindinio to meto efektyvumo mato — auks$tesnio darbo naSumo lygio,
matuojamo produkcijos kiekiu per tam tikrg laiko tarpa.

Formalumas ir kontrolé

Pakankamai panasiai, XX a. pradzioje, organizacijy valdymo principus suvokeé ir valdymo teorijy
kuréjai F.W. Tayloras ir H. Fayolis. F.W. Tayloras Zymiai padidino pramoniniy organizacijy darbo
efektyvumg suformulaves valdymo pricipus, tac¢iau buvo kaltinamas uz zmogiSkumo eliminavimg i§
darbo viety (Blake, Moseley, 2010). Tokiu budu valdymo suvokimas jsitvirtino, kaip jsakinéjimo ir
darbuotojy kontroliavimo bitinybé. Nepaisant to, kad buvo atkreiptas démesj j darbuotojy ir darbdavio
santykius, kaip svarby organizacijai objekts, efektyvas darbo santykiai buvo apibrézti tik kaip formalds,
kontroliuojami ir priklausomi nuo vadovybés. Minéto klasiko moksliniy darby tikslas buvo pagristi ir
jtvirtinti kasty mazinimo galimybes, efektyviai administruojant ir valdant jmones. Darbuotojai Siame
kontekste traktuojami kaip iSlaidy rasis, kurig galima kontroliuoti. Tokiais principais paremti ir
darbuotojy — vadovy santykiai. Formalus bendravimas darbo uZzduoc¢iy vykdymo metu, darbuotojo
stebéjimas, kad jis atitikty darbo specifikos reikalavimus, jokio savarankiskumo ir pasitikéjimo.

Nuo F.W. Tayloro neatsiliko ir kitas valdymo teorijos klasikas H. Fayolis. Jo suformuluoti
keturiolika valdymo principy (priedas 3) kartu su F. Tayloro valdymo principais sudaré tvirtg vadybos
mokslo pagrindg. Iki $iy dieny organizacijose galioja krypties vienoveés principas, kuris pabrézia bendry
tiksly ir suderinty interesy jtaka ir svarba. Kiti principai i$§ esmés jau netinka Siandieniniams, per laika
pasikeitusiems darbo santykiams.

Darbdaviy pozitiris | darbuotojus §iuo minimu laikotarpiu rémési tuo, kad daugelis yra nelinke
dirbti, darbo uzmokestis yra svarbesnis uz darbo turinj ir kiirybinj darbg gali dirbti tik nedaugelis
(Grazulis ir kt. 2012). Tokie santykiai lémé, kad vadovavimas rémési tradiciniais valdymo modeliais,
kurie akcentavo teisingo darbo uzmokescio ir tinkamy nurodymy svarbg organizacijos efektyvumui.

Paternalizmas

Imoniy darbuotojy ir vadovy santykiams skiriamas démesys ypa¢ suaktyvéjo po E. Mayo
»Western Electric* 1924 — 1933m. atlikty eksperimenty serijos. Tyrimai prasidéjo bandymu nustatyti
ry$] tarp darbo vietos apSvietimo ir darbuotojy darbo nasumo. Placiai Zinoma eksperimento vykdytojy
iISvada, kad ypatinga reik§me veiklos rezultatams turi démesys darbuotojams, kiirybos elementai vykdant
uzduotis, zmogaus psichologiniy savybiy jvertinimas ir sglygy joms atsiskleisti sudarymas. Taip pat
skiria jiems daugiau démesio.

Tyrinétojai taip pat padaré iSvada, kad neformalios darbo grupés — socialin¢ darbuotojy aplinka —
teigiamai veikia darbo nasumg. Tokius rezultatus patvirtina ir vélesni kity mokslininky atlikti tyrimai

(Lanham.ir kt., 2009).
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Dar vienas esminis lizis jvyko 1938 m. Ch. I. Bernardo déka. Apibiidings organizacija, kaip
socialing sistema, jis i§skyré svarbius organizacijy savybiy akcentus:
e Paklusnumas organizacijoje egzistuojanciai tvarkai,
e Komunikacijos svarba (ypa¢ neformaliose grupése);
e Organizacijos sudarytos i$ individy su individualiais poreikiais;
¢ Kiekvienoje organizacijoje egzistuoja neformalios grupés;
e Vadovy pareiga neformaliy grupiy tikslus suderinti su visos organizacijos tikslais (Gabor,
Mahoney, 2010).

Sie principai - svarbus Zingsnis darbo santykiy koncepcijoje. Darbuotojai tapo svarbiu intereso
objektu. Atsirado darbuotojy poreikiy, komunikacijos, neformaliy grupiy sgvokos. Poziiiriui
,darbuotojai — darbo rankos* uZzleidziant vietg ,,darbuotojai — individai turintys poreikius* atsirado
galimybé vadovams daryti jtaka darbuotojy pasitenkinimui, motyvacijai, ir per tai didinti darbo nasuma
ir rezultatus. Ch. I. Bernardo darbai padaré didele jtaka ateities tyréjy A. Downs (1967), A.W. Gouldner
(1954), G.C. Homans (1950), D. Katz & R. L. Kahn (1966), R. Likert (1961), J. G. March & H. A.
Simon (1958), D. McGregor (1960), H. Mintzberg (1973), P. Selznick (1957) ir O. E. Williamson (1975)
darbams (Gabor, Mahoney, 2010).

Pazymétina, kad E. Mayo, Ch. | Bernardui savo moksliniuose darbuose pripazinus formaliy ir
neformaliy grupiy organizacijoje egzistavimg, atsiranda mokslinis pagrindas nagrinéti darbuotojy
tarpusavio santykiy organizacijoje, kaip darbo grupéje, jtakg organizacijos veiklos efektyvumui. Po
eksperimenty Hawthorno gamykloje, vienas jy autoriy, F.Roethlisbergeris ras¢, kad eksperimentatoriai
taip susidoméjo neformaliomis darbuotojy grupémis, kuriy neapibiidina formali organizacijy struktiira,
kad jie émé domeétis jsitikinimais ir bendromis vertybémis, kurios verté individus jaustis tam tikros
grupés nariais (The Economist, 2008). Grupinio darbo svarbai pritaré ir M. P. Follett, kuri teigé, kad
Zmogus pilnaverte asmenybe gali tapti tik biidamas grupés nariu: Zmogus tobul¢ja organizacijoje
bendradarbiaudamas su kitais Zmonémis (Serafinas, 2011).

Irodymai, kad Zmoniy poreikiai kam nors priklausyti ir buti jvertintais, darbuotojus motyvuoja
labiau nei pinigai, vadybos teoretikus ir praktikus priverté persvarstyti iki tol egzistavusiy vadovavimo
modeliy principus. Paplito naujas zmogiSkyjy santykiy vadovavimo modelis, kuris rémési tuo, kad tik
patenkinti darbuotojai gali atnesti organizacijai sekme.

Pasibaigus 1l Pasauliniam Kkarui Jungtinése Amerikos Valstijose (JAV) isrySkéjo naujos
tendencijos darbdaviy ir darbuotojy santykiuose. Sio regiono jmonés, apriipindavusios visa Europa karo
pramonés produktais, po pasibaigusio karo pasizyméjo reikSminga pelno apimtimi, bei aukStu
produktyvumo lygiu. Darbdaviai spaudziami darbuotojy profsajungy jsipareigojo dalintis gaunamu
pelnu. Jie taip pat turéjo galimybe uztikrinti pastovias darbo vietas, tolygia karjera, stabiliai kylantj darbo
uzmokestj, bei priedus. JAV ekonomikai augant, augo ir darbuotojy lukes¢iai darbdaviy atzvilgiu.
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Palaipsniui, jsigaléjo koncepcija, jog darbdaviai visokeriopai apripina ir ripinasi darbuotojais, o tuo
paciu ir didZiuojasi galédami taip daryti (Ehrlich, 1994).

Po karo Europos saliy, bei Japonijos ekonomikoms atsigaunant, JAV jmonés Kartu su tuo prarado
sukaupta konkurencinj pranasumg. Toliau seké JAV jmoniy pelno maZzéjimas ir pokyciai darbo
santykiuose. Profsgjungos turéjo pripazinti pasikeitusias ekonomines sglygas ir priimti grieZtesnes
atlyginimy mokeéjimo sistemas, algy ,,uzSaldyma®, darbo taisykliy liberalizavimg ir priedy mazinima
(Ehrlich, 1994).

Konkurencija ir kapitalu gristas verslas turéjo perziuréti savo santykius su klientais, tiekéjais ir
darbuotojais. Verslo persiorientavimas is$ ,,produkto® poziiirio j ,,vartotojo* poziiirj priverté perzitreéti ir
pozitrj i savus darbuotojus. Kartu su tuo transformavosi ir vadovavimo modeliai j zmogiskyjy istekliy
efektyvy panaudojima.

Partnerysté

Naujasis poziiiris 1 darbuotojo — vadovo santykius paremtas daugiau partnerystés principais, nei
paternalizmu. Kaip teigé C.J. Ehrlich (1994, p. 3), apraSydamas nuo 1970-yjy jsivyravusius darbo
santykius: ,,Darbdaviai yra atsakingi uz galimybiy suteikimg darbuotojams pasiriipinti savimi patiems.*
Taip atsirado praktika, jog santykis tarp darbdaviy ir darbuotojy yra apsprendziamas verslo strategijos
ir ekonominés realybés, o darbuotojas ir darbdavys tampa bendradarbiais. Vadovavimo modeliai
nukreipti ] zmogiskojo potencialo panaudojima, jy tinkamg vystyma ir savarankiSka atsakomybeés
prisiemima, darbuotojams suteikiant jgaliojimus.

Kadangi darbuotojai ir darbdaviai yra organizacijos, kaip visuomeninés posistemés, dalys
(Dunlop, ([1958]1993), Wood, et al), jy jsitraukimas ir dalyvavimas sprendimy priémime Kaip
lygiaverciams partneriams yra sékmingai veikian¢ios kompanijos pagrindas (Peters, Waterman, 1982).
Tam pritaria ir S.P. Robbins (2003). Jis teigia, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, jie
turés didesn] savarankiS$kuma ir galimybe¢ kontroliuoti savo darbg, dél to bus suinteresuoti ir atsidave
organizacijai ir labiau patenkinti savo darbu. O tai, pagal atliktus tyrimus (Patterson ir kt., 2005,
Sundaray ir kt., 2013) atsispindi didesniame organizacijos produktyvumo ir efektyvumo lygyje.

XX - XXI amziy sandiiroje, verslo aplinkoje pagrindine veiklos priemone tapo nebe Zzemé, darbas
ar kapitalas, bet specializuotos zinios ar iSskirtiniai gebéjimai (Jucevicius R., 1998). Toks gamybos
veiksniy pasikeitimas sumazino darbuotojy priklausomyb¢ nuo darbdavio primestos tvarkos.
Vakarietiskose Saliy ekonomikose, konkurenciniu veiksniu tapus zinioms, informacijai ir darbuotojy
kompetencijai, darbdavius priverté branginti turimus darbuotojus ir vertinti juos kaip pridéting verte
kuriant] kapitalg. Darbuotojams, ypac aukstyjy technologijy srityse, kontrolé, priverstinis islaikymas,
vienintelés darbovietés garantas ar beribiai priedai, nebéra pagrindinés motyvacinés priemonés, nes savo
turimas zinias, patirt] ir kompetencijas jie nesunkiai gali ,,parduoti kitiems, pasiiiliusiems patrauklesng

darbo vietg ar jdomesnj darbo pobudj. Dabartinéje situacijoje, kuomet darbuotojy turimos zinios ir
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sugeb¢jimai yra pagrindinis konkurencinis veiksnys, suteikti darbuotojams daugiau galiy yra ypac
svarbu (Wimalasiri, Kouzmin, 2002). Prisiimant sprendimy priémimo rizikg darbuotojai skatinami biiti
savarankiskais ir atsakingais, 0 tai leidzia lanks¢iau reaguoti sudétingose situacijose, taip pat jie jauciasi
organizacijos dalimi, kas didina darbuotojy lojaluma ir jsitraukima.

[traukimas j sprendimo priémimga reikalauja tokiy santykiy tarp darbuotojy ir vadovy, kurie buty
paremti pagarba ir pasitikéjimu. Darbuotojams turéty buti suteikiami jgaliojimai, tokiu budu jie
savarankiskai prisiimty atsakomybe¢ uz galutinio rezultato kokybe, ir taip atsirasty galimybé iSvengti
perdétos kontrolés. Darbuotojai turi zinoti, uz kg yra atsakingi ir kaip jy darbas veikia galutinj rezultatg.
I darbuotojus reikia zitiréti Kaip j partnerius, o jau pats partnerystés apibrézimas suponuoja, kad visi
partneriai yra lygis, ir kad jiems jsakinéti negalima. ,,Juos reikia jtikinti“- Drucker P. (2004, p.34).

Apibendrinant, darbo santykiy istoring raidg, matome, kad santykiai tarp darbdaviy ir darbuotojy
nu¢jo tolimg kelig. Darbuotojai i§ pradziy buve tik ,,darbo rankomis®, véliau gamybos veiksniu, kurj
galima kontroliuoti ir valdyti, tape silpngja puse, kuria reikia ripintis, galiausiai pripazjstami kaip
lygiaverciai dalyviai verslo vertés kiirime. Nepaisant to, tokie santykiai néra galutiniai. Keiiantis
ekonominéms, politinéms ir technologinéms saglygoms, keisis vadovavimo modeliai ir santykis tarp

darbuotojo ir darbdavio.

1.2 Darbo santykiy vertinimo dimensijos ir jy reik§mé organizacijoje

Darbo santykiy koncepcijos formulavimo poreikj nulémé praktika. Praktikoje susikloste
visuomeniniai santykiai, kuriuos valstybé pripazino esant teisiSkai reikSmingais, o nuo XX a. pradzios
sparCiai vystantis vadybos ir organizacijy valdymo mokslams, buvo bandoma formuluoti ir darbo
santykiy socialinj - teorinj pagrindg (Mayo, 1926, Barnard, ([1938]2010); Dunlop, ([1958]1993); Wood,
Wagner, Armstrong, Goodman, 1975).

Darbo santykiai savo esme yra sudétingi, mobills, pasiZymintys didele pasireiSkimo formy
jvairove. Mokslinéje literatiiroje galime iSskirti dvi rySkias darbo santykiy nagrinéjimo Kryptis: teising
ir socialine.

Teisiné darbo santykiy analizé yra pakankamai populiari ir dazna lietuviy autoriy darbuose.
Nagrinéta Europos Sgjungos teisés jtaka Lietuvos darbo jstatymams, teisiniy darbo santykiy taikymo
ypatumai (Maseviciaté, 2009; Ivanauskiené, 2011; Striuogiené, 2013), teisiniy darbo santykiy formy
tinkamumas ir reguliavimas (Jarulaitis, 2008) ir pan. Siuose darbuose teisiniai darbo santykiai
suprantami kaip santykiai susikloste tarp darbdavio ir darbuotojo darbo sutarties pagrindu (LRDK 1str.
1d.). Toks darbo santykiy apibrézimas vyrauja ir Lietuvos teisinéje sistemoje (Socialinés apsaugos ir
darbo ministerija, Gyventojy pajamy mokesciy jstatymas, LRDK ir kt.), kurioje darbo santykiai

reglamentuojami teisés aktais (LR Konstitucija, ES teisés normos, Darbo Kodeksas, Kolektyviniy
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sutariy nuostatos, jmonés vidaus tvarkos taisyklés ir kt.), 0 juos kontroliuoja tam tikros atsakingos
institucijos, keitimo ar nutraukimo tvarkg numato jstatymai.

Darbo santykiai tarp instituciniame lygyje yra reguliuojami taip pat daugiau teisiskai. Darbdaviai
yra pakankamai laisvi spresti ar kreips démesj j kitus veiksnius, daranc¢ius jtakg darbo jégos efektyvumui.
Valstyb¢ Civilinio kodekso, Darbo kodekso, bei kity teisiniy dokumenty pagalba uztikrina biitingsias
darbuotojy teises ir uzkerta kelig iSnaudojimui, nelygybei, diskriminacijai. Darbo jégos motyvavimo,
skatinimo ir darbo efektyvumo klausimai privac¢iame sektoriuje palieckami apspresti darbdaviams.
VieSajame sektoriuje pastebimas vis didéjantis démesys socialiniams darbo santykiy aspektams
(mokymai, kompetencijy valdymas, karjeros planavimas valstybés tarnyboje ir kt.).

Biitina pabrézti, kad teisiniai darbo santykiai néra atskirti nuo socialiniy, todél turi jtakos ir jy
socialiniam aspektui. Teisinémis priemonémis atsiranda socialiniy darbo santykiy pagrindas. Teisés
Saltiniuose nustatomas abiejy pusiy, darbdavio ir darbuotojo, santykis, suteikiami jgaliojimai vadovauti,
bei uztikrinamos butinos salygos, kad socialiniai darbo santykiai turéty galimybe vystytis be
iSnaudojimo ir diskriminacijos pozymiy.

Socialiné darbo santykiy analizé yra daug sudétingesné dél savo neapibréztumo. Vien sgvoky,
bandanciy nusakyti vertinama objekta, uZsienio ir lietuviy autoriy darbuose yra kelios ar net keliolika:
»darbo santykiai“ (angl. work relationship), ,,jJdarbinimo santykiai* (angl. employment relationship),
,darbdavio — darbuotojo santykiai“ (angl. employer — employee relationship), pramoniniai santykiai
(angl. industrial relationship) ir kt. Dél Sios priezasties egzistuoja nemazai skirtingy darbo santykiy
apibrézimy (MartiSiené, 2012m.). Bandymai atrasti kuo tikslesnj jy apibudinimg tesiasi iki Siol
(Kaufman, 2004). Siame darbe vadovausimés darbo santykiy samprata, kurios pagrindas yra darbuotojo
ir vadovo santykis. Vieni i$ $iuolaikiniy autoriy R.W. Mondy ir R.M. Noe (2006) pateikia darbo santykiy
aiSkinimg, Kuris apima veiklg susijusig su darbuotojo-vadovo santykiy palaikymu, kurie daro jtaka
pasitenkinimui darbu, produktyvumo lygiui, motyvacijai ir moralei. Si koncepcija mums yra priimtina, nes
pazymi darbo santykiy jtaka veiklos rezultatams, taciau ja vertéty papildyti dar viena darbo santykiy,
egzistuojanciy organizacijoje, aSimi - tarpusavio darbo santykiais kolektyve. Tokiu btidu turésime iSsamesnj
dvipusj poziiir] i socialiniy darbo santykiy efektyvumo vertinima.

Apibendrinant, teisiniame apibrézime néra jtraukta nei vieno socialinio veiksnio, kuris daryty jtaka
galutiniam darbo rezultatui, kuris ir yra organizacijy tikslas. Tod¢l socialiniy darbo santykiy efektyvumo
nagrin€jimas yra ir turéty biiti aktualus, norint identifikuoti darbuotojy —darbdaviy ir tarpusavio santykiy

gerinimo, tuo paciu ir veiklos efektyvumo didinimo galimybes.

Nuo vadybos mokslo pradzios darbo santykiy objektu buvo formaliis santykiai tarp darbuotojy ir
darbdaviy (F.W. Taylor, H. Fayol, M. Weber). Neformaliis santykiai iSsamiau nagrinéjami psichologijos

mokslo atstovy. Savaime formaliis ar neformaliis santykiai néra nei blogi, nei geri. Kiekvienoje
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organizacijoje egzistuoja abu tipai, todél galbut svarbiau organizacijoje vyraujanti Siy santykiy
tarpusavio proporcija, kuri pasako daugiau apie organizacijoje vyraujancig santykiy kulttirg.

Jei organizacijoje dominuoja vien tik taisyklémis apspresti darbo santykiai, tokios organizacijos
yra pastovesnés, didesnés, bet ne tokios lanks¢ios. Formalis santykiai ypa¢ reikSmingi zemesnés
grandies darbuotojy darbe, kuriy darbo uzduociy sudétis yra pastovi ir nesudétinga.

Jei organizacijoje vyrauja tinkama formaliy ir neformaliy santykiy proporcija, organizacija yra
daug lankstesné, kiirybiSkesné ir maziau daranti klaidy priimant sprendimus (Blau, Scott, 1962). Taciau,
jei neformaliy santykiy dalis itin didelé, didéja tikimybé, jog organizacija yra mazai kontroliuojama ir
chaotiSka. Neformaliis tinklai turi tendencijg plétotis visuose organizacijy lygiuose. Pacioje virSiinéje
asmeniniai santykiai bei ry$iai gali biiti svarbesni uz formalias situacijas, kuriose numatoma priimti
sprendimus (Giddens, 2005). Nepaisant to, Siai nagrin¢jamai temai aktualesni yra formaliis darbo
santykiai organizacijoje.

Kaip jau minéta, nagrin¢jant darbo santykius organizacijoje, galima iSskirti dvi analizes aSis.

Darbo santykiy asys yra:

e Darbuotojy tarpusavio santykiai;
e Darbdavio — darbuotojo santykiai.

Darbuotoju tarpusavio santykiai

Pagal vieng i pateikiamy darbo santykiy apibrézimy: “Darbo santykiai, tai santykiai tarp
bendradarbiy, vadovy ir pavaldiniy” (Collins Zodynas). Sis apibrézimas pernelyg paprastas, kad biity
tikslus, taciau neapsiriboja vien tik darbdavio - darbuotojo santykiais, bet ir jtraukia santykius tarp
kolegy, kurie taip pat yra dalis organizacijoje egzistuojanciy socialiniy santykiy. Grupés nariams
bendraujant ir veikiant, iSrySkéja vidinés zmoniy tarpusavio poveikio situacijos: konkuravimas,
kolektyviné atsakomybé, spaudimas, sgmoninga ar formali drausmé; jsivyrauja socialinis psichologinis
grupés klimatas - bendravimo santykiy suvokimas, jy vertinimas, pozitris j poelgius.

Bendrai yra sutariama, kad organizacija yra Zmoniy ir jy grupiy tarpusavio santykiy tinklas
(Homans, 1950; Schein, 2004; Sudnickas, 2008; Grazulis, ir kt., 2012). D¢l to, i§ esmés, tarpusavio
santykiai egzistuojantys kolektyve daro teigiamg arbg neigiamg jtakg veiklos rezultatui.

T. Esper et al. (2008) nagrinéjo tarpusavio darbuotojy santykius ir i§skyré keturias pagrindines
tarpusavio santykiy vertinimo dimensijas: vaidmeny pasiskirstymas, santykiy efektyvumas,
komunikacijos efektyvumas ir grupés efektyvumas. Sios dimensijos atkartoja S. P. Robbins (2003)
komandos efektyvumo modelio dimensijas. Jei laikytume, kad organizacija yra didelé grupé, tai tokie
Kriterijai buity pritaikomi organizacijai, kaip grupinio darbo objektui ir dideliy abejoniy nekelty.

Kiek kitokias kategorijas tarpusavio santykiuose i$skyré V.Zydzitinaité ir S.Jonusaité (2007, p.
1229), tyrusios pedagogy socialing ir psichologine sveikata: bendruomené — seima, bendravimas ir

bendradarbiavimas kolektyve, psichologinis-socialinis saugumas darbo aplinkoje, Zmogiskumo lygis
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santykiuose. Tokios kategorijos gali kokybiskai jvertinti socialinius santykius tarp darbuotojy ir
identifikuoti pagarbos, pasitikéjimo vertybiy paplitimg organizacijoje, taciau Sios iSskirtos kategorijos
yra labai artimos psichologijos vertinamiems rodikliams, tod¢l taikant juos praktiskai reikty tai jvertinti.

Darbdavio — darbuotojo santykiai

Antruoju atveju, dvisalius darbuotojo ir darbdavio santykius galime prilyginti neformaliam
psichologiniam kontraktui. Sj kontrakta J. P. Kotter (1973, p. 92) apibiidino kaip ,,numatoma asmens ir
organizacijos susitarimg, apibréziantj, kg kiekviena Salis tarpusavio santykiuose numato viena kitai duoti
ir kg tikisi gauti.” I§samiai $ig koncepcijg nagrinéjo D. M. Rousseau (1995), kuri tyrimais nustaté, kad
susitarime asmuo A tiki:

e Abipusiu jsipareigojimu tarp A ir B;

e Pirminiais pazadais susitarimo pradZioje;

e Kad asmeny B pazadai ir A svarstymai yra subjektyvis;

e Kad B elgesys remiasi gera valia, pagarba ir ripes¢iu (Marsden D., 2004, p.8).

Kaip jau aptarta praeitame skyrelyje, santykiai tarp darbdaviy ir darbuotojy keiciasi laikui bégant,
psichologinio kontrakto salygos tarp jy taip pat. Dabar i§ darbuotojo pusés laukiama, kad jis
savarankiskai ripinsis ir planuos savo karjera, bei bus atsakingas uZz savo tobuléjima, spés su
organizacijoje vykstanciais pokyciais ir bus motyvuotas siekti kuo aukstesnio rezultato jmongje. Tuo
tarpu darbdavys daugiau atsakingas uz tinkamy ir palankiy darbuotojui salygy sudaryma. Jis suteikia
jdarbinimo, tobuléjimo ir veiklos vertinimo galimybes, teikia darbo jrankius ir ripinasi darbuotoju,
teikdamas patarimus, taciau ne globa (Torrington, 2003). Panasiai per¢jima nuo vieny darbo santykiy
prioritety prie naujyjy prioritety pavaizdavo ir T. B. Baker (2009). Sis autorius, remdamasis Noer (1997)
sukurtu ,,Darbuotojo — organizacijos priklausomybeés® modeliu, savo daktaro disertacijoje pristaté
papildyta ,,Naujyjy darbo santykiy*“ model;j. Jo koncepcija remiasi organizacijos prioritety pasikeitimu
darbdavio ir darbuotojo pozitriais. Tokie prioritety pasikeitimai pakeité darbuotojy ir darbdaviy
lukescius, bei elgesj (1 lentele).

1 lentelé. Senyjy ir naujyjy darbo santykiy prioritety transformacija

Senieji darbo santykiu prioritetai Naujieji darbo santykiuy prioritetai

Specializuotas darbas - Lankstus darbas

Poziiiris j vidinius procesus - Poziiris j klientus

Poziiiris  darbo pozicija - Poziiiris j rezultatus

Funkcijomis grjstas darbas - Projektais gristas darbas

Mazas démesys zmogiskai dvasiai darbe - Skatinama zmogiska dvasia ir darbas
Lojalumas - Isipareigojimas

Mokymai - Mokymasis ir tobuléjimas

Prieinama ribota informacija - Atvirumas informacijai
Sudaryta darbo autorés pagal Baker, T.B., The 8 values of highly productive companies: Creating wealth from a new

employment relationship, Brisbane: Australian Academic Press, 20009.
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Greitai besikei¢ianti ekonominé aplinka vercia jmones pereiti prie lankstesniy jdarbinimo budy ir
darbo salygy. Vis augantis laikinyjy darbuotojy skai¢ius leidzia sumazinti personalo administravimo
kastus ir jgyti didesnj lankstumg, kuomet reikia suburti komanda konkreciam projektui vykdyti
(Lietuvos jdarbinimo jmoniy asociacija (LJJA)). Moksliniais tyrimais jau taip pat jrodyta, jog nuo
orientacijos j klienta priklauso bendri jmonés rezultatai (Hesket et al., 1994), kaip ir susiejus darbo
uzmokestj su darbo rezultatais, iSauga darbo nasumas. Kiek daugiau nejprasti yra lojalumo ir
isipareigojimo prioritety pasikeitimai. Kaip ir ankstyvesniy tyréjy (Harris, 1996, Schmid et al., 2002)
taip ir Lietuviy autoriy ir tyréjy darbuose lojalumo ir jsipareigojimo sgvokos yra tapatinamos ir laikomos
sinonimais (Morkiinien¢, 2010). Z. Kavaliauskiené (2009) darbuotojo jsipareigojima organizacijai sieja
su darbuotojo lojalumu organizacijai, jos tikslams ir vertybéms. Apibendrinus, galima sutikti, kad
darbuotojo jsipareigojimo lygio didéjimas veda prie jo lojalumo organizacijai. Tai pasitvirtina ir pagal
T.Baker (2009). Cia jsipareigojimas traktuojamas kaip platesnis, nei vien lojalumas. Taip jis pagrindzia
darbuotojy likescio (paaukstinami tik ilgai organizacijoje dirbe darbuotojai) pasikeitima j jsipareigojima
dél bendry tiksly ir darbo svarbos supratimo. Svarbu pabrézti, kad Siame modelyje néra suprieSinami
lojalumas ir jsipareigojimas, bet Siomis sgvokomis atskiriami du darbo santykiy lukes¢iy etapai. Panasi
pozicija ir mokymosi ir tobulé¢jimo prioriteto kaitoje. Dél savoky reikSmiy skirtumy skirtingomis
kalbomis, atsiranda neaiSkumo ar senyjy darbo santykiy modelyje mokymasis buvo atskirtas nuo
tobul¢jimo. T. Baker (2009) skirtuma Sioje dimensijoje i$skiria atsakomybés dél tobuléjimo peré¢jima
paciam darbuotojui. Negalima kategoriskai teigti, kad ankstesniais laikais mokymai buvo vien tik dél
formalumo ir prievolés juose dalyvauti, ta¢iau naujajame modelyje i$skirtinai iniciatyva ir pasiryZimas
nuolatiniam mokymuisi priklauso individui.

Kolektyvinis darbas

M. P. Follet buvo viena pirmyjy akcentavusi grupinio darbo ir lyderystés reik§me organizacijoje.
Vykdomy tyrimy metu pastebéjo, kad grupiniame darbe atsiskleidzia ir yra placiau panaudojamos
Zmogaus galimybés. Teigiamg tarpusavio rySiy ir produktyvumo ry$j nagringjo ir vélesni tyréjai
(Huselid, 1995; Edwards et al. 2002). Dél komandinio darbo jtakos veiklos rezultatams yra bendrai
sutariama, taciau nagrin¢jant darbuotojy tarpusavio santykius, biitina iSskirti grupés ir komandos
skirtumus. Literatliroje neretai grupé yra tapatinama su komanda, taciau ne kiekviena grupé yra
komanda. Kaip teigia V. Grazulis (2012, p. 92), tik efektyviai veikianti grupé gali biiti laikoma komanda.

Analizuojant kolektyvinio darbo jtaka ir efektyvuma vienas svarbiy veiksniy pagal Ch. Margerison
ir D. McCann, apibtidinanciy komandos formavimasi yra darbo santykiai joje (Masiulis, Sudnickas,
2008). Pagal B. W. Tuckmano ir M. A. Jensen pasitlyta modelj, egzistuoja keturios grupés raidos
stadijos: grupés formavimosi, sumaisties (audros), normalizavimosi ir brandos (veiklos). Kiekvieng is
Siy stadijy galime apibudinti i§ esmés keturiomis dimensijomis: kolektyviné dvasia grupéje,

bendradarbiavimas, komunikacija ir vadovo vaidmuo.
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Kolektyvinés dvasios stiprumas grupéje priklauso nuo nariy tarpusavio santykiy, pozitirio vieny j
kitus, tolerancijos vieni kity atzvilgiu. Bendradarbiavimo lygis priklauso nuo nariy noro padéti vieni
kitiems ir suvokimo, kad juos visus sieja vienas bendras tikslas. Komunikacijos kokybé lemia konflikty
pobidj ir kiekj, o vadovas, prisiémes tam tikrg vaidmenj kreipia kolektyvo energija bendro uzsibrézto
tikslo link. Visos Sios kategorijos pakankamai iS§samiai, taciau ne galutinai, gali apibiidinti kolektyvinio
darbo kokybe organizacijoje.

Nariy rungtyniavimas tarpusavyje, asmeninis savarankiskumas atliekant uzduotis ir nesusipratimai
dél nesusikalbéjimo rodo, prading grupés raidos stadijg. Tuo tarpu tarpusavio santykiai grjsti solidarumu,
tarpusavio supratimu, bendromis vertybémis suponuoja, kad grupés veikla pasizymi kokybiskais
rezultatais, lankstumu ir konkurencingumu (Grazulis ir kt. 2012). Kolektyvinio darbo aspektu, darbo
santykiai yra vienas lemianciy veiksniy, kaip sparciai grupé vystysis, kol taps komanda. Kuo kolektyve
aukstesnis bendradarbiavimo, susitelkimo ir pasitik¢jimo lygis, tuo ar¢iau komandos egzistavimo
stadijos ir aukStesnio darbo nasumo ji yra.

Pagal minétas dimensijas, zinant nagrinéjamos grupés jvercius jose, galime daryti prielaidas,
kokioje vystymosi stadijoje yra tiriama grupé.

Organizaciné kultira

Vadovas, kaip priklausantis organizacijai ir jai atstovaujantis, veikia jau pagal jmongje
nusistovejusia tvarka, vyraujancias vertybes, bei paprocius. IS esmés, jis vienas pagrindiniy $altiniy, i$
kur naujas darbuotojas suzino apie organizacing kultiirg. Skirtingi autoriai, organizacing kultiirg
apibuidina kiek skirtingai. Vienas Zymiausiy organizacinés kultiiros teoretiky E. H. Schein (1990)
pazymi, kad organizaciné kultiira atspindi Zmoniy tarpusavio rySius, ry$ius su jstaigomis, visuomene,
gamta ir visata (Purlys, 2009, p. 3). Simanskiené (2002) organizacing kultiirg laiko samoningai
vadovybés sukurta savita kulttra, kuri vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos
tiksly, remiantis bendrazmogiSkomis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis. Kiek véliau L.
Simanskiené ir T. Tarasevi¢ius (2010) tapatina ja su valdymo metodu, per kurj galima kokybiskai
patobulinti valdymo procesa, zmoniy jsipareigojimo it istikimybés organizacijai déka gauti puikiy darbo
rezultaty. Kadangi valdymo metodai yra jrankiai, kuriais daromas kryptingas poveikis darbuotojams ir
gamybiniams kolektyvams siekiant koordinuoti jy veikla, tai toks sitilomas organizacinés kultiiros
suvokimas néra klaidingas ir organizacing kultiira galima pasitelkti tiksly jgyvendinimui. Tyrimais
jrodyta, jog per silpna ar per stipri organizaciné kultira neveikia rezultaty teigiamai, 0 kartais juos ir
blogina, todél ji turi lemiama jtakg veiklos efektyvumui bei darbinio gyvenimo kokybei (Malinauskaite,
2012).

Keiciant organizacingés kultiiros elementus, keiciasi ir darbo santykiai, o pakeitus darbo santykius,

keiciasi ir pati kultiira (Baker,2009). RySius tarp darbo santykiy ir organizacinés kultiros nagrinéjo tokie
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autoriai kaip Litwin ir Stringer (1968), Patterson ir kt. (2005), Merkys ir kt. (2005), Pareek (2006),
Palidauskaité (2008), Gusc¢inskiené (2009).

Abipusé organizacijoje egzistuojancios kulttros ir darbo santykiy priklausomybé ypaé svarbi
bandant iSskirti darbo santykiams jtaka darancius veiksnius. IS esmés sutariama, kad per vertybiy sistemqg
yra formuojama organizaciné kultira (Robbins S.P., 2003, Sakalas A., 2003, Purlys C., 2009). Naujai
priimto darbuotojo atveju vertybiy jtaka labai rySki. Visy pirma, atrankos procesu metu atrenkami
Zmongs pagal organizacijai priimtiny charakterio ir pozitriy savybiy rinkinj. Chaotiskai veikiancioje ir
nuolat besikei¢iancioje jmon¢je vargu ar atsiras flegmatisky ir 1éty Zzmoniy, o ,,zaliesiems‘ priklausantis
asmuo vargu ar dirbs skerdykloje ar gyviiny fermoje. Todél visy pirma, kad atsirasty darbdavio ir
darbuotojo santykiai, jy vertybés ir poziliriai i§ esmés turi sutapti. O kuo vertybés labiau dera tarp
darbuotojo ir organizacijos, tuo darbuotojy veiklos rezultatai geresni (Pociiite, 2011).

S.P. Robbins (2003) isskirtos organizacinés kultliros savybés, gerai iliustruoja naujyjy darbo
santykiy svarba ir veiksnius. Sios savybés sutampa su jau minétais Noer (1997) ir T. Baker (2009) darbo
santykiy prioritetais. Organizacijos orientacijai j veiklos rezultatus, darbuotojams suteikia jgaliojimus
savarankiskai pasirinkti uzduoties atlikimo metodus, o atlygio susiejimas su pasiektais rezultatais
neprimeta darbdavio valios, bet suteikia darbuotojui galimybe biiti atsakingam uz savo gaunamg
atlyginima. Organizacijos orientacija j Zmones ir komandas, virtina organizacijos démesj darbuotojams.
Visa tai gali apimti asmeny skirtingy nuomoniy toleravima, jtraukima, atsakomybés pasidalijimg ir
bendrg rezultaty siekima.

Grjztant prie kity organizacinés kultiros elementy, C.Purlys (2009) organizacinés kultiiros
kontekste iSskiria démesio darbuotojams, organizacijos tiksly Zzinojimo, oOrganizacijos kultiiros
jvertinimo darbuotojy pozitriu, darbuotojy patirties jvertinimo, pasitikéjimo darbuotojais, darbuotojy
savijautos, galimybés savarankiskai priimti sprendimus, svarba. Jo i$skirtos dimensijos vertinamos vien
tik 1§ darbuotojo pusés ir nejvertina organizacijos savybiy.

Vienas populiariausiy organizacinés kultiiros tipy skirstymas yra pagal R. E. Quinn (2006). Pagal
jo i8skirtas konkuruojancias vertybes (lankstuma — stabiluma, iSoring — viding orientacija) organizacines
kulturas iSskiria j keturis tipus (klano, adhokratijos, hierarchijos ir rinkos). Kiekvienam i§ Siy tipy
budingas tam tikras vertybiy santykis, o skirtingas vertybiy santykis, kuria skirtingus santykius darbe.

Organizacijoje esant klano kultorai stipriai iSreikStas ,,mes* jausmas, aukSta organizacijos
atsakomybé bei dideli jsipareigojimai darbuotojams. Biidinga didesniy jgaliojimy darbuotojams
perdavimas, didelis démesys moraliniam darbuotojy klimatui, humaniskos, draugiSkos darbo aplinkos
suktrimas (Patapas, Labenskyté, 2011). Darbo santykiai tokioje kultiiroje yra paremti pasitikéjimu,
ripesciu ir tarpusavio pagarba.

Adhokratijos kultiiroje svarbu novatoriSkumas, veiklumas, lankstumas, eksperimentavimas,

rizikingumas, individualumas, kiirybiSkumas, palaikoma asmenin¢ iniciatyva bei laisvé. Darbo santykiai
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tokioje kulttroje remiasi darbuotojy savarankiskumu, jgaliojimy suteikimu ir atsakomybe uz savo darbo
rezultatus.

Hierarchinéje kultiiroje egzistuoja grieztos taisyklés, specializacija, nuasmeninimas. Darbo vieta
yra formalizuota ir struktiruota. Organizacija darbe vienija vadovavimasis nustatytomis grieztomis
formaliomis taisyklémis ir procediiromis, oficiali politika. Tod¢l ir darbo santykiai yra formalis, ypac
didelé¢ darbuotojo priklausomybé nuo tiesioginio vadovo ir jo nurodymy, mazas pasitikéjimo
darbuotojais laipsnis.

Rinkos kultiroje organizacija orientuojasi j iSoring, o ne j viding aplinka. Pagrindinis démesys
sutelkiamas j iSorinius santykius su klientais, jtraukiant tickéjus, vartotojus, profesines sgjungas, teisines
institucijas ir kt. Darbo santykiuose ypa¢ svarbus yra lyderio vaidmuo, darbo rezultatai, darbuotojy
iniciatyva.

Apibendrinant, vertinant darbo santykius organizacinés kultiiros dimensijoje juos formuoja tokie
veiksniai kaip organizacijos ir darbuotojy tiksly ir vertybiy atitikimas, orientacija j veiklos rezultatus,

darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimgq ir tarpusavio bendradarbiavimas.

Vadovavimo stilius

Kita dimensija, pagal kurig galima vertinti darbo santykius yra vadovavimo stilius. E. Bagdonas
(1996, p. 128) vadovavimo stiliy apibtidina kaip ,,zmoniy santykiy visuma organizacijoje®, kuriai jtakg
daro vadovo vertybés, pavaldinio liikesciai ir susiklosCiusi situacija. Tokiai pozicijai i§ esmés pritaria ir
J. Martinkiené (2003), kuri teigia, kad vadovavimo stiliaus pasirinkimo skirtumus paaiskina vadovo
vertybés it Jo poZiiris | darbuotojus. Jei vadovas vertina konkretumg ir tiksluma, jis daugiau vadovausis
autokratiniu stiliumi, o jei vadovas i§ saves yra linkes ] laisvg atmosferg ir kiirybiSkuma, jis daugiau
links link liberalaus valdymo ir jam sunku bus pritaikyti griezto autokrato elgesio model;.

Nors skirtingi autoriai vadovavimo stiliy tipus skirsto j skirtingg grupiy skai¢iy (B. Tannenbaum
ir V. Shmidt j 7, P. Hersey ir K. Blanchard j 4, D. McGregor j 2, W. G.Ouch j 3), elementariausiai ir

dazniausiai jis nusakomas pagal K. Levino autokratinj, demokratinj ir liberalaus valdymo sgvokas (2

lentele).
2 lentelé Vadovavimo stiliy pobudis
Vadovavimo stilius
Autokratinis Demokratinis Liberalus
Sprendimuy Problemas sprendzia pats | Prie§ priimdamas sprendima, Sprendimg priima bendrai su
priémimo biidai vadovas tariasi su pavaldiniais darbuotojais
Atsakomybés Pats imasi atsakomybés Atsakomybé paskirstoma su Atsakomybe lygi visiems
pasidalijimas jgaliojimais
Pozitris j Ziniy Viska zino ir moka Teigiamas pozitris  kvalifikacijos | Skatina save ir pavaldinius
trikuma kélima nuolat mokytis
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2 lentelés tesinys

Bendravimo stilius Islaiko distancija, bendrauja | Draugiskas, bendraujantis Vadovas bendrauja su

nenoriai pavaldiniai tik jy iniciatyva
Santykiy su pavaldiniais Priklauso nuo nuotaikos Elgesys stabilus, Nepriekabus, sutariamas
pobidis savikontrolé

Cit. pagal Bagdonas E., Rapaliené L., Administravimo principai, Kaunas: Technologija, 1996, p.130.

Naujam darbuotojui identifikavus vadovo polinkj vienam ar kitam stiliui, jis pagal tai gali
adaptuoti savo liikesCius jo atzvilgiu ir taip prisitaikyti, bei iSvengti konflikty. Jei darbuotojai jimong¢je
paklusta grieztai vadovo nurodymams ir yra kontroliuojami, o iskilusias problemas dazniausiai spresti
imasi pats vadovas, tai darbuotojas turéty tikétis mazai bendraujancio ir atstumg islaikan¢io vadovo, su
kuriuo jj sies tik formalus bendravimas, ir darbo santykiai, bei ribotas pasitikéjimas.

Tas pats galioja ir i§ darbdavio pusés. Vadovui reikalinga vadovavimo stiliy taikyti ir pagal
darbuotoja. Tuo pagrjsta yra ir P. Hersey ir K. Blanchard ,,gyvenimo ciklo“ teorija. Pagal ja, jei
darbuotojai néra subrende prisiimti visg atsakomybe, tai vadovas turi didinti kontrolés lygj, sprendimus
priimti pats ir tarpusavio santykiuose biti ,,stipresnigja puse®. Siy autoriy i§skirty keturiy vadovavimo
tipy modelis yra i§samesnis, todél naudojant jj atsiranda galimybé giliau nagrinéti vadovavimo stiliaus
atitikima ir efektyvuma.

D. McGregoro X ir Y teorija, naudinga kaip metodologinis pagrindas, norint suprasti, kaip
formuojasi vadovavimo stilius. Vadovo pozitris | darbuotojus pagal §i model; priskiriamas X
(autoritarinis valdymas) arba Y (demokratinis valdymas) teorijai. Sios dvi teorijos yra pagrindas
metodams, kaip valdyti organizacijy darbuotojus. Vadovui darbuotojus laikant nesavarankiskais, tingiais
ir pasyviais, jis taikys valdymo, komunikavimo ir sprendimy priémimo biidus pagal X teorija, o vadovui
suprantant, kad jo pavaldiniai yra savarankiski, iniciatyvis, jo valdymo stilius remsis Y teorijos
principais.

Apibendrinant valdymo stiliy jtakg darbo santykiams, galima iSskirti budingus darbo santykiy
bruozus tam tikram valdymo stiliui:

Autokratiniu vadovavimo stiliumi grjsti darbuotojo ir darbdavio santykiai yra paremti kontrole ir
jsakinéjimu. Cia mazai bendradarbiavimo, darbuotojy jtraukimo ir tarpusavio pasitikéjimo. Kadangi
tyrimais pagrjsta, kad bendradarbiavimas, darbuotojy jtraukimas ir pasitikéjimas veiksniai daro jtaka
darbo nasumui ir efektyvumui (Pascarella, et al., 1984, Lanham et al. 2009; Baker 2009), dél to, jy
nebuvimas ar per mazas lygis, gali neigiamai veikti organizacijos veiklos rezultatus.

Demokratiniu vadovavimo stiliumi grjstiems darbuotojo ir darbdavio santykiams biidingas
bendradarbiavimas. S. P. Robbins (2003) teigia, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, turés
didesn} savarankiSkumg ir galimybe kontroliuoti savo darba, jie bus suinteresuoti ir atsidave

organizacijai ir labiau patenkinti savo darbu, o tai, savo ruostu lems didesnj darbo efektyvuma. Sio
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stiliaus santykiuose egzistuoja jsiklausymas j jvairias nuomones, formalis ir neformaliis komunikacijos
kanalai, kas leidzia organizacijoje placiau egzistuoti neformaliems tarpusavio darbo santykiams.

Liberalus vadovas atsakomybe, bei sprendimy priémimg perleidzia darbuotojams. Taip
darbuotojai jtraukiami j jmonés veikla, dél to jauciasi savarankiski ir svarbiis. Kuomet darbuotojai
atsakingi uz galutinio rezultato kokybe, jie Zino kaip jy darbas veikia galutinj rezultatg, o tai atsiliepia
darbo efektyvumui (Drucker, 2004). Sis valdymo stilius, pagal darbuotojo — darbdavio santykj, yra
artimiausias dabar egzistuojantiems naujiesiems darbo santykiams.

Is esmés, pagal siy trijy, autokratinio, demokratinio ir liberalaus, stiliy skiriamuosius bruozus,
galime jzZvelgti kaip kito vadovavimo stiliy populiarumas istoriniu poziuriu. IS kontroliuojanciy
autokraty F. W. Tayloro laikais iki liberaly naujojo psichologinio kontrakto Siais laikais. Pagal
vadovavimo stiliy bruoZus artimiausias valdymo stilius Siandieniniams darbo santykiams yra liberalus.
Todél tikétina, kad geriausius rezultatus lankscios ir kintancioje aplinkoje dirbancios jmonés geresnius
rezultatus pasieks, kai jy vadovai taikys liberalyji valdymo stiliy ir derés vadovo ir darbuotojy vertybiy,
bei poziiiriy sistema.

*k*

Apibtdinant darbo santykiy vertinimo dimensijas, negalima teigti, kad jiems jtakg daro baigtinis
skaicius veiksniy. Dauguma autoriy darbo santykius apibiidina jvairiomis dimensijomis. Vieni daugiau
] santykius zitiri kaip j psichologiniy veiksniy sintez¢ (Pascarella, et al., 1984; Halawah, 2006), kiti kaip
veiklos dimensijy kaitg (Torrington, 2003; Baker 2009).

Apibendrinant autoriy darbus, darbo santykiams daugiausiai jtakos daro ir juos formuoja:

e Kolektyvinis darbas;
e \Vyraujanti organizaciné kultura;

¢ VVyraujantis vadovavimo stilius;

1.3 Darbo santykiy efektyvumo matavimo metodai ir i$Siikiai juos taikant

Veiklos vertinimo procesas yra svarbus kiekvienoje organizacijoje sprendZiant ekonomines,
vadybines ar technologines problemas. Veiklos rezultaty vertinimas ypa¢ aktualus tapo, kai jsivyravo
poziiiris, jog Siuolaikingje verslo aplinkoje pagrindine veiklos priemone tampa nebe Zemé, darbas ar
kapitalas, bet specializuotos zinios ar i$skirtiniai vidiniai geb&jimai (Jucevi¢ius R., 1998; Grazulis ir kt.,
2012). Veiklos efektyvumas apibréztas pries kelis deSimtmecius jvardijant vienokius matavimo vienetus
nebéra tinkamas kalbant apie Siandieniniy jmoniy vidiniy resursy efektyvumo matavimg. Jau pats
P.Druckeris (2001) pripazino, kad vien finansiniy rodikliy veiklos efektyvumui apibrézti nebeuztenka,

todél reikalinga kreipti i démes; ir j kitokius matus, kurie apimty ir darbuotojy darbo veiklos nauda.
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Keiciantis pagrindiniams ekonominés veiklos veiksniams ir technologijoms, ekonomikos ir

visuomenés sistemos lygiagreciai keitési su jomis (3 lentel¢).

3 lentelé. Ekonomikos sistemy poveikis darbo santykiy plétrai

Vertinimo Tradiciné Rinkos Ziniy ekonomika Tinkliné ekonomika
sritis ekonomika ekonomika
Svarbiausi Zemé, darbas, | Privati Informacija ir zinios Bendruomeniniai rySiai
veiklos veiksniai | kapitalas nuosavybg,
kapitalas
Visuomenés Agrariné Kapitalistiné Informaciné Tinkliné
struktira
Ekonomikos Gérybiy gamyba Paklausos ir | Idéjy generavimas Tarpusavio saveikos,
augimo Saltiniai pasitilos santykis decentralizacija
Pramonés Technologiné Globalizacija Globalizacija ir
revoliucija revoliucija kompiuterizacija
Svarbiausi Zemé, kapitalas Privati Laikas, informacija Komunikaciniai ir
iStekliai nuosavybeé, informaciniai tinklai,
finansiniai Socialiniai tinklai
istekliai
Plétros/augimo Kasty mazinimas, | Pelno siekimas Mokymosi svarba, | Identitetas
veiksniai gamybos apimciy kiirybiskumas,
didinimas lankstumas,  atvirumas
poky¢iams.
Pozitiris ,Darbo rankos* Pagrindinis pridétinés | SavarankiSkas vertés sau
individa vertés kiirimo jrankis kiiréjas
Veiklos Tradiciniai Finansiniai (pelno | Kokybiniai ir kiekybiniai, | Kokybiniai ir kiekybiniai,
vertinimo buidai | (balansas) - nuostoliy | gebantys matuoti kritiniy | gebantys matuoti kritiniy
ataskaita) verte kurianciy veiksniy | verte kurianciy veiksniy

jtaka.

itaka

Sudaryta autoriaus pagal Gimzauskiené E., Organizacijy veiklos vertinimo sistemos,

Kaunas: Technologija, 2007,

Karaziniené Z., Saboniené A., Ziniy visuomenés formavimas Ziniy ekonomikos kontekste, Ekonomika ir vadyba, Nr. 15,
2010, p. 566-573. 2010.

Ziniy ekonomika i§ esmés nepaneigia tradicinés ar rinkos ekonomikos veikimo principy, taciau

Sioje ekonomikoje didziausia svarba atitenka informacijai, kompetencijoms ir gebéjimams panaudoti

turimus jgiidzius. Bet kuriai ekonomikos santvarkai zinios buvo svarbios, ta¢iau nepalyginamai iSauge

ziniy kiirimo, platinimo ir naudojimo mastai léme, kad zinias, informacijg ir jos panaudojimg galime

traktuoti kaip pagrindinj gamybos veiksnj (Karazijien¢, Z., Saboniené, A., 2010).

Dél tokio pagrinding verte kurian¢iy veiksniy pasikeitimo, kyla pagrindinés problemos siekiant

jvertinti organizacijy veikla. Tradicinéje ir rinkos ekonomikose, tik¢ jprasti finansiniai, pelno, nuostoliy,

materialaus turto ir kapitalo jvertinimo biidai, nebéra tinkami, kai pagrinding vert¢ ekonomikoje kuria

nematerialus kapitalas (Zinios, informacija, zmogiskojo kapitalo kompetencijos ir gebé¢jimai)

(Gimzauskien¢, 2007).

IstoriSkai vertinant gamybos veiksniy pasikeitimus, vis tvir¢iau ] diskusijy arena zengia naujoji

visuomenes organizavimo tendencija — tinkliné ekonomika (angl. Network society). Lietuviskas sgvokos

atitikmuo nagrin¢jamas tik pavirSutiniskai kity procesy sudétyje (Staniuliené, S., 2005, Mazeikis, G.,
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2008). Nagrin¢jant uzsienio Saliy ir lietuviy literatura, kyla tam tikri esminiai klausimai. Néra visuotinio
sutarimo ar ziniy visuomené jau uzleido vieta tinklinei, ar ji vis dar savo klesté¢jimo laikotarpyje
(Christauskas C., Kazlauskiené V., 2009), ir ar tai yra skirtingos visuomenés sistemos, nes vis dar nemazai
autoriy ziniy visuomeng tapatina su tinkline (Herman van Der, 2002). Taciau esminiai skirtumai pagal
Jones ir Walsh (1997) ja atskiria nuo kity. Darbo santykiy kontekste, ypac rySkus darbuotojy judéjimas
tarp darbdaviy. To priezastis organizacijy orientavimasis | jgyvendinamus projektus nuolat
besikeiciancioje rinkoje, o tokiomis saglygomis ypa¢ sunku darbuotojams uztikrinti pastovig darbo vietg.
Kitas tinklinés visuomenés bruozas darbo santykiy aspektu, kad darbuotojai yra vertinami pacios darbo
rinkos, o ne darbdavio. Darbuotojas, jei jis atitinka rinkos paklausg yra vertinamas, todé¢l darbdaviai taip
pat ji vertina mokédami jam atitinkamg atlyginimg uz darba. Trecia i$skiriama savybé — platus isoriniy
informaciniy tinkly naudojimas (Marsden D., 2004). Visa nauja pasaulinés tinklinés visuomenés
dimensija sociologas M.Castells pavadino ,,srauty erdve®. Siuo terminu jis apibiidino erdve, sudaryta i§
atskiry vietoviy ar objekty, kuriy funkcionalumas ir reikSm¢ priklauso nuo turimos pozicijos ir jos
poky¢iy instrumentiniy srauty tinkle (Roberts, J., 1999). Kaip pavyzdys, finansiniai pasaulio centrai
sukurti elektroninémis jungtimis tarp pasaulio verslo centry, jy atskiry Saliy teritorijose. Taigi
D.Marsden jvardintas iSoriniy tinkly naudojimas ir santykiai tarp subjekty yra varomoji naujosios
ekonomikos jéga, o tinklo nariy tarpusavio santykiai, dazniau yra svarbesni uz tinklo strukttirines savybes
(Staniuliené 2012).

Kadangi organizacijos veikia daugialypéje aplinkoje, ivairiis veiksniai riboja ir daro jtaka jmoniy
veiklai bei sprendimams. Siekiant iSmatuoti jy veiklos efektyvuma, ne visada jmanoma jvardinti visus
veiksnius ir aplinkos sqlygas, su kuriomis organizacija susiduria. Dél Sios prieZasties stengiantis
iSmatuoti efektyvuma pagal tam tikrus kriterijus gali biti praleisti svarbiis rodikliai arba jtraukti ne tokie
svarbiis galutiniam rezultatui.

Organizacijos daznai turi nusistaciusios daug ir kartais vienas kitam priestaraujancius tikslus.
Todél neyjmanoma maksimizuoti siektiny rezultaty ir pasiekti visus nusistatytus tikslus. Tai lemia ir
veiklos efektyvumo matavimo netikslumus, jei vienu i§ efektyvios veiklos rodikliy pasirenkamas tikslo
pasiekimas.

Organizacijos susiduria su daugybe interesy grupiy tiek jmonés viduje (profsajungos,
akcininkai), tiek iSor¢je (klientai, tiekéjai). Jy interesai daznai yra sunkiai suderinami, todél jmonei
sunku pasiekti, kad visos interesy grupés bty patekintos.
laiko ar kity iStekliy atzvilgiu. D¢l Sios priezasties teikiant pirmenybe pagal svarbg ar trukme
Jsipareigojimams ir jy vykdymui, bei aukojant kity jvykdyma, rezultatas gali biiti vertinamas kaip tik 1§

dalies patenkinamas.
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Norint uztikrinti efektyvig jmonés veikla, biitina jvertinti ne tik tradicinius finansinius isteklius,
bet ir Zzmogiskajj kapitalg, bei su juo susijusius procesus. Daugelis autoriy teigia, kad organizacijos
konkurencingumui ypatingg reikSme¢ zmogiskasis kapitalas (Peck R.S., 1994; Huselid M.A., 1995;
Stankevi¢iene, Cesyniené, 2012; Sundaray, Sahoo, 2013) ir su juo susije veiksniai, tokie kaip
organizaciné kultira (Baker 2009; Purlys, C., 2009;:Malinauskaite, J., 2012), darbo santykiai ir
socialiniai ry$iai (Edwards et al., 2002; Lanham et al.2009), vadovavimo stilius, darbuotojy motyvacija,
jsitraukimas ir kt.

Visy §iy vertinimo dimensijy nejmanoma paimti ir jvertinti tiesiogiai, nes jie néra materialiis ir
apCiuopiami. Taip pat ir vertinant darbo santykiy efektyvuma. Efektyvumas ¢ia gali biiti suprantamas,
kaip darbo santykiy vystymo procesas, dél kurio maksimaliai jgyvendinami procese dalyvaujanciy
grupiy tikslai ir gaunama maksimali nauda i$§ vykdomos veiklos.

Teorinés bazes vientisumo tritkumas studijuojant darbo santykiy jtaka jvairiems procesams, lémé
skirtingas darbo santykiy dimensijas ir jy matavimo priemones, bei jrankius. T.Sudnickas (2012) tai
aiSkina vadybos mokslo prigimtimi. Skirtingais laikotarpiais skirtingi tyr¢jai iSkeldavo vieno ar kito
organizacijos veiksnio svarba, ta¢iau nei vienas i$ jy ilgalaikiy ir visuotiniy rezultaty neatnesé. Vieni
modeliai dél savo sudétingumo néra pritaikomi praktikoje, kiti dél savo paprastumo neatspindi tikrosios
situacijos.

G. Roos (2005), nesistengdamas jvardinti konkre¢iy rodikliy, i§skyré bruozus, kuriais jie turéty
pasizyméti patikimuose organizacijos veiklos efektyvumo modeliuose:

e [Ssamumas. Kriterijai turéty atspindéti visas organizacijos veiklos sritis ir naudojamus
1Steklius, kad biity tinkamai jvertinta situacija ir veiklos rezultatai.

e [Sskirtinumas. Vertinami rodikliai neturéty dubliuoti vienas kito.

e Nepriklausomumas. Kriterijai neturi priklausyti vienas nuo Kito tarpusavyje.

e Adekvatumas. Skaitmenine iSraiSka rodikliai turi baiti suderinti su empirine sistema.

e Tinkama matavimo sistema. (T. Sudnickas ir kt. 2012).

IS esmés daugelis veiklos matavimo modeliy susijusiy su darbuotojy darbo nasumo klausimu yra
paremti F.W. Tayloro fizinio darbo nasumo principais. Ir tik nedaugelis paskutiniy méginimy tinkamai
1Smatuoti darbuotojy darbo efektyvumg yra pritaikyti protinio darbo darbuotojams (Drucker, 2004).

Analizuojant moksling uzsienio ir lietuviy autoriy literatiira, teoriniy ir praktiniy modeliy ir
metody tiesiogiai darbo santykiams iSmatuoti buvo rasta nedaug. Nemazai autoriy darbo santykius
jtraukia kaip kity procesy jtakos veiksnj. Darbo santykiai svarbiis vertinat organizacing kulttirg (Litwin
ir Stringer 1968; Patterson ir kt. 2005; Merkys ir kt. 2005; Pareek 2006; Palidauskaité 2008), visy
zmogiskyjy iStekliy verte (Harvardo modelis, Paauwe, Richardson, 1997).

Vieng i§ nedaugelio modeliy darbo santykiams vertinti pasitlé Lanham, H. J.ir kt. (2009).
Suformuotos skalés tikslas buvo suformuluoti santykiy savybes, kurios daro jtakg darbuotojy veiklos
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rezultatams. Lanham, H. J. (2009) ir kt. pateiké septynias santykiy dimensijas (1 pav.), kurios yra

svarbios norint iSmatuoti darbo santykius.

Charakterio
ir savybiy
skirtumai

Tiesioginés veiklos:
Klienty skaiCius
Klienty
pasitenkinimas
Pelnas

Ivairts
santykiai

Pasitikéjima
S

Re7iltatai

Netiesioginés
veiklos:
Darbuotojy kaita
Motyvacija
Mokymo islaidos

Dalyvavimas

Pagarba

1 pav. Darbo santykiy modelis

Sudaryta autoriaus pagal Lanham H. J., et al., Improving Practice Realtionships Among Clinicians and Nonclinicians
Can Improve Quality in Primary Care, The Joint Commission Journal on Quality and Patient Safety, Nr. 9 (35), 2009, p. 457-
468.

Sis modelis vertingas tuo, kad vertinimo dimensijos i§skirtos tyrimy metu pagal apklaustyjuy
ivardintus ir iSskirtus svarbiausius darbo santykiy aspektus. Mokslininky diskusijy ir vélesniy tyrimy
metu buvo jsitikinta, kad beveik absoliuti dauguma, aukS$tus rezultatus ir produktyvuma turinciy,
nagrinéty sveikatos paslaugas teikianciy organizacijy darbo santykiai pasizyméjo Siomis septyniomis
charakteristikomis:

Charakterio ir zmoniy skirtumy toleravimu. Tai padidina tikimybe greiciau atrasti potencialy
problemos sprendimo biidg, o taip pat leidzia zmonéms mokytis vieniems is kity.

Darbuotojy dalyvavimu. Pastebéta, kad pagrindinis privalumas jtraukti darbuotojus dalyvauti
valdyme yra tai, kad atsakomybé ir jgaliojimai yra perduodami darbuotojams, kuris padidina sprendimo
efektyvuma, nes jis tiesiogiai paveikia jy interesus.

Pagarba. Pagal Lanham, H. J.ir kt. (2009), pagarba santykiuose tai sagziningumas, pasitikéjimas
savimi ir kity pastangy vertinimas. Santykiuose, kurie grjsti pagarba, priimami sprendimai, kaip taisykle
labiau priimtini visiems.

Atvirumu naujoms idéjoms ir jvairioms galimybéms. Tai lyg tikslingas budrumo i§laikymas. Sios
savybés svarbg jrodo ir E. P. Finley (2013) atliktas tyrimas. Atviras pozilris Siame tyrime buvo
apibudinamas kaip naujy pertvarky iniciatyva, imlumas naujai informacijai ir ypatingas démesys

daugiau nei vienos alternatyvos paieskai.
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Pasitikéjimu, kai vienas asmuo yra pasiryzes biiti pazeidziamu pries kitg zmogy. Pasitikéjimas
ypac svarbus jmonése, kur yra didelis komandinio darbo poreikis ir priklausomybé vieno zmogaus darbo
kito zmogaus darbui.

Santykiy jvairove. Darbo santykiams svarbiis tiek asmeniniai, tiek ir su darbu tiesiogiai susij¢
santykiai.

Komunikacija. Kai uzduotys biina dviprasmiskos, vertéty naudoti gyvos komunikacijos kanalus
(asmeniniu ir grupinius susitikimus), kuriy metu informacijos srautas yra nenutriikstamas ir tikslinti ja
galima tuo paciu realiu momentu. Maziau dviprasmiskos uzduotys gali biiti iSkomunikuotos
paprastesniais kanalais, kaip laiSkais ar priminimais.

Sio modelio ribotumas yra tiriamuyjy pagrindo specifika. Formuojant modelj buvo remtasi
sveikatos paslaugas teikianciy organizacijy darbuotojy santykiais, tod¢l taikant jj gamybinés jmonés
darbuotojams gali buiti gaunami skirtingi rezultatai.

Aigkiai vertinimo skal¢ darbuotojy darbo naSumo vertinimui pritaiké T. B. Baker (2009), savo
Naujy darbo santykiy modelyje. Autorius i$skiria aStuonias prioritety grupes, kuriy pagalba keistysi
organizaciné organizacijos kulttira ir kartu darbo santykiai:

Lankstumas — funkciskai lankscios darbo jégos uzsitikrinimas.

Poziiiris orientuotas j klientus — organizacijos riby per¢jimas, tenkinant klienty poreikius ir
lukescius.

Poziiiris orientuotas j rezultatus — atlygio ir priedy susiejimas su veiklos rezultatais.

Projektais gristas darbas — vadovavimas ir organizavimas nebe funkcinéms, bet tarp funkcinéms
struktliroms.

Zmogiskoji dvasia ir darbas — didinama tikimybe, kad darbuotojai vertins savo darba, kaip
reikSmingg.

Tobuléjimas ir mokymasis — pereina nuo mokymuy kultiiros j platesnj tobuléjima.

Isipareigojimas — tai daugiau pragmatiskas suvokimas, nei lojalumas.

Atvirumas informacijai — tai judéjimas i$ uzdaros informacijos rato j atviros informacijos aplinka.

Tam tikri T. Baker darbo santykiy modelio jverciai, kei¢iant] darbo santykius per organizacing
kultiirg sutampa su C. Purlio (2009) organizacinés kultiiros elementais. Abiem svarbu organizacijos
poziiiris | klientus, bei darbuotojy vertinimas orientuotas ] rezultatus. T. Baker gana placiai jvardinta
kategorija Zmogiskoji dvasia ir darbas galéty atspindéti C. Purlio démesj darbuotojams, organizacinés
kultiros vertinimq darbuotojy poZiiriu, darbuotojy savijauta ir pasitikéjimu jais.

T.B. Baker (2009) sukurtas modelis paremtas psichologinio kontrakto tarp darbuotojo ir
darbdavio transformacija pereinant i§ senos | nauja darbo santykiy koncepcija. Ryskios kelios

charakteristikos, kurios skiria §] modelj 1§ kity:
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1. Sis modelis pateikia poziiirj j darbo santykius i§ dvigubos perspektyvos, individo ir
organizacijos. Tuo tarpu nemazai modeliy santykius nagrin¢ja tik i$ individo puses, t.y. kaip individas
turi pasikeisti, kad imonei buty geriau.

2. Autorius susieja darbo santykius, organizacine kulttirg ir verslo sékme, kaip vieno efektyvumo
siekimo proceso zingsnius. Taikant naujajj darbo santykiy modelj, palaipsniui keisis organizaciné
kulttira, o pasikeitusi j tinkamesn¢ organizacingé kultiira lems aukstesnj veiklos produktyvuma.

Esminis skirtumas tarp prie$ tai minéto H.J. Lanham. ir §io modelio yra pozitirio dimensijos.
Naujy darbo santykiy modelis vertingas tuo, kad jvertina ir suderina abiejy pusiy, individy ir
organizacijos, indélius ] kokybiskus darbo santykius.

Apibendrinant, jvertinus atskirus organizacinés kultiiros rodiklius ir prilyginus jy jveréius
siekiamam jy lygiui pagal T. B. Baker, galima gauti darbo santykiy efektyvumo lygj.

Kiekvieno proceso efektyvumas matuojamas tam tikrais efektyvumo kriterijais, kurie kiekvienu
atveju yra skirtingi ir priklauso nuo nagrinéjamos temos ir suinteresuoty grupiy tiksly. Darbo santykiy
efektyvumo lygis gali priklausyti nuo darbdavio (vadovo), darbuotojo (pavaldinio) ir organizacijos
savybiy ir kity kintamyjy, taciau standartiné buhalterija negali iSmatuoti zmogiskojo kapitalo ir su juo
susijusiy procesy jtakos, nes atspindi tik praeities faktus. D¢l Sios priezasties darbo santykiy efektyvumui
vertinti tikslinga biity naudoti taip pat socialinius veiksnius, darancius jtaka galutiniam organizacijos
veiklos rezultatui.

AkivaizdZziausias rySys tarp darbo santykiy ir veiklos rezultaty, mano nuomone, gali biiti jvertintas
per darbuotojy kaita, darbuotojy pasitenkinima darbu ir darbuotojy jsipareigojima organizacijai.

Darbuotojy kaita apima terminuotas sutartis, pakeitimus, laisvas vietas, ir mokymosi jtaka
mazinandia produktyvuma. Sie keturi kintamieji vienai darbo vietai paprastai kompanijai kainuoja
maziausiai Se$iy meénesiy neisskirtinio darbuotojy atlyginimo (Mahapatro, 2010). Daugumos i$¢jimy 1§
darbo galima i§vengti. Ne visi, kurie iSeina btina blogi darbuotojai, bei ne visi jie palieka dél didesnio
atlyginimo. Darbuotojo apsisprendima keisti darba gali lemti ir nesutarimai su vadovu, per didelé
kontrolé ar prasti santykiais su bendradarbiais.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu yra itin svarbus veiksnys vertinant organizacijos galimus
rezultatus, o darbuotojy pasitenkinimui didel¢ jtakg daro darbo santykiai (Bakanauskiené ir kt., 2010).

Aukstas darbuotojy jsipareigojimo lygis organizacijai pagerina organizacijos darbuotojy, vadovy,
savininky, grupiy ir kity suinteresuoty pusiy tarpusavio santykius, t. y. skatina geresnius pavaldiniy
tarpusavio bei pavaldiniy ir vadovy santykius, tuo paciu palankiai veikdamas organizacinj klimatg
(Kavaliauskiené, 2011).

Sie minéti trys rodikliai jvertinty darbo santykiy tinkamuma organizacijoje. Jei darbuotojy kaita
didele, darbuotojai néra patenkinti turimu darbu ir néra tvirtai jsipareigoj¢ organizacijai, tai

egzistuojantys santykiai neskatina nasaus ir kokybisko darbo. Bet kuriam i§ Siy rodikliy nesiekiant
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norimo lygio, organizacijos vadovams yra aiSkus Zenklas, kad tai gali buti galimybé ir priemoné, kuria
pasinaudojus iSaugty veiklos efektyvumas.

Kadangi néra vieno ir visais atvejais tinkancio darbo santykiy efektyvumqg galincio jvertinti
modelio, tikslinga kiekvienu atskiru nagrinéjamos organizacijos atveju jvertinti darbuotojy ir pacios
organizacijos skirtumus, ir tuo pagrindu pritaikyti vienokj ar kitokj darbo santykiy efektyvumo
vertinimo rodikliy rinkinj. Apibendrinus nagrinétq literatiirq, siuo atveju darbo santykiy efektyvumq

galime vertinti per darbuotojy kaitq, pasitenkinimq ir jsipareigojimg organizacijai.
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Teorinés dalies apibendrinimas

Darbo santykiai gali buiti nagrin¢jami teisine ir socialine kryptimi. Teisiniame apibrézime néra
jitraukta nei vieno socialinio veiksnio, kuris daryty jtaka galutiniam darbo rezultaty efektyvumo
lygiui, kuris ir yra organizacijy tikslas. Todél socialinis darbo santykiy efektyvumo nagrinéjimas
yra aktualus, norint identifikuoti darbuotojy —darbdaviy santykiy gerinimo, tuo paciu ir veiklos
efektyvumo didinimo galimybes.
Darbo santykiai istoriniu pozitriu nu¢jo tolimg kelig. Darbuotojai i§ pradziy buve tik ,,darbo
rankomis®, véliau gamybos veiksniu, kurj galimg kontroliuoti ir valdyti, tap¢ silpnaja puse, kuria
reikia riipintis, galiausiai pripazjstami kaip lygiaverciai dalyviai verslo vertés kiirime. Nepaisant
to, tokie santykiai néra galutiniai. KeiCiantis ekonominéms, politinéms ir technologinéms
salygoms, ateityje keisis ir santykis tarp darbuotojo ir darbdavio.
Apibiidinant darbo santykius, negalima teigti, kad jiems jtakg daro baigtinis skaicius veiksniy.
Dauguma autoriy darbo santykius apibiidina jvairiomis dimensijomis. Apibendrinant nagrinétus
autoriy darbus, pagrindinés darbo santykiy vertinimo dimensijos yra: kolektyvinis darbas,
vyraujanti organizaciné kultira ir vadovavimo stilius;
Darbo santykius pagal kolektyvinio darbo kokybe organizacijoje galima nusakyti pagal
vyraujancia kolektyvine dvasia, bendradarbiavimo lygj, komunikacijos kokybe ir vadovo
vaidmenj.
Darbo santykius pagal organizacing kultiirg organizacijoje galima apibudinti pagal organizacijos
ir darbuotojy tiksly ir vertybiy atitikima, orientacija i veiklos rezultatus, kontrolés kokybe ir
darbuotojy dalyvavima.
Organizacijoje vyraujantis vadovavimo stilius parodo darbdaviy, vadovy pozitrj j darbuotojus ir
tarp jy esancius darbo santykius.
Vis daugiau diskusijy kyla dé¢l naujosios “tinklinés” visuomenés egzistavimo, kurioje ypac rySkus
darbuotojy judé¢jimas tarp darbdaviy, orientavimasis ] jgyvendinamus projektus ir iSoriniy
informaciniy tinkly naudojimas.
Daugiausia sunkumy dél darbo santykiy efektyvumo matavimo kyla dél jy neapibréztumo,
vieningos matavimo sistemos nebuvimo, bendro sutarimo trikumo dél matavimo dimensijy.
Egzistuoja teoriniy ir praktiniy darbo santykiy matavimo modeliy trikumas. Lanham, et al, (2009)
ir Baker (2009) darbo santykiy matavimo modeliai yra vieni i§ nedaugelio bandymy juos jvertinti.
Lanham, et al. (2009) Darbo santykiy skalés privalumai: empiriSkai patikrintos, isskirtos ir
jvertintos darbo santykiy vertinimo dimensijos; trilkumai: pagristas matuojant paslaugy sferos

darbuotojy darbo santykius.
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Baker (2009) Naujyjy darbo santykiy privalumas, kad zvelgiama j darbo santykius tiek i
organizacijos, tiek ir i§ individo pusés; trikumai: darbo santykiy kaita apsprendziama per
organizacing kultira, nejtraukiant kity organizacijos zmogiSkuosius iSteklius jvertinanciy
dimensijy.

Kadangi néra vieno ir visais atvejais tinkanc¢io darbo santykiy efektyvuma galincio jvertinti
modelio, tikslinga kiekvienu atskiru nagrinéjamos organizacijos atveju jvertinti darbuotojy ir
pacios organizacijos skirtumus, ir tuo pagrindu pritaikyti vieng ar kitg modelj, j; adaptavus pagal
poreikius.

Apibendrinus nagrinétg literattira, Siuo atveju darbo santykiy efektyvumag galime vertinti per

darbuotojy kaita, pasitenkinimg ir jsipareigojimg organizacijai.
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2. METODINE DALIS

Tyrimo tikslas — tyrimo metu gauty duomeny pagrindu pateikti iSvadas apie tai, kokie veiksniai
daro jtaka darbo santykiams, bei pateikti rekomendacijas, kaip gerinti darbo santykius nagrinéjamoje
organizacijoje.

Tyrimo organizavimas:

e Tyrimui, pagal literatros Saltiniy analize, sukonstruotas instrumentas — anketiné apklausa.
e Organizacijos darbuotojams el. pastu ir vidiniame organizacijos tinkle bus pateikiami du anketos

pildymo biudai: anketos elektroninis variantas ir prisijungimo adresas prie tinklalapio

www.apklausa.lt. Darbuotojai uzpildyti anketas galés jiems patogiu biidu.

e Gauty ankety duomenys bus sisteminami ir apdorojami naudojant SPSS programg (apskaiciuoti
vertinimo vidurkiai, procentiniai dazniai, porinis t testas, Pearson Kkoreliacijos koeficientali,
Kronbacho o koeficientali).

e Apdoroti duomenys bus apibendrinti ir pateikti grafiniuose paveiksluose.

e Remiantis gautais duomenimis, bus pateiktos isvados apie darbo santykiy efektyvumo lygij
atskiruose departamentuose ir bendrai Klaipédos savivaldybgje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti rySius tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy ir darbuotojy kaitos.

2. Nustatyti rySius tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy ir darbuotojy pasitenkinimo.

3. Nustatyti rySius tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy ir darbuotojy jsipareigojimo.

Tyrimo imtis: Siekiama apklausti kuo didesnj darbuotojy skaiéiy, kad gauti rezultatai bity
statistiSkai patikimi. Imtis yra reprezentatyvi tada, jei ji yra teisingai atspindinti tiriamojo pozZymio
galimy reik§miy populiacijoje proporcijas (Cekanavidius V., Murauskas G., 2000). Pagal imties
apskaiciavimo formule (zr. formule), Klaipédos miesto administracijoje dirbantys darbuotojai sudaro,
generaling 332 Zmoniy aibe. Siekiamas paklaidos dydis yra 5% (0,05). Siuo atveju, kad imtis bity
reprezentatyvi reikalinga gauti bent 178 respondenty atsakymus.

1

1
2 4 —
x+N

n =

Cia: n — imtis;
X — paklaidos dydis (0,1);
N — pasirenkama generaliné aibé.
Atlikus apklausg, uzpildytos anketos buvo gautos i§ 180 darbuotojy. Pagal formulg gauta paklaida yra 5

proc. tokia paklaida yra pakankama mokslinio tyrimo patikimumu.
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Hipotezé:

H1- Klaipédos miesto savivaldybéje vyrauja tobulintini darbo santykiai.

H2 — Tinkami darbo santykiai pasizymi aukstu darbuotojy isipareigojimo lygiu.
H3 — Tinkami darbo santykiai pasizymi aukstu darbuotojy pasitenkinimo lygiu.

Tyrimo metodas: Tyrimas bus atliktas naudojant kiekybinio tipo tyrima — anketing apklausa. Sis
metodas pasirinktas, nes surinktus duomenis, galime nagrinéti statistiskai, $itaip atskleidziant reiskinio
désningumus. Kad biity iSvengta ar bent sumazinta apklausos trukumy jtaka, anketos yra anonimings,
taip uztikrinant respondenty konfidencialuma.

Tyrimo objektas: Tyrimas bus vykdomas Klaipédos miesto savivaldybés administracijoje.

Apklausoje dalyvaus jvairiy departamenty ir visy lygiy darbuotojai, todél gauti rezultatai turéty
atspindéti tiek zemesnés grandies darbuotojy nuomone, tiek ir vadovy.

Tyrimo instrumentas ir modelis:

Empirinio tyrimo modelis (2 pav.) sukonstruotas remiantis mokslinés literattros analize. Pagal
gautas iSvadas suformuluota darbo santykiy priklausomybé nuo pagrindiniy formuojanciy socialiniy
veiksniy, kolektyvinio darbo, organizacinés kultiros, vadovavimo stiliaus ir teisiniy darbo santykiy.

Veiklos efektyvumo rodikliais pasirinkti darbuotojy kaita, jsipareigojimas ir darbuotojy pasitenkinimas.
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Kolektyvinis darbas Organizaciné kultiira Vadovavimo stilius Teisiniai darbo

- Nariy tarpusavio - Vertybés santykiai
santykiai - Tikslai - Autokratinis
- Bendradarbiavimas - Orientacija j darbo - Demokratinis
- Komunikacija rezultatus - Liberalus
- Vadovo vaidmuo - Kontrolé
- Darbuotojy vaidmuo

priimant sprendimus

| /

Darbo santykiai

NETINKAMI / TRUKDANTYS gNKA_M” SKATINANTYS
Organizacijai rganizacijai

SRE . . - Maza darbuotojy kaita

Didelé darbuotOJ.q kalt.a .. - Aukstas darbuotojy pasitenkinimo
- Zemas darbuotojy pasitenkinimo darbu Ivais
darbu lygis vyg .o .

L o R - Aukstas darbuotojy isipareigojimas
- Zemas darbuotojy jsipareigojimas Darbuotoiams

i parbuotojams

Darbuotojams

- Neigiama atmosfera darbe

- Menkas pasitenkinimas santykiais su
vadovu

- Menkas pasitenkinimas santykiais su
bendradarbiais

- Teigiama atmosfera darbe

- Pasitenkinimas santykiais su vadovu
- Pasitenkinimas santykiais su
bendradarbiais

2 pav. Empirinio tyrimo modelis darbo santykiams jvertinti

Sudaryta darbo autorés

Pagrindinis tyrimo instrumentas - anketiné apklausa ,,Darbo santykiai Klaipédos miesto
savivaldybéje* (priedas Nr. 5), kurig sudaro atskiri klausimy blokai, skirti atskiry tyrimo modelio daliy
jvertinimui.

Klausimy skalés.

Demografiniams duomenims naudotos nominaling ir intervaliné skalés.

Demografiniais klausimais buvo siekta i$siaiskinti respondenty:

Lyti. Buvo pateikti du nominalinés skalés jver¢iai (vyras/moteris), kad biity galima jvertinti

atsakymy pasiskirstyma pagal lyties parametra.

e ISsilavinimg. Siekta iSsiaiskinti respondenty pasiskirstymag pagal turimg iSsilavinimg. LeidZziama
rinktis i§ pateikty varianty.

o Departamenty. Siekta iSsiaiSkinti kiek kokiy departamento darbuotojy uzpildé¢ klausimyng.
Leidziama pasirinkti artimiausig variantg.

e Darbo staza jmonéje. Buvo pateikti skirtingy dydziy intervalai intervalingje skaléje (iki 1m.,

daugiau 1m. iki 5 m., daugiau 5 m. iki 10 m., daugiau 10 m. iki 15 m., daugiau 15 m.).
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e Darbo uzmokescio dyd;. Pasirinkta intervalin¢ skalé. Intervalo dydis 1000Lt.
Likusiems klausimy blokams naudota ranginé Likerto skalé.
Klausimy blokai.
Pirmuoju klausimy bloku siekiama jvertinti kolektyvinj darba Klaipédos savivaldybéje (4 lentelé).

4 [entelé Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas kolektyvinio darbo dimensijoje

Vertinimo dimensijos | Teiginiu | Cronbach | Pagrindimas

skaicius | «

Kolektyviné dvasia 3 0,522 Atmosfera tarp grupés nariy apsprendzia
pasitikéjimo, konkurencijos, tolerancijos lygj
tarp darbuotojy, o tai savo ruoztu sudaro
pagrindg komandinio darbo egzistavimui

arba ne.

Bendradarbiavimas 3 0,698 G. C. Homans (1950) svarbiu elementu
vertinant grupe laiko bendradarbiavimag
(Grazulis V., ir kt., 2012). Jo lygis grupéje
parodo nariy sutelktumg ir tinkamg vaidmeny

pasiskirstyma.

Komunikacija 2 0,608 Efektyvi komunikacija lemia tinkamag
uzduoc€iy jgyvendinima realizuojant
organizacijos tikslus, organizacijos tolimesnj
vystymasi ir darbo seékmg (BarSauskiene,

Ivaskeviciene, 2005).

Vadovo vaidmuo 4 0,775 Darbo grupés sékmé priklauso nuo
sugebéjimo jai vadovauti, todél vadovo
vaidmuo tampa vienu i§ esminiy komandos
ir organizacijos vystymo veiksniy (Klip¢ius,
2010).

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Antruoju klausimy bloku siekiama issiaiskinti, kokie organizacinés kultiiros elementai yra
reikSmingiausi veiksniai darbo santykiams Klaipédos savivaldybéje. Bloka sudaro dvi dalys. Pirmoje
dalyje darbuotojy praoma pazyméti savo darbo tikslus ir jiems svarbias vertybes. Sie teiginiai
formuluoti remiantis Herzberg (1974) higieniniais faktoriai ir motyvatoriais (Bakanauskiené ir kt.,
2010). Antroje dalyje pateikiama 13 teiginiy, Su kuriais respondentai sutinka arba nesutinka. Teiginiai
suformuluoti remiantis organizacinés kultiiros tipais bei i§ dalies T. B. Baker (2009) Darbo santykiy

modeliu, jvertinan¢iu darbo santykius per organizacinés kultiiros elementus. Pateikti teiginiai gali biiti
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suskirstyti j kategorijas: orientacija j veiklos rezultatus, kontrolé ir darbuotojy vaidmuo priimant
sprendimus (5 lentelé).

5 lentele Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas organizacinés kultiiros dimensijoje

Vertinimo dimensijos | Teiginiy | Cronbach o« | Pagrindimas
skaicius

Orientacija j veiklos 4 0,739 Dél darbuotojy vertinimo ir orientacijos j darbo

rezultatus pobid; bei rezultatus, iSauga darbuotojy
suvokimas, kad jie yra vertinami, todél did¢ja jy
isipareigojimas ir pasiaukojimas darbui.

Kontrolés poveikis 3 0,606 Priklausomai nuo vadovy kontrolés, darbuotojai

darbuotoju veiklai supranta prisiimamos atsakomybés vertg ir
pasitikéjima jais.

Darbuotojy vaidmuo 4 0,587 Pagal S. P. Robbins (2003), jei darbuotojai

priimant sprendimus dalyvaus priimant sprendimus, jie turés didesnj
savarankiSkumg ir galimybg kontroliuoti savo
darba, dél to bus suinteresuoti ir atsidave
organizacijai ir labiau patenkinti savo darbu.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tre€iuoju klausimy bloku siekiama iSsiaiSkinti, koks vadovavimo stilius vyrauja Klaipédos
savivaldybéje ir kaip daznai pasireiskia vieno ar kito vadovavimo stiliaus bruoZai. Bloka sudaro 12
teiginiy, kuriuos respondentai vertina pagal pasireiSkimo daznumg. Teiginiai suformuluoti remiantis K.
Levino vadovavimo stiliais, dél Sio skirstymo plataus taikymo. Pateikti teiginiai suskirstyti pagal

vadovavimo stilius: autokratinj, demokratinj, liberaly (6 lentelé).

6 lentele Teiginiy suskirstymas pagal vadovavimo stiliaus tipus

Vertinimo Teiginiy | Cronbach « Pagrindimas

dimensijos | skaiius

Autokratinis | 4 0,625 | 0,799 | ,Neigiamai aplinka veikia autoritariskai linke nurodinéti
Demokratini | 4 0,612 vadovai ir tie, kurie mégsta nuolat savo veikla pateikti
S kaip pavyzdj darbuotojams. Teigiamai kolektyva nuteikia

- vadovai, aiSkiai Zinantys ir galintys perteikti jmonés
Liberalus |4 0,740 vs If galliys p :
ateities vizija, artimai bendradarbiaujantys su pavaldiniais
ir nevarzantys jy kirybiSkumo bei laisvés veikti,
skatinantys jgyti®, teigia Zmogaus studijy centro vadovas

G. Chomentauskas (Liutkeviciené, 2008).

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Ketvirtas blokas skirtas darbuotojy pasitenkinimui jvertinti. Respondenty paprasyta jvertinti savo
pasitenkinimg atskirais veiksniais, kurie isskirti pagal artimiausius darbo santykiams Herzberg
higieninius faktorius ir motyvatorius (7 lentel¢).

7 lentelé. Teiginiy paskirstymas ir vidinis validumas darbuotojy pasitenkinimo darbu dimensijoje

Vertinimo dimensija | Teiginiy Cronbach | Pagrindimas
skaicius a
Darbuotojy 10 0,836 Darbo santykiai pagal Herzberg (1974)
pasitenkinimas priskiriami higieniniams faktoriams. Kad
atskirais veiksniais nebiity nukrypta nuo tyrimo tikslo i§ higieniniy
faktoriy buvo iSskirti labiausiai susij¢ su darbo
santykiais.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Penktas klausimy blokas sickia jvertinti galima darbuotojy kaita. Sis blokas sudarytas i§ dviejy
daliy. Pirma papraSyta nurodyti kaip daznai galvojama apie turimo darbo keitimg. Antroje bloko dalyje,
paprasyta jvardinti po tris veiksnius, kurie stipriausiais lemia jo/jos sprendima palikti jmong ir pasilikti
dabartinéje darbovietéje. Viso iSskirta 10 veiksniy pagal Herzberg (1974) higieninius faktorius ir
motyvatorius, kurie yra artimiausi darbo santykiams.

Sestasis blokas skirtas darbuotojy jsipareigojimui jvertinti pagal J.P. Meyer ir N.J Allen (1991)

isskiriamus darbuotojy jsipareigojimo tipus (8 lentelé) (Kavaliauskieng, 2011).

8 lentelé. Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas darbuotojy jsipareigojimo kategorijoje

Darbuotoju Teiginiy Cronbach Pagrindimas

isipareigojimas skaicius 4

Emocinis 2 0,676 Darbuotojo jsipareigojimas skatina geresnius

Materialinis 2 pavaldiniy tarpusavio bei pavaldiniy ir vadovy

Pareigos 2 santykius, tuo paciu gali padidinti organizacinj
vystymasi ir augima (Kavaliauskien¢ Z., 2011,
p. 214).

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3. DARBO SANTYKIU KLAIPEDOS MIESTO SAVIVALDYBEJE
ANALIZE

3.1 Demografiné respondenty analizé

Respondentai pagal lytj pasiskirsté taip: 89,4 proc. motery, 8,3 proc. vyry, o 2,2 proc. respondenty
neatsaké ] klausimg. Toks pasiskirstymas gana vaizdziai atspindi realia Klaipédos savivaldybés
darbuotojy sudétj, nes dauguma Sioje organizacijoje yra moterys. Kadangi didzioji dalis respondenciy
yra moterys, tai Siame tyrime dominuoja motery nuomong.

Absoliuti dauguma respondenty, net 97,8 proc. arba 176 atsakiusiyjy, turi aukstajj iSsilavinima.
Tik du respondentai (2,5 proc.) nurodé turintys aukstesnjji (profesinj) iSsilavinimg. Likusieji du
nenurodé savo iSsilavinimo. Tai leidZzia daryti prielaidg. Kad mokslinio turinio apklausa jiems bus
pazjstama ir sgvokos bei terminai bus suprantami.

I klausima, kuriame departamente dirbate, daugiau nei trec¢dalis (41,7 proc.) respondenty nesutiko
atsakyti. Tai galéjo lemti noras likti anonimiskiems, 0 tokia atsakymo galimybé buvo etiska jy atzvilgiu..
IS atsakiusiyjy 1 §] klausima daugiausia dirba socialiniy reikaly departamente (17,2 proc.) ir investicijy
ir ekonomikos departamente (8.9 proc.). Po 11 (6,1 proc.). atsakymy buvo gauta i§ urbanistinés plétros,
bei finansy ir turto departamenty.

Apklausos dalyviy buvo praSyta nurodyti dabartinio atlyginimo dydj. 15 proc. darbuotojy atsisake
nurodyti savo atlyginimo lygj. 6 proc. nurodé gaunantys daugiau nei 4000 lity, 29,4 proc. nurodé
gaunantys iki 2000 lity, ir 49,4 proc. atsakiusiyjy gauna nuo 2000 iki 4000 lity.

Pagal darbo stazg darbuotojai pasiskirsté gana po lygiai (3 pav.). 17,8 proc. darbuotojy dirba iki 1
mety, 25 proc. dirba ilgiau nei metus, bet trumpiau nei 5 metus, 26,1 proc. nuo 5 iki 10 mety, ir net 30,6
proc. darbuotojy dirba ilgiau nei 10 mety. Toks respondenty pasiskirstymas leidzia patikimai palyginti

darbuotojus tarpusavyje, atsizvelgiant j jy darbo stazo kriterijy.
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B MaZiau nei 1 metai
H1m.iki5m.

=5 m.iki 10 m.

= Daugiau 10 m.

B Nesutinku nurodyti

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (proc.)
Pagal turimy pavaldiniy skaiciy, 68.6 proc. respondenty pazyméjo, jog neturi nei vieno pavaldinio
ir neuzima vadovaujancios pozicijos, 20,6 proc atsakiusiyjy turi bent po vieng pavaldinj ir yra vadovai

zemesnio ar auksStesnio lygmens (4 pav.).

B Neatsake

M Turite bent vieng
pavaldinj

m Pavaldiniy neturite

4 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal pavaldiniy kiekij (proc.)

Smulkesnis darbuotojy skirstymas pagal demografinius duomenis pateiktas priede Nr. 3.

3.2 Kolektyvinio darbo lygis Klaipédos miesto savivaldybéje

Vienas i$ tyrimo siekiy yra jvertinti Klaipédos miesto savivaldybéje egzistuojantj kolektyvinio
darbo lygj. Siam tikslui buvo naudojama aprasomoji statistika (Frequencies).

Kolektyvinio darbo dimensija, kaip vienas i§ didziausig jtaka darbo santykiams daranciy veiksniy,
buvo isskirstyta | keturias kategorijas. Tyrimo dalyviy buvo prasoma jvertinti kolektyvine dvasia,

bendradarbiavima, komunikacijg ir vadovo vaidmenj nusakancius teiginius.
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Kolektyviné dvasia

Pagal gautus respondenty atsakymus j kolektyvine dvasig vertinanc¢ius teiginius, net 75,5 proc.
darbuotojy sutiko su teiginiu, jog toleruoja jvairias ir skirtingas kolegy nuomones ir pozicijas (5 pav.).
Palyginus didelis tokiy atsakymy skai¢ius rodo, kad kolektyvas yra tolerantiSkas, ir tarpusavyje yra
skatinama reiksti jvairias turimas nuomones. Sie bruozai leidzia kolektyve apsvarstyti ne vieng galimg
sprendimo variantg prie§ priimant galutinj. Tokiu biidu galima sumazinti pasitaikan¢iy netinkamy
sprendimy ir klaidy skai¢iy, o darbuotojus jtraukti j sprendimo priémimo procesa.

| teiginj ,,jauciate konkurencija tarp bendradarbiy® visiSkai neigiamai ir neigiamai atsaké kiek
maziau nei pusé respondenty (47,8 proc.), lyginant juos su teigiamai jvertinusia dalimi (18,3 proc.)
galime spresti, kad kolektyve jauciamas rungtyniavimo jausmas, taciau jis néra liguistas, kaip galime
tikétis pelno siekianciose organizacijose. Toks darbuotojy atsakymy pasiskirstymas gali reiksti, kad
kolektyve nariai vienas kitg laiko daugiau bendradarbiais nei konkurentais, taciau iSlaiko norg turéti
geresnius darbo rezultatus nei kity. Tokia situacija sutelkia kolektyva bendram kokybiskam
kolektyviniam darbui, kuris turi tikslg — kuo aukstesne darbo kokybg.

Teiginj, kad dauguma darbuotojy nejaucia didelés konkurencijos i§ kolegy ir gali laikyti juos
bendradarbiais, jrodo ir respondenty atsakymas j teiginj ,,Jis menkai paZjstate savo bendradarbius®. 52,2
proc. respondenty SU juo nesutiko. Nepaisant to, pakankamai nemaza dalis darbuotojy (16,1 proc.)
pripazino menkai pazjstantys savo kolegas. Tai pakankamai rimtas signalas, verciantis atkreipti démes;j,
nes net 41 proc. atsakiusiyjy teigiamai j §j teiginj dirba savivaldybéje daugiau nei 10 mety.

7 H Nenurodé
JUs toleruojate skirtingas

kolegy nuomones ir 139
charakteriy savybes, kad ! M Visiskai

ir kokios jos buty nesutinku

m Nesutinku
JUs jauciate konkurencijag
bendradarbiy Nei
sutinku, nei
| nesutinku

B Sutinku

JUs menkai pazjstate savo 256
bendradarbius !
‘ ‘ M Visiskai

I sutinku
0% 20% 40% 60% 80% 100%

5 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal kolektyvinés dvasios teiginiy vertinima

Bendradarbiavimo lygis
Respondenty atsakymai j bendradarbiavimo kokybés teiginiy vertinimg (6 pav.) parodo, kad
bendradarbiavimo lygis tarp darbuotojy yra pakankamai aukstas. Pagal atsakymy pasiskirstyma, |

40



sprendimo priémimo procesg yra jtraukiami tiek vadovai, tiek ir pavaldiniai. D¢l Sios priezasties
darbuotojai nesijaucia nustumti j Salj ir kartu prisiima atsakomyb¢ uz priimtus sprendimus. Su teiginiu
»Nesutarimai darbe sprendziami racionaliai visiskai sutiko ir sutiko net 57,2 proc. darbuotojy, o toks
konflikty sprendimo budas tiesiogiai susijes su darbuotojy pasitenkinimu konflikty sprendimo btidais
(r=0,5) ir bendradarbiavimo lygiu kolektyve (r=0,3) (p<0,05).

Gauti rezultatai apie komandinio darbo paplitima Klaipédos savivaldybéje yra nevienareikSmiski.
Labai didelé dalis darbuotojy (67,8 proc.) nurodé, kad dazniau savo darbus atlieka savarankiskai, o ne
grupése. Tai gali biiti paaiSkinama savivaldybés teikiamy paslaugy savybémis. Didelis administracinio
pobiidzio darby kiekis, finansinés pakraipos darbo pobiidis reikalauja nuoseklaus ir individualaus darbo.
Nepaisant to, vienuose departamentuose daugiau, kituose maziau, yra vykdomi bendri projektai, kurie
reikalauja didelio savitarpio supratimo ir komandinio darbo. Taip pat ir kasdieniniame darbe,
informacijos dalijimasis, bendry tiksly siekimas, kaip vieningai organizacijai vercia kreipti démes;j |

kolektyvinio darbo tobulinimo galimybes.

B Neatsakeé
Sprendimo priémimo
vadovai ir darbuotojai nesutinku
Nesutarimai darbe 3 * Nesutinku
sprendziami racionaliai,
. . 32,2
ieSkant prieinamo bendro .
. 2 Nei
sprendimo ’ ) .
i sutinku, nei
nesutinku
JUs uZduotis dazniau M Sutinku
kartu grupéje
M Visiskai
sutinku
0% 20% 40% 60% 80% 100%

6 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal bendradarbiavimo lygio teiginiy vertinima

Komunikacija

Bendrai sutariama, kad kolektyvinio darbo kokybei yra svarbu kokybiska tarpusavio
komunikacija. Formaliis ir neformaliis kanalai kuria galimybes plétoti tarpusavio santykius. Nuo
komunikacijos kokybés priklauso atlieckamy uzduoc¢iy kokybé ir greitis. Informacijai stringant
komunikacijos kanaluose dé¢l techniniy, psichologiniy ar kity priezasCiy atsiranda palanki terpé
klaidoms, nesusi$nekéjimui ir konfliktams.

Gauti tyrimo rezultatai parodo, kad Klaipédos savivaldybéje kylantys konfliktai atsiranda ne dél
nesusikalbéjimo tarpusavyje (7 pav.). Su teiginiu ,,daznai kyla nesusipratimy dél nesusikalbéjimo
tarpusavyje* nesutiko pusé€ respondenty, ir dar 3,6 proc su juo nesutiko visiskai. IS to galima daryti

1$vada, kad komunikacija tarp darbuotojy yra pakankamai efektyvi ir susikalb¢jimo, bei komunikacijos
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kokybés truikumas néra pagrindine kylanciy nesusipratimy ir konflikty priezastimi. Visgi 20 proc.
respondenty jvardijo, kad nesusikalbéjimas jy darbe gana daznas, todél atkreipus j tai démesj ir

Identifikavus nesusikalbéjimo priezastis, galima atrasti galimybiy komunikacijos kokybés gerinimui.

Daznai kyla nesusipratimy dél
nesusikalbéjimo tarpusavyje.

Kolegas JUs suprantate i$ pusés
Zodzio, Jie Jus taip pat.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Neatsaké M Visiskai nesutinku m Nesutinku
Nei sutinku, nei nesutinku M Sutinku M Visiskai sutinku

7 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal komunikacijos kokybés teiginiy vertinimg

Atsakymy pasiskirstymas j antrgjj komunikacijos kokybés vertinimo teiginj suteikia nemazai
informacijos apie kolektyvinio darbo kokybe ir darbuotojy tarpusavio artuma. DidZioji dalis darbuotojy
(78,4 proc.) pripazjsta nepaZzjstantys savo kolegy taip, kad suprasty vieni kitus i§ pusés zodzio. Tokiam
komunikacijos ir bendravimo lygiui reikalingas darnus bendradarbiavimas ir tam tikras laiko tarpas.
Pasinaudojus SPSS 17.0 funkcija Crosstabs gauta, kad nepriklausomai nuo turimo darbo stazo
Klaipédos miesto savivaldybéje, visy grupiy darbuotojai didZiausia procentine iSraiSka pasirinko
atsakyma ,,nesutinku‘ prie teiginio ,,kolegas Jiis suprantate i§ pusés zodzio* (7 pav.). IS to galima daryti
i1Svada, kad susikalb¢jimas tarpusavyje ir vienas kito pazinimas nepriklauso nuo mety skaiciaus praleisto
tame paciame darbe.

Pagal teorija darbuotojy suvokiamai komunikacijos kokybei jtaka daro darbuotojy Zinojimas apie
organizacijos planus, pokycius, finansing padétj ir pan. Jiems svarbus griZztamasis rySys tiek i§
bendradarbiy pusés, tiek ir i§ vadovo, taip pat horizontalios (tarp to pacio lygio darbuotojy) ir vertikalios
(tarp vadovy ir pavaldiniy) komunikacijos kokybé, bei bendras komunikacijos skatinimo klimatas.
(Morkiinien¢ R., 2010).

Kiek galima pasakyti i§ gauty tyrimo rezultaty, tai 62,7 proc. darbuotojy nurod¢ esantys patenkinti
turimais santykiais su vadovu, todé¢l komunikacijos kokybé ir griztamasis rySys su jais tenkina
darbuotojus. D¢l kity komunikacijos veiksniy kokybés ir darbuotojy pasitenkino jais reikty dométis

formuluojant konkretesnius su tuo susijusius klausimus.
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M Darbo stazas
Nesutinku
nurodyti

8 pav. Teiginio "Kolegas Jus suprantate i§ pusés zodzio" vertinimas pagal darbo stazg

Vadovo vaidmuo

Vadovo vaidmuo grupéje yra vienas reikSmingiausiy kalbant apie kolektyvinio darbo kokybg. Nuo
to priklauso darbo organizavimo sklandumas ir terminas, kaip greitai grupé taps komanda. Atskiruose
grupinio darbo etapuose vadovai prisiima skirtingus vaidmenis, todél tyrimo darbuotojams buvo pateikti
teiginiai vertinantys jy vadovo indé¢lj kasdieniniame darbe. Atskiri teiginiai buvo sukonstruoti taip, kad
kiekvienas i§ jy daugiau linkty j tam tikrg vadovo tipg ir identifikuoty vadovo vaidmen;.

Gauti rezultatai pasiskirsté netolygiai. Daugiausia pritarimo i§ darbuotojy sulauké teiginys
,vadovas aiskiai suformuluoja uzduotis ir paskiria jos vykdytojus“. Siuo teiginiu isreiskiama teigiama
autokratinio vadovo nurodinétojo savybe aiSkiai organizuoti darbg ir paskirstyti atsakomybe. Antras
pagal darbuotojy pritarimg teiginys ,,vadovas daugiau koordinuoja, nei kontroliuoja darbuotojy veiklg ir
esant poreikiui duoda patarimus* nurodo vadova - koordinatoriy, liberalaus stiliaus Salininka. IS pirmo
zvilgsnio gauti atsakymai tarpusavyje prieStarauja vienas kitam, taCiau praktikoje neegzistuoja nei
vienas grynas vadovo stilius, todél galimi keliy ar visy trijy vadovavimo stiliy bruozai tam tikruose
vadovo poelgiuose ar situacijose.

Gauti rezultatai savivaldybés vadovus apibiidina, kaip koordinatorius, kurie atsizvelgdami j
darbuotojy gebéjimus skiria jiems uzduotis (9 pav.). Nepaisant to, jie aisSkiai suformuluoja skiriamas
uzduotis vykdytojams ir aiskiai apibrézia perduodama atsakomybe. Tokie vadovy bruozai savivaldybéje
dirbantiems darbuotojams yra tinkami ir patenkinami. Minéti veiksniai identifikuoti pasinaudojus
Correlation funkcija, ir statistiskai patikimai lemia aukstg pasitenkinimg santykiais su vadovu (,,vadovas

aiskiai suformuluoja uzduotis* r=0,4; “skirdamas uzduotis vadovas atsizvelgia j darbuotojy sugebéjimus
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ir norus” r=0,5; “vadovas leidzia spresti, kaip geriau atlikti uzduotis” r=0,5; “vadovas daugiau

koordinuoja, nei kontroliuoja” r=0,5; p=0,01).

) B Neatsaké
Vadovas daugiau
koordinuoja, nei kontroliuoja
darbuotojy veiklg ir esant .
poreikiui duoda patarimus = V'S'Sk.a'
nesutinku
Vadovas Jums leidZia spresti, _ .
kaip geriau atlikti uzduotis  Nesutinku
. y . 1,1
Skirdamas uzduotis vadovas Nei sutinku,
turimus gebéjimus ir norus nesutinku
« B Sutinku
Vadovas aiskiai suformuluoja 0
vykdytojus
H Visiskai
0% 20% 40% 60% 80% 1009>utinku

9 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal vadovo vaidmens teiginiy vertinimg

Apibendrinant kolektyvinio darbo kokybés lygi Klaipédos miesto savivaldybéje, pagal gautus

tyrimo rezultatus galima teigti, kad Sioje organizacijoje:

Kolektyve egzistuoja nedidelé konkurencija, taciau darbuotojai vieni kitus laiko
bendradarbiais;

D¢l darbo specifikos daZzniau naudojamas savarankiSkas individualus darbas, reciau
dirbama grupémis;

Darbuotojai yra patenkinti susikalb¢jimo lygiu tarp vadovy ir darbuotojy, taciau tarp
darbuotojy kyla ir nesusipratimy dél nesusikalbéjimo;

Vadovai savivaldybé¢je yra koordinatoriai, kurie tuo paciu aiskiai nusako uzduoties tikslus,

turinys ir paskirsto atsakomybe.

Pagal V. Grazulj (2012), jei grupés tarpusavio santykiai grjsti, tarpusavio supratimu, bendromis

vertybémis, tai grupés veikla pasizymi kokybiskais rezultatais, lankstumu ir konkurencingumu. Pagal B.

W. Tuckmano ir M. A. Jensen pasitilyta modelj, Klaipédos miesto savivaldybés kolektyva, kaip darbo

grupe, galétume priskirti stadijai ar¢iau normalizavimosi. Iki komandos stadijos dar triikstamas

artimesnis vieni kity pazinimas, kokybiskesnis komunikavimas ir didesnis bendrumo jausmas dirbant

tarpusavyje komandomis.
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3.3 Organizacing¢ kultiira Klaipédos miesto savivaldyb¢je

Teoring¢je dalyje jau aptarta, kad keiCiant organizacinés kulttros elementus, keiciasi ir darbo
santykiai, 0 pakeitus darbo santykius, keiciasi ir pati kultira (Baker, 2009). Dél Sios priklausomybés
anketoje svari dalis buvo skirta organizacinés kultiros dimensijy vertinimui.

Tikslai ir vertybés

Vienas i§ svarbiausiy kriterijy vertinant organizacing kultiirg yra organizacijos ir darbuotojy tiksly
ir vertybiy sutapimas. Palyginus Klaipédos miesto savivaldybés strategijoje ir atskiry departamenty
nuostatose deklaruojamus tikslus ir veiklos vertybes su tyrimo metu gautais duomenimis, rezultatai yra
nevienareikSmiski.

Vienas pagrindiniy savivaldybés, kaip savivaldos institucijos, siekiy yra glaudus
bendradarbiavimas su miesto bendruomene skatinant miesto plétra, identifikuojant problemas ir ieSkant
tinkamy sprendimy. Tyrimo dalyviy papra$ius palyginti tokio bendradarbiavimo svarbg ir gero darbo
organizavimo svarba, svarbesniu veiksniu pastargjj jvardino net 47,2 proc. respondenty (10 pav.). Toks
rezultatas nepriestarauja savivaldybés tikslui, taciau darbuotojy nuomone, geriems veiklos rezultatams
svarbiau yra aiSkus atsakomybés pasiskirstymas, sklandus sutarty terminy ir jsipareigojimy vykdymas.

Savivaldybéje taip pat siektinas aukstas teikiamy paslaugy kokybés lygis sutampa su darbuotojy
poziiiriu | darbo kokybés svarbg. 78,3 proc. darbuotojy svarbiau atlikti savo darba kokybiskai, net nei
jie uz tai nebiity jvertinti. Lyginant atliekamo darbo kokybés svarbg ir tinkamy darbo salygy uztikrinima,
respondentai ryskiai nei vieno i$ jy neiSskyré. Pagal Herzberg (1974) isskiriamus motyvatorius ir
higieninius faktorius darbo salygas galima priskirti prie higieniniy veiksniy, o darbo atlikimo kokybe
prie motyvatoriy. Pagal §] autoriy motyvatoriams darbuotojai teikia didesn¢ svarba, ta¢iau Siuo atveju
darbuotojams yra labai svarbu ir darbo salygos. Tai galima paaiskinti atlyginimo dydziu ir
vyraujanciomis darbo salygomis Klaipédos miesto savivaldybéje. Nemaza dalis tyrime dalyvavusiy
savivaldybés darbuotojy (29,4 proc.) nurodé gaunantys maziau nei 2000 Lt, o beveik pusé (49,4 proc.)
nuo 2001 iki 4000 Lt. Tokie atlyginimy dydZiai vercia darbuotojus galvoti apie finansines galimybes ir
sauguma, teikiant démesj j darbo salygy palankuma. Kitas aspektas yra egzistuojancios dabartinés darbo
salygos. Pagrindiniai miesto savivaldybés pastatai yra pakankamai seni ir jsikiir¢ senamiestyje. Nors jy
dauguma yra patraukliai sutvarkyti i§ iSorés, viduje reikalinga nemazai atnaujinimy ir remonto. Seni ir
nusidéveéje baldai, bei technika neprideda darbuotojams pasitenkinimo jausmo, bet stiprina poreikj turéti
naujoviSkas ir tinkamas darbo salygas, lyginant kad ir su privataus verslo sektoriaus jmonémis. Toks
atsakymo rezultatas neprieStarauja savivaldybés strateginio plano punktui, dél techniniy inovacijy
pritaikymo savivaldybés veikloje, ir tik jrodo, jog yra atkeiptas démesys ] technologijy ir inovacijy
poreikj.

45



Darbuotojy paprasius palyginti darbo pobiidzio ir santykiy su bendradarbiais svarba, 44,4 proc.
atsakiusiyjy pirmenybe teiké geriems santykiams su bendradarbiais. Tac¢iau darbo santykiy ir atlyginimo
poroje, nors ir nezymiai, didesné svarba priskirta atlyginimui. Taip yra todél, kad dél nepakankamy
atlyginimy darbuotojai néra finansiSkai laisvi, tod¢l yra priversti pirma galvoti apie higieniniy poreikiy
tenkinima, aukojant aukStesniuosius. Nepaisant to, santykius su bendradarbiais batina laikyti vienu i$
svarbiausiy veiksniy lemian¢iy emocing atmosferg darbe ir darbuotojy kaita. Blogus santykius
kolektyve, kaip ketvirta pagal populiarumg darbo keitimo priezast] nurode 36,1 proc. darbuotojy, o net
61,7 proc. i8 jy, turimi geri santykiai su bendradarbiais priversty gerai apsvarstyti ar verta keisti turimag
darba.

Vertinant darbuotojy santykiy su vadovais svarba, jie pagal atsakymy pasiskirstyma yra reikSmingi
darbuotojy pasitenkinimui darbu (r= 0,3; p= 0,01), bei yra svarbesni uz pastovig darbo viets, taciau
maziau svarbiis nei darbo turinys. Blogus santykius su vadovu, kaip antrag pagal populiaruma galima
darbo keitimo priezastj nurodé 63,3 proc., o gerus santykius, Kaip pasilikimo darbe priezastj 59,4 proc.
IS to galime daryti i§vada, kad esant blogiems santykiams su vadovu darbuotojai biity labiau linke keisti
darba, nei dél blogy santykiy su bendradarbiais, tac¢iau geri santykiai su bendradarbiais padéty islaikyti
pastovy kolektyva labiau nei santykiai su vadovu.

Su teiginiu “svarbu dirbti prasmingg darba, net jei néra karjeros perspektyvy” visiskai sutiko ir
sutiko daugiau nei pusé darbuotojy (58,9 proc.). Toks pritarimas patvirtina Herzberg (1974) isskirty
motyvatoriy svarbg prie$ palaikancius (higieninius) veiksnius.

Apibendrinant, Klaipédos miesto savivaldybés deklaruojami tikslai ir vertybés nepriestarauja
darbuotojy. Pateikti tiksly ir vertybiy palyginimo teiginiai, tam tikrais atvejais darbuotojus priverté
susimastyti. Vis délto ryskiausi darbuotojy tikslai ir siekiai yra didesnis atlygis uz darba, nepamirStant
darbo kokybés ir teisingumo visy atzvilgiu. 1§ gauty rezultaty sunku vienareikSmiskai spresti apie
savivaldybés ir darbuotojy tiksly ir vertybiy sutapimg. Savivaldybés nustatomi siekiai savo esme yra
skirtingi nuo kasdieniy darbuotojy poreikiy, taciau galime daryti i§vada, kad bent pagrindiniai tikslai ir
vertybés, tokie kaip bendradarbiavimas su bendruomene, darbo kokybés didinimas, teisingumas visy

atzvilgiu nepriesStarauja ir nesiskiria nei vienai pusei ir jy poziiiris yra suderinamas.
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10 pav. Atsakymy pasiskirstymas vertinant tikslus ir vertybiy teiginius

Klaipédos miesto savivaldybés orientacija j veiklos rezultatus

Kaip jau minéta pirmoje darbo dalyje, T. B. Baker (2009) iSskiria organizacijos orientacijos ]
veiklos rezultatus svarbg. Tokios jo iSvados ypa¢ nesunkiai pritaikomos verslo organizacijose.
Atsizvelgiant | tai, kad Sis tyrimas atliktas vieSajame sektoriuje, rezultatai gana skiriasi nuo T. B. Baker
rekomenduojamy ir siekiamy.

Vir§ 70 proc. darbuotojy gauna pastovy etatinj atlyginima be komisiniy dalies. Tik 14,4 proc.
respondenty pazyméjo, kad jy gaunamas darbo uzmokestis tiesiogiai priklauso nuo jy darbo rezultaty
(11 pav. ). Tokia atlygio sistema taikoma dél savivaldybés teikiamy paslaugy pobiidzio (daugumos
rezultatai yra sunkiai pamatuojami), darbo uzmokestj susieti su gautais rezultatais yra pakankamai keblu.
D¢l Sios priezasties norint didinti darbuotojy orientacija j galutinj rezultatg biitina ieSkoti kity
paskatinimo ir pastangy jvertinimo budy.

Kaip tinkamag bruozg savivaldybés orientacijai j darbo rezultatus parodo darbuotojy teigiamas
Jvertinimas teiginiui apie gaunamus priedus, premijas ir jvertinimus. 40,5 proc. darbuotojy teigia
gaunantys jvertinimg uz gerg darbg, taciau likusioji panasaus dydzio darbuotojy dalis teigia, kad jy

darbas néra jvertinamas. Nepaisant to, kad pusé darbuotojy sutinka, jog egzistuoja tokia rezultaty
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jvertinimo sistema, pakankamai didelé dalis yra ja nepatenkinti (42,2 proc.). Pasinaudojus Crosstabs
funkcija galima daryti i§vadg, kad darbuotojai manantys, kad uz gera darbg jie néra vertinami yra ir
visiskai nepatenkinti ar nepatenkinti taikoma priedy ir paskatinimy sistema (69 proc. su teiginiu ,,uz gera
darbg Jums skiriami priedai, pagyrimai ar kiti jvertinimai* visiSkai nesutiko ar nesutiko ir priedais ir

paskatinimo sistema buvo visiskai nepatenkinti ar nepatenkinti.).

M Neatsake

Jas turite galimybe ‘ ‘
pasirinkti kaip vykdysite 42,2 o
paskirtg uzduotj ’ | Visiskai

nesutinku
Jasy darbo uzmokestis

rezultaty
Uz gerg darbg Jums Nei sutinku,
ar kiti jvertinimai nesutinku
7 0 B Sutinku
JUs turite aisky nustatytg 59,4
tikslg, kurj turite pasiekti !
| = Visidkai
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ '~ sutinku
0% 20% 40% 60% 80% 100%

11 pav. Atsakymy pasiskirstymas orientacijai j veiklos rezultatus vertinti

Svarbus ir teigiamas jrodymas, kad savivaldybg¢je kreipiamas démesys } veiklos rezultatus tai, kad
tik 4,4 proc. respondenty atsaké nezinantys savo aiSkaus tikslo, kurj turi pasiekti. Tai jrodo, kad
savivaldybéje darbas yra planuojamas, ir kiekvienam departamentui, skyriui ir kartu darbuotojui yra
nustatomi tikslai. Be aiSkaus siekio darbuotojai gali tapti apatiskais, nebevertinti savo darbo rimtai, gali
mazeéti jy jsipareigojimo lygis ir kristi darbo nasumas.

I paskutinjjj vertinamg teiginj ,,jis turite galimybe pasirinkti kaip vykdysite paskirta uzduotj*
teigiamai atsaké tre¢dalis respondenty, o 42,2 proc. paZymejo ,,nei sutinku, nei nesutinku®. Toks gausus
vidutiniojo atsakymao kiekis rodo, kad darbuotojai nebuvo tikri dél savo atsakymo. I$ teigiamy atsakymy
galime spresti, kad darbuotojai pasirinkti jrankius ir biidus gali savarankiskai, o likusieji yra ribojami
tam tikry nustatyty taisykliy ir procediiry. Tai patvirtina nuomong, kad egzistuoja grieztos taisyklés ir
reikalavimai savivaldybés teikiamoms paslaugoms gauti (pvz. dokumenty patvirtinimo tvarka gaunant
leidimus).

Apibendrinant, Klaipédos miesto savivaldybéje orientuotis ] galutinj veiklos rezultatg yra daug
sudétingiau nei jprastoje verslo organizacijoje. Darbuotojai turi aiSkius tikslus, kuriems pasiekti gali
pasirinkti tinkamas priemones ir bidus arba turi aiSkiai nustatytas procediiras. Tobulinimui vietos yra

ieSkant darbuotojy nepasitenkinimo jvertinimo ir atlygio sistema priezasciy.
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Kontrolés kokybé

Kalbant apie savivaldybéje esancig darbo kontrolés sistemg, darbuotojai yra ja patenkinti.
Kontrolés sistema glaudziai susijusi su vadovo elgesiu darbuotojy atzvilgiu, todél anketos teiginiai
vertina darbuotojy suvokiama kontrolg jy atzvilgiu 1§ vadovo pusés.

71,7 proc. atsakiusiyjy jaucia pasitik€jima 1§ savo vadovo ir laiko jj patar¢ju ir bendradarbiu, o ne
vien tik virSininku (11 pav.). IS tyrimo rezultaty galima spresti, kad vadovai taiko kontrolés
mechanizmus, tadiau ji néra perdéta, tokia, kuri versty darbuotojus jaustis nuolat prizitirimais ir
stebimais. Pagal teorijg, toks vadovy elgesys ir pasitikéjimo iSraiSka darbuotojy atzvilgiu, didina
darbuotojy pasitenkinimg darbu, bei leidZia jiems jaustis svarbiais komandos nariais, kurie yra atsakingi
ir jy darbas vertinimas palankiai. Gauti tyrimo rezultatai jrodo, kad egzistuoja patikimas tiesioginis rysys
(p=0,01) tarp darbuotojy pasitenkinimo vadovu ir jo rodomo pasitikéjimo darbuotojais (r=0,6), bei
palankaus vir§ininko vadovavimo gebéjimy vertinimo (r=0,5).

B Neatsake

JUs jauciate pasitikejima is
vadovo

nesutinku

m Nesutinku

Vadovas pataréjas ir
virSininkas Nei

sutinku, nei
nesutinku

Vadovas nuolat stebi ir o1 M Sutinku
kontroliuoja atliekama darbg b

m Visiskai
utinku

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

12 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal kontrolés kokybés teiginiy vertinima
Taigi, darbuotojai néra perdétai kontroliuojami, nes vadovai pasitiki jy turimomis Ziniomis ir
sugeb¢jimais priimti tinkamus sprendimus. Prireikus, yra galimybé kreiptis | vadovus patarimo ar

pagalbos.

Darbuotojuy dalyvavimas priimant sprendimus

Paskutiné teiginiy grupé organizacinés kultiiros bloke skirta jvertinti darbuotojy dalyvavima
priimant sprendimus. Teiginiai suformuluoti taip, kad pritarimas jiems, reiksty teigiamas ir skatinamas
organizacinés kultiiros savybes. Atsakymy analizei naudota aprasomoji statistika (Frequencies).

Absoliuti dauguma (85,5 proc.) darbuotojy, pagal atsakyma j teiginj, sprendimus susijusius su
kasdieniu darbu priima patys (12 pav.). Uz didesniy ir svarbesniy projekty ar klausimy sprendimus

galutinai prisiima ir atsakomybg jaucia vadovas.
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Dauguma darbuotojy sutiko su teiginiu, jog ,,gali siiilyti ir sitilo savo id¢jas, kaip pagerinti darbg®.
Tam veikia ir atskiras elektroninis pasto adresas, kad darbuotojai galéty pateikti savo pasitlymus ar
i$sakyti savo nuomone. Bendrai visame klausimyne buvo pateikti keli skirtingai suformuluoti teiginiai
apie darbuotojy dalyvavimg. Gauti rezultatai j juos parodé nuoseklig ir tikétinai realig situacija, kad |
darbuotojy nuomong tikrai yra atsizvelgiama.

Pagal P. Robbins (2003), jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, jie turés didesnj
savarankiSkuma ir galimybe kontroliuoti savo darba, jie bus suinteresuoti ir atsidave organizacijai ir

labiau patenkinti savo darbu, o tai, savo ruostu lems didesnj darbo efektyvuma.

Sprendimus susijusius su
savo kasdieniu darbu 9,4

M Neatsake

| Visiskai
nesutinku

rencim prims vadovss 1EA00L N - .
sprendima prisiima vadovas 27,8 m Nesutinku

priimate pats (pati)

Yra atsizvelgiama j

darbuotojy nuomone pries Nei sutinku,
ii i 36,1 nei
priimant sprendimus )
organizacijoje nesutinku
B Sutinku

Darbuotojai gali sidlyti ir

pagerinti darbg
M Visiskai

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

13 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal darbuotojy dalyvavimo teiginiy vertinima
Apibendrinant organizacing kultiira, kuri egzistuoja Klaipédos miesto savivaldybéje, galime daryti
iSvadas, kad:
o tikslai ir vertybés tarp organizacijos ir darbuotojy kardinaliai neiSsiskiria, ir vieni kitiems
nepriestarauja;
e orientacija ] rezultatus yra gana ribota d¢l savivaldybéje teikiamy paslaugy pobiidzio;
e darbuotojai aktyviai dalyvauja ieskant geresniy ir efektyvesniy darbo atlikimo budy, bei

kilusiy problemy sprendimy, o | jy sitilymus ir nuomong¢ yra atsizvelgiama.

3.4 Vadovavimo stilius Klaipédos miesto savivaldybéje

Tam, kad buty galima jvertinti rySius tarp vadovavimo stiliaus ir darbo santykiy efektyvumo
matavimo kriterijy, biitina nustatyti, kurio vadovavimo stiliaus bruozai dazniausiai pasireiskia Klaipédos

miesto savivaldybés vadovy veiksmuose. Siam tikslui buvo panaudota kintamyjy transformacija
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,, Compute . ApskaiCiavus trijy vadovavimo stiliy teiginiy bendrus vidurkius gauti rezultatai buvo
analizuojami pasinaudojant apraSsomaja statistika (Descriptives).

Pagal gautus rezultatus, dazniausiai taikomas vadovavimo stilius Klaipédos miesto savivaldybéje
yra liberalus (vidurkis 2,5), kiek reciau demokratinis (vidurkis 2,2), reciausiai taikomas autokratinis

vadovavimo stilius (vidurkis 1,8) (9 lentelé).

9 lentelé Vadovavimo stiliy vertinimo vidurkiy analizé

Standartinis
Vadovavimo stilius * Vidurkiai nuokrypis P reik§mé
Pora 1 Autokratinis stilius 1,8 0,66 ,000
Demokratinis stilius 2,2 0,63
Pora 2 Autokratinis stilius 1,8 0,66 ,000
Liberalus stilius 2,5 0,69
Pora 3 Demokratinis stilius 2,2 0,63 ,000
Liberalus stilius 2,5 0,69

* Vadovavimo stiliy vertinimas: 3 - ,,daznai®, 2 — , kartais®, 1 — ,,retai®.
Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Toks valdymo stiliy pasiskirstymas praktikoje rodo, jog vadovy ir pavaldiniy santykiuose vyrauja
pasitikéjimas ir darbuotojy savarankiSkumas. Pagal K.Lewin i$skiriamus trijy valdymo stiliy bruozus,
liberalus stilius vadovus apibiidina kaip neaktyvius, bijancius prisiimti atsakomybe, tod¢l organizacijoje
greitai gali atsirasti chaosas. Gauti respondenty atsakymai rodo, kad $ie neigiami liberalaus vadovo
bruozai néra placiai paplitg¢. Vadovai yra linke prisiimti atsakomyb¢ uz galutinj sprendima (Su tuo
sutinka 59,5 proc. respondenty), o paciame sprendimy ieSkojimo ir priémimo procese dalyvauja tiek
vadovai, tiek ir pavaldiniai. DidZiausig jvertj, vertinant vadovavimo stiliy atskirus teiginius gavo ,,uz
savo darbo rezultatus esate atsakingas (-a) pats (-i). 79,4 proc. darbuotojy atsaké, jog Si praktika
pasireiskia ,,daznai“ (13 pav.).

Pagal teorijoje aptarta T. B. Baker (2009) Naujgjj darbo santykiy modelj, butent liberalus
vadovavimo stilius yra artimiausias Siuolaikiniam darbuotojy ir darbdaviy santykiui, kuris paremtas
tarpusavio partnerystés principais.

Autokratinio stiliaus bruozy pasireiskimas jvertintas, kaip pasireiSkiantis ,retai* ar ,kartais“.
Vadovai retai grieZtai stebi ir kontroliuoja pavaldinius, daZniau patiems darbuotojams leidZia pasirinkti
biidus uzduoties vykdymui, nes mano, kad pavaldiniai yra pakankamai kompetentingi ir savarankiski.

Demokratinio stiliaus taikymas yra vidutiniSkas. Kaip dazniausiai pasitaikancig situacijg savo
vadovy elgsenoje, darbuotojai jvardino vadovy siekj kilusias problemas spresti bendromis jégomis. Toks
ivertinimas i$ dalies prieStarauja teiginio ,,iSkilus problemai, vadovas klausia Jiisy nuomongs, kaip geriau

ja iSspresti* vertinimui. Respondentai pazyméjo, kad kartais arba retai vadovai klausia jy nuomonés. Tai
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gali rodyti, jog vadovai néra pakankamai laisvi ir savimi pasitikintys, kad leisty darbuotojams suabejoti
Jju galimybe savarankiskai iSspesti kilusius klausimus ir taip sumenkinti savo autoritetg. Taip pat tai gali
rodyti situacijg, kad vadovai bando bendromis jégomis spresti uzdavinius, taciau darbuotojai tokiame
bendrame darbe dalyvauja kaip vykdytojai, o ne sprendimy iniciatoriai, nes vadovas savarankiskai
priima tokj ir daugiau nurodo tik tolimesniy uzduociy vykdytojus.

Liberaly vadovavimo stiliy vertinantys teiginiai, $iame tyrime gavo palankiausius vertinimus, kas
ir parodo dazniausig Sio stiliaus taikymg Klaipédos miesto savivaldybés vadovy tarpe. Absoliuciai
daZniausia praktika, kad darbuotojai uz savo darbo rezultatus yra atsakingi patys. 79,4 proc. darbuotojy
pazyméjo, jog tai yra dazna jy darbe.

Kaip jau minéta aptariant vadovy vaidmenj nagriné¢jamoje organizacijoje, nei vienas vadovas néra
kazkurio vieno stiliaus grynas pavyzdys. Nustatytas liberalaus tipo dominavimas tik parodo visuotinj
polinkj taikyti priemones budingas liberalams. Tai jrodo ir kity bloky teiginiy, kurie nusako autokratinio
ar demokratinio vadovo bruozus, teigiami jvertinimai. Praktikoje taikant visy trijy vadovavimo stiliy
priemones, atsizvelgiant j iSkilusias situacijas, galima daryti jtaka darbuotojy pasitenkinimui, drausmei

ar iniciatyvai.

Vadovas skatina darbuotojy

- . .. 33,3
iniciatyva ir tobulejimg _ ‘ ‘
Vadovas laiko jus savo parteriu, o 26.1
ne pavaldiniu ‘ ’ ‘
Uz savo darby rezultatus esate 79.4
atsakingas pats ! ‘ ‘
Vadovas suteikia galimybe patiems 46.7
pasirinkti, kaip vykdyti uzduotis ‘ ’ ‘
Vadovas skatina bendromis
. . S 55,6
jégomis spresti kilusias problemas - ‘ ‘
Vadovas stengiasi, kad darbuotojai 283

dirbty jiems tinkantj ir patinkantj... - ‘
Galite iSsakyti savo nuomone
ISkilus problemai, vadovas klausia -

vadovui, taciau j ja retai kada bus... -
jasy nuomonés, kaip galima j3... --
Vadovas grieztai prizidri drausme
darbo vietoje, o jg paZeidus skiria... -
Vadovas jums kas kartg nurodo
kaip ir kada atlikti darba --

Vadovas nemano, kad jis galite

i I I

Vadovas tikrina ir kontroliuoja, 26.7
kaip vyksta darbas [

T T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Neatsake H Retai  Kartais Daznai H Neturiu nuomonés

14 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal vadovavimo stiliy teiginiy vertinima
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Apibendrinant rezultatus gautus apie vadovavimo stiliy Klaipédos miesto savivaldybéje, galime
daryti iSvadas, jog:
e Tarp Klaipédos miesto savivaldybés vadovy vyrauja liberaliis vadovai,
e Vadovy tarpe kiek reciau pasireiskia demokratinis vadovavimo stilius;
e Reciausiai taitkomas autokratinis vadovavimo tipas.
Visumoje darbuotojai yra patenkinti santykiais su vadovu ir jy vadovavimo gebéjimais, todél

galime teigti, kad toks stiliy pasiskirStymas yra tinkamas §iai organizacijai.

3.5 Rysiai tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy ir darbuotojy kaitos

Kalbant apie organizacijy zmogiskyjy iStekliy efektyvumga ir veiklos rezultatus, negalima ignoruoti
darbuotojy kaitos, kuri stipriai veikia tiek viding atmosfera darbovietéje, tiek ir finansinius jmoniy
iSteklius. Didelé darbuotojy kaita kiekvienai organizacijai kainuoja daug, todél yra brangus ir trikdantis
ivykis. Naujy darbuotojy paieska, atranka, jdarbinimas, apmokymas ir integracija j kolektyva reikalauja
ne vien tik laiko, bet ir finansiniy iSlaidy, kuriy galima iSvengti siekiant i$laikyti minimalig darbuotojy
kaita. Nesvarbu, ar darbuotojas yra atleidziamas ar iSeina pats, tai salygoja rutinos pasikeitimg. Like
darbuotojai turi susitaikyti su atsiradusiais trukdziais iki darbuotojo pakeitimo arba pasidalinti darba
tarpusavyje. Daugumos i$¢jimy i§ darbo galima iSvengti. Ne visi, kurie iSeina, biina blogi darbuotojai,
bei ne visi jie palieka organizacijg tik dél didesnio atlyginimo. Todél kiekvienai organizacijai svarbu
Zinoti savo darbuotojy pasiryzima palikti organizacija ir to prieZastis, kad turéty galimybe iSvengti
darbuotojy pasikeitimo didéjimo.

Pirmasis Siam tyrimui keliamas uzdavinys — nustatyti rySius tarp atskiry darbo santykiy dimensijy
ir darbuotojy kaitos lygio. Pasinaudojus SPSS 17.0 statistine funkcija Crosstabs buvo gauti darbuotojy
kétinimo keisti turimg darbg Klaipédos miesto savivaldybéje rezultatai, jy darbo stazo savivaldybeje
pjuviu. Atsakymai tikrai palankis Siai organizacijai, nes parodo pakankamai Zema darbuotojy polinkj }
turimo darbo keitima.

44 proc. darbuotojy jvardino, kad niekada negalvoja apie i8¢jimg i§ darbo, 0 38 proc. apie darbo
keitimg pagalvoja kelis kartus | ménesj. Pagal darbo staza, kiekvienoje grupéje darbuotojy kaitos
tendencija iSlieka tokia pati, didZioji dalis respondenty niekada negalvoja apie organizacijos palikima

(15 pav.).
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M JUsy darbo stazas
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15 pav. Atsakymy pasiskirstymas j klausima "Kaip daznai galvojate apie darbo keitima?" pagal darbuotojy staza

Kalbant apie darbuotojy pasiryzima palikti organizacija ir departamenta, kuriame respondentas
dirba, priklausomybés aiskios néra, nes didelé dalis nenurodé tokios informacijos. I§ atsakiusiyjy 16
darbuotojy dirba Miesto tikio departamente ir apie darbovietés keitimg galvoja bent kartg | ménes;.

Siekiant iSsiaiskinti priezastis lemiancias darbuotojy sprendimg palikti turimg darbg, buvo
paprasyta nurodyti po tris priezastis, kurios galéty lemti jy apsisprendimag vis délto palikti organizacija
ir ieSkoti karjeros galimybiy kitur.

DaZniausiai jvardintos darbo keitimo priezastys:

e Darbo uzmokestis neatitinkantis jdéty pastangy (69,4 proc.);
e Blogi santykiai su vadovu (63,3 proc.);
e Ribotos karjeros galimybeés (40 proc.);
¢ Blogi santykiai su bendradarbiais (36,1 proc.).
Veiksniai skatinantys likti darbovietéje:
e Geri santykiai su bendradarbiais (61,7 proc.);
e Geri santykiai su vadovu (59,4 proc.);
e Pageidaujamas darbo uzmokescio dydis (57,8 proc.);
e Palankios karjeros galimybés (48,3 proc.).

Svarbiausiais kriterijais darbuotojai iSrinko tokius higieninius faktorius kaip atlyginimas, santykiai
su vadovu, santykiai su bendradarbiais, bei prie motyvatoriy priskiriamas - karjeros galimybes. Teoriskai
pripazjstama, kad pastariesiems trims, jtakag daro visos nustatytos darbo santykiy dimensijos:
kolektyvinis darbas, organizaciné kultiira ir vadovavimo stilius. belieka praktiskai patikrinti ar teoriniai
teiginiai pasitvirtina Klaipédos miesto savivaldybg¢je ir egzistuoja rySys tarp darbuotojy kaitos ir minéty

kriterijy.
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Tam, kad patvirtintume ar paneigtume priklausomybe, naudota Correlate funkcija Pearson
koreliacijos koeficientams gauti tarp kolektyvinio darbo, organizacinés kultiiros, vadovavimo stiliaus
teiginiy ir darbuotojy atsakymy j ketinima keisti turimg darba.

StatistiSkai patikimas teigiamas rySys (p= 0,01) nustatytas tarp kolektyvinés dvasios teiginio ,,Jus
toleruojate skirtingas kolegy nuomones ir charakteriy savybes, kad ir kokios jos bity“ (r= 0,2), ir
neigiamas rySys tarp “daznai kyla nesusipratimy dél nesusikalbéjimo tarpusavyje” ir darbuotojy
daznesnio noro keisti darbg (priedas 4). IS to galime daryti iSvada, kad kolektyve, kuriame néra
toleruojamos skirtingos nuomonés, kur néra iSklausoma darbuotojy nuomonés ir néra kreipiamas j jas
démesys, kaip ir darbovietése kur toleruojami konfliktai, bei jie kyla dél tarpusavio nesusikalbéjimo,
tokiy kolektyvy darbuotojai gali biiti labiau linke keisti darba.

Organizacinés kultiiros dimensijoje Klaipédos miesto savivaldybéje darbuotojy kaitai neigiama
itakg daro darbo uzmokescio priklausomybé nuo darbo rezultaty (= -0,3). Tokig priklausomybe gali
salygoti darbuotojy dirbanciy savivaldybéje lukesciai. Kadangi tai vieSojo sektoriaus institucija, tokiy
komisiniy ar priedy prie atlyginimo, kaip privaciajame sektoriuje, tikriausiai néra galimybés turéti.
Darbo uzmokes¢io kintamoji dali vienaip ar kitaip priklauso nuo administraciniy ar finansiniy
sprendimy, kurie vie$ajame sektoriuje daugiau priklauso ne nuo pacio darbuotojo. Tokia galima situacija
neigiamai veikty darbuotojo likesCius ir atitinkamai pasiryZzimg palikti organizacija. Be kita ko,
atlyginima, neatspindinti realiai jdéty pastangy, kaip i§éjimo priezastj nurodé net 69,4 proc. darbuotojy.

Vadovavimo stiliaus jtakai nustatyti buvo taip pat skai¢iuojami Pearson koeficientai. Stipriausia
neigiama jtaka darbuotojy kaitai atsiranda dél vadovo autoritariniy neigiamy savybiy, tokiy kaip didelis
kontrolés kiekis (r=-0,3) ir nurodinéjimas (r= -0,3) ) (p=0,01). Teigiamas rySys galimas, kai vadovai
liberaliai zitiri ] savo darbuotojus, reiSkia jiems pasitikéjima, bei laiko juos partneriais ir kolegomis
(r=0,3).

Reziumuojant darbo santykiy ir darbuotojy kaitos ry$j, galima teigti, kad egzistuoja statistiSkai
patikimi rySiai tarp kolektyvinio darbo, organizacinés kultliros, bei vadovavimo stiliaus Klaipédos
miesto savivaldybe¢je. Didziausig jtaka turi konflikty ir nesusipratimy sprendimo politika, atsizvelgimas

1 darbuotojy nuomong, teisingas darbo uzmokestis, bei vadovo poziiiris j pavaldinius.

3.6 Rysiy tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy ir darbuotojy pasitenkinimo

analizé

Darbuotojy buvo papraSyta jvertinti savo pasitenkinimg darbu, santykiais su vadovu, su
bendradarbiais ir kitais veiksniais. Sio tyrimo vienas i§ uzdaviniy, nustatyti rysius tarp darbo santykiy
vertinimo dimensijy ir darbuotojy pasitenkinimo, kaip tinkamy ar netinkamy darbo santykiy rezultato.

Siam tikslui buvo apskai¢iuoti Pearson koreliacijos koeficientai.
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Teorijoje yra sutariama, kad tiek organizacinés kultara, tiek kolektyvinio darbo kokybé, tiek
vadovavimo stilius daro jtaka darbuotojy pasitenkinimui. Nepaisant to, praktika gali skirtis nuo teoriniy
teiginiy ir sutarimo. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad tam tikri teoriniai teiginiai pasitvirtina ir
praktikoje, taciau ne visi.

ISanalizavus Klaipédos miesto savivaldybéje gautus rezultatus statistiSkai, buvo gauta, kad
egzistuoja statistiSkai patikimi rySiai (p< 0,05) tarp organizacinés kulturos, kolektyvinio darbo,
vadovavimo stiliaus elementy, bei darbuotojy pasitenkinimo darbu (priedas Nr. 7,8,9).

Kalbant apie kolektyvinio darbo ir darbuotojy pasitenkinimu darbu rysj, gauti rezultatai parodeé,
kad visi keturi, pagal mokslinés literatiiros analize iSskirti, veiksniai turi jtakg darbuotojy pasitenkinimo
lygiui. Kolektyvinés dvasios trikumas neigiamai veikia pasitenkinima darbu, nes stiprus konkurencijos
jausmas ar tarpusavio susvetiméjimas tarp darbuotojy gali kelti jtampa bei nesutarimus.
Bendradarbiavimo skatinimas jtraukiant darbuotojus ir vadovus i sprendimo priémimo procesa padalina
atsakomybe tarp $aliy, darbuotojy nenustumia ir $alj ir leidzia jiems jaustis svarbia organizacijos dalimi,
kur jy nuomonés yra taip pat paisoma. Kokybiska komunikacija taip pat teigiamai veikia darbuotojy
pasitenkinimg. Konflikty kilimo priezastys gali buti labai jvairios, o vien jau eliminavus
nesusikalb¢jima, kaip jy priezastj, galima sékmingiau valdyti konfliktus ir jtakoti emocing atmosfera
darbe. Vadovo vaidmuo, kolektyvinio darbo kontekste, apsprendzia kolektyvo darng, darbo kokybe ir
judéjima link komandos. Gauti rezultatai patvirtina, kad darbuotojams svarbu, kad jy vadovas jsiklausyty
1 pavaldiniy norus, atsizvelgty 1 jy sugebéjimus, bei suteikty pakankamai savarankiskumo.

Kalbant apie organizacinés kultiiros, kaip darbo santykiy dimensijos, jtaka darbuotojy
pasitenkinimui, tyrimo rezultatai Siek tiek iS$siskyré su teoriniais teiginiais. Pagal gautus rezultatus,
reik§mingg teigiamga jtaka turi organizacijos orientacija j rezultatus ir darbuotojy dalyvavimas priimant
sprendimus. Darbuotojams ypac¢ svarbu turéti aiSky nustatytg tiksla, taip jie gali Zinoti, ko i8 jy tikimasi
ir kreipti savo jégas ty likes€iy patvirtinimui arba pasirinkti tam tikra kitg kelig. Jiems lygiai taip pat
svarbu turéti galimybe pasirinkti savarankiSkai budus, nustatytiems tikslams ar skirtoms uzduotims
igyvendinti. Sie teiginiy jvertinimai glaudZiai susije ir su darbuotojy dalyvavimu priimant sprendimus.
Kaip jau minéta, atsizvelgiant | darbuotojy nuomong, bei jtraukiant juos j galimy sprendiniy jvertinimo
ir pasirinkimo procesa, didinamas jy jsitraukimas j organizacijos veikla, pasidalinama atsakomyb¢ uz
gautus rezultatus.

D¢l minéty dviejy veiksniy jtakos tiek darbo santykiams tiek darbuotojy pasitenkinimui poziiiriai
sutampa teorijoje su tyrimo metu gautais rezultatais, taciau treciojo kontrolés veiksnio jtaka tyrimo metu
neatsiskleidé ir Pearson koreliacijos koeficienty jver¢iuose neparodé statistiskai reikSmingy rysiy tarp
organizacijoje taikomos darbuotojy kontrolés sistemos ir darbuotojy pasitenkinimo darbu. Taip galéjo
atsitikti dél keliy priezasCiy. Visy pirma, darbuotojai galéjo pavirSutiniSkai jvertinti teiginius, kita

priezastis, kad jie tinkamai nesuprato jy.
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Apskai¢iavus vadovavimo stiliaus ir darbo pasitenkinimo koreliacijos koeficientus, gauta, kad
egzistuoja statistiskai reik§Smingas (p<0,01) neigiamas rySys (r=-0,3) tarp darbuotojy pasitenkinimo ir
autokratiniy vadovavimo priemoniy taikymo. Ypac neigiamai darbuotojy pasitenkinimg darbu veikia
nuolatiné kontrolé ir vadovo nurodinéjimai. Darbuotojai turintys tokius vadovus nejaucia pasitikéjimo
18 jy pusées, jauciasi nesaugiis ir menkai vertinami. Didelé kontrolé neskatina jy rodyti iniciatyvos ir

ieskoti veiksmingesniy naujy darbo atlikimo budy.

Emocine atmosfera darbe 2

Pasitikéjimo lygiu kolektyve

JUsy galimybe dalyvauti
priimant sprendimus

Bendradarbiavimo lygiu
kolektyve
Taikomais konflikty sprendimo
badais
JUsy virSininko vadovavimo
gebéjimais
Karjeros ir pasiekimy
galimybémis
Priedais ir paskatinimais uz
gerg darbg

Gaunamu atlyginimu
Santykiais su bendradarbiais
Santykiais su vadovu 2

Pasitenkinimas darbu

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

M Neatsaké M Esu labai nepatenkintas (-a)
M Esu nepatenkintas (-a) = Nesu nei patenkintas (-a), nei nepatenkintas (-a)
M Esu patenkintas (-a) M Esu visiskai patenkintas (-a)

16 pav. Atsakymy pasiskirstymas pagal darbuotojy pasitenkinimo atskirais veiksniais vertinima

Reziumuojant darbo santykiy ir darbuotojy pasitenkinimo priklausomybés analize, galima teigti,
kad egzistuoja statistiSkai patikimi rySiai tarp kolektyvinio darbo, organizacinés kultiiros, bei
vadovavimo stiliaus elementy. Didziausig teigiamg jtakg Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy
pasitenkinimui teikia galimybé dalyvauti sprendimy priémime, tarpusavio bendradarbiavimas, bei
vadovo rodomas pasitikéjimas. Neigiamai veikia per didel¢ vadovo kontrole, kylantys konfliktai dél

nesusikalbéjimo ir tarpusavio konkurencija.
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3.7 Rysiai tarp darbo santykiy ir darbuotojy jsipareigojimo

Darbuotojy jsipareigojimo lygis Klaipédos miesto savivaldybéje buvo pasirinktas, kaip vienas i$
darbo santykiy efektyvumo rodikliy. Treciasis uzdavinys siekia iSanalizuoti darbuotojy jsipareigojimo
ir darbo santykiy priklausomybe. Zinodami darbuotojuy jsipareigojimo lygj, galime spresti apie
darbuotojams svarbius darbo aspektus. Tai labai svarbu ir tobulinant darbo santykius. Vienoks ar kitoks
darbuotojy polinkis j tam tikrg jsipareigojimo lygj gali salygoti darbo santykiy vystymo sékme ir
tobulintinas sritis.

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, visy pirma darbuotojy isipareigojima vertinantys Sesi
teiginiai buvo transformuoti | tris kintamuosius, kurie nusaké tris jsipareigojimo tipus: emocinj,
materialinj ir pareigos. Naujiems rodikliams buvo apskaiCiuoti naujieji vidurkiai pasinaudojant
apraSomaja statistika (Decriptives). Pagal gautus vidurkius, didZiausig i§ jy turi materialinis darbuotojy
jsipareigojimo tipas (vidurkis 3,45), emocinio jsipareigojimo tipo vidurkis 3,22, o maziausias pareigos
(vidurkis 2,58). Pritaikius porinj t testa, buvo nustatyta, kad Sie vidurkiai skiriasi statistiskai reikSmingai
vienas nuo kito (p<0,005) (10 lentel¢), todél galime daryti iSvada, kad Klaipédos savivaldybés darbuotojai
daugiausiai $iai organizacijai yra jsipareigoj¢ materialiai, o0 maZziausiai dél pareigos.

10 lentelé Isipareigojimo ruisiy vertinimo vidurkiy analizé

Isipareigojimo tipas* Vidurkiai Standartinis nuokrypis P reik§mé
Pora 1 Emocinis 3,2167 731,00
Materialinis 3,4500 ,61
Pora 2 Emocinis 3,2167 73| ,00
Pareigos 2,5806 81
Pora3 | Materialinis 3,4500 ,61 | ,00
Pareigos 2,5806 81

* jsipareigojimo teiginiy vertinimas: 1- visi$kai nesutinku, 2-nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4-
sutinku, 5-visiskai sutinku.
Saltinis: sudaryta autorés.

Materialinio jsipareigojimo dominavimas rodo, kad darbuotojams yra svarbios dabartinés jy
turimos darbo salygos ir jie néra linke jy keisti. Butent darbo vieta, darbo aplinka, gaunamas darbo
uzmokestis yra tie veiksniai, kurie laiko dauguma darbuotojy prisiriSusiy prie savivaldybés. Jie suvokia,

jog i8¢jimo 18§ darbo atveju, jie praras savo finansinj ir fizinj gerbiivi, daugiau praras nei gaus naudos.
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Zemas pareigos tipo darbuotojy jsipareigojimas rodo, kad darbuotojai dirba ne dél pareigos ar
prievolés visuomenei ar paciai organizacijai. Néra stipri nuomoné, jog palikti $ig organizacija bty
neteisingas zingsnis. Tokio tipo jsipareigojimas daugiau budingas karinéms ar socialinés paskirties
organizacijoms, kuriy nariai tarnauja tam tikrai pareigai.

Emocinio jsipareigojimo tipo vidurkis (3,21) yra didesnis uz viduring skalés reikSme 3 “nei
sutinku, nei nesutinku”, todé¢l galime daryti iSvada, jog tarp darbuotojy egzistuoja emocinis
jsipareigojimas organizacijai. Jie pakankamai artimai suvokia savivaldybés tikslus ir nuoSirdziai
didziuojasi dirbdami joje.

Treciasis i$ tyrimui kelty uzdaviniy yra iSanalizuoti rysius tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy
ir darbuotojy jsipareigojimo. Siam tikslui pasiekti buvo apskai¢iuoti Pearson koreliacijos koeficientai.
Jie parodé, kad egzistuoja statistiskai reik§mingi rysiai (p<0,05) tarp kolektyvinio darbo, organizacinés
kulttros, vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo (priedas 10,11,12).

Materialiam jsipareigojimui i§ trijy darbo santykiy vertinimo dimensijy daugiausia jtakos turi
vadovavimo stilius. Septyni i§ deSimties teiginiy, skirty vadovavimo stiliy bruozams vertinti, statistiskai
reik§mingai koreliuoja su darbuotojy jsipareigojimo lygiu. Tai gali biiti paaiSkinama didele vadovo jtaka
darbuotojams. [vairiis autoriai sutinka, kad per vadovo taikomas vertybes, atsakomybés padalinimg ir
kt. darbuotojai perima organizacijos tapatumo supratima, prisitaiko prie taikomos kontrolés,
komunikacijos, atlygio sistemy ir ugdo lojalumg organizacijai. Lygiai taip pat vadovai gali matyti ir
daryti jtakg darbuotojy jsipareigojimo lygiui per tas pacias, kaip vadovui, suteiktas galias.

Emociniam jsipareigojimui didele neigiamg itaka daro autokratinio vadovo bruozai, kontrole,
jsakingjimo stilius ir nepasitikéjimas pavaldiniais. Santykiuose su bendradarbiais, emocinj
Jsipareigojima maZzina didelé konkurencija, nesusikalbéjimas ir skirtingy nuomoniy nepaisymas.

Pareigos tipo jsipareigojimui tarp darbuotojy teigiamg jtaka daro galimybés darbuotojams
dalyvauti priimant sprendimus sudarymas ir uztikrinimas. Bendrai su vadovais apsvarstant ir nutariant
tolimesniy veiksmy planus ir sprendinius, darbuotojai tampa organizacijos veiklos dalimi ir prisiima
atsakomybe uz ateityje gausimus rezultatus. Dél Sios priezasties galimai did¢ja jy pareigos jausmas, nes
jiems pasitraukus 1§ organizacijos ] jy vietg atéje nauji darbuotojai nebus prisidéje prie anksciau priimty
sprendimy, todél neteisinga bus juos jvertinti ar bausti uz gautus teigiamus ar neigiamus rezultatus.

Pagal Etzioni (1961), emocinis jsipareigojimas veda j pozityvy darbuotojo poziirj j organizacija,
kuris paremtas bendrais tikslais ir vertybémis. Materialinis jsipareigojimas daugiau salygoja vos
pozityvy ar net neigiamg nusistatymg ] organizacijg ir yra daugiau biidingas organizacijoms, kurios
propaguoja naudos ir atlygio santykius tarp darbuotojy ir darbdaviy. Pareigos tipo isipareigojimas
paprastai nusako negatyvy poziiirj, kuris gali biiti paremtas net iSnaudojimo santykiais (Kavaliauskiené,
2011). Atsizvelgiant j tokias nuostatas, organizacijoje ypac svarbu iSskirti veiksnius didinanc¢ius emocinj

ir materialy jsipareigojima, bei per juos skatinti darbuotojy lojaluma.
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Apibendrinant darbo santykiy ir darbuotojy jsipareigojimo rySio analize, galima teigti, kad tarp
kolektyvinio darbo, organizacinés kultiiros, vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo Klaipédos
miesto savivaldybéje egzistuoja statistiSkai patikima priklausomybé. Emociniam jsipareigojimui svarbu
darbuotojy jausmas, kad jie priklauso kolektyvui, yra pilnateisiai jo nariai ir turi teis¢ iSreiksti savo
nuomong ] kurig bus atsizvelgiama. Materialiniam jsipareigojimui svarbu geri santykiai su vadovu ir
bendradarbiais, bei pastovumas ir pripazinimas darbo vietoje. Pareigos jsipareigojimui svarbu
atsakomybés suteikimas darbuotojams ir pasitikéjimo jais parodymas. Atsizvelgiant | gautus rezultatus,

galima daryti jtakg darbuotojy jsipareigojimo didinimui.
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3.8 Tyrimo apibendrinimas

Tyrimui buvo rengtasi pagal mokslininky rekomendacijas. Tyrimo tikslui (tyrimo metu gauty
duomeny pagrindu pateikti iSvadas apie tai, kokie veiksniai daro didziausig jtaka darbo santykiams, bei
pateikti rekomendacijas, kaip gerinti darbo santykius nagrinéjamoje organizacijoje) pasiekti buvo
sudaryta anketa pagal mokslinés literatiiros analiz¢ ir darbo vadovo rekomendacijas. Teiginiy ir
klausimy formuluotés buvo skirtos atskiry darbo santykiy dimensijy jvertinimui.

Pagal gautus respondenty atsiliepimus apie atlikta apklausa, galima iSvada, kad tam tikri teiginiai
buvo sudaryti nepakankamai aiSkiai ar net klaidinan¢iai. Pavyzdziui, vertinant darbuotojy ir
organizacijos tiksly ir vertybiy sutapimg buvo sudaryti palyginamieji teiginiai, kurie ne visi
atsakingjusiems buvo aiskiis. Dél tos priezasties teiginiai ,,geri santykiai su bendradarbiais yra svarbiau
nei didelis atlyginimas®, ,,verta turéti jddom;j darba, net jei nebiity sutarimo su virSininku®, bei ,,galutinis
darbo rezultatas svarbiau, nei darbo salygos ji atlickant* sulauké labai tolygaus atsakymy skai¢iaus
pasiskirstymo pagal galimus teiginiy vertinimus. Gavus tokius rezultatus gana sunku daryti pagrjstas
iSvadas, nes neiSsiskyrus nei vienai vertinimo kategorijai néra aiSku ar egzistuoja skirtingi darbuotojy
pozitiriai ar dél to galima kaltinti netikslius teiginius.

Kita tyrimo dalyviy pastaba buvo nukreipta j pacios anketos ilgj. Anketa sudaryta i§ 14 klausimy
bloky (juose 66 vertinami teiginiai) ir 6 demografiniy klausimy. Grupei respondenty tokios anketos
pildymas pasirodé uZimsiantis per daug laiko, todél jie atsisake pildyti klausimyng. Kadangi anketa buvo
siekiama gauti i§samius atsakymus ] i8keltus uzdavinius, jos trumpinimas ir klausimy i§¢mimas galéty
salygoti netikslius ir pavirSutiniskus atsakymus.

Tobulintinais tyrimo aspektais galima jvardinti kolektyvinés dvasios ir darbuotojy dalyvavimo
klausimy blokus, nes gauti vidinio klausimyno patikimumo koeficientai yra salyginai zemesni, lyginant
su kitais blokais.

Kitas svarstytinas aspektas yra koreliacijos tarp atskiry teiginiy. Nors buvo gauta statistiSkai
patikimy koreliacijos rySiy tarp vertinamy veiksniy, taciau koeficientai neturéjo dideliy reikSmiy, todél
yra pagrindas manyti, jog egzistuoja tikslesnés teiginiy formuluotés, parodancios stipresnius rysius arba
pasirinkti jtakg darantys veiksniai nevisiskai tiksliai.

Be minéty aspekty, galima tobulinti ir vadovavimo stiliy jvertinantj klausimy bloka. Siame tyrime
pasirinkta K.Lewino trijy stiliy modelis pakankamai aiskiai atskleidé Klaipédos miesto savivaldybés
vadovy elgesi, taciau negali atmesti tikimybés, kad autoritarinio stiliaus bruozy teiginiai nesgmoningai
verté jiems nepritarti, nes jie nusako daugiau neigiamus ir vengiamus vadovo bruozus, o liberalaus
stiliaus teiginiai prieSingai, skatino pritarti jiems, nes vaizduoja teigiamas ir siekiamas vadovo savybes.

Tam, kad biity iSvengta tokio uZzprogramuoto atsakinéjimo, verta teiginius formuoti apie tiek teigiamas,
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tiek ir neigiamas trijy , autokratinio, demokratinio ir liberalaus, stiliy vadovy savybes. Kita galimybé,
pasirinkti kitokj vadovavimo stilius vertinantj modelj.

Teigiami Sio tyrimo aspektai, kad anketa buvo sudaryta tikslingai ir tinkamai i$skirti vertinami
darbo santykiy veiksniai. D¢l $ios prieZasties, gauti rezultatai buvo nesudétingai apdorojami statistine

programa ir tarpusavyje palyginami.
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ISVADOS

1.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, darbo santykiai turi statistiskai patikimg poveikj organizacijos
veiklos efektyvumui. Tarp atskiry darbo santykiy vertinimo dimensijy (kolektyvinio darbo,
organizacinés kultliros ir vadovavimo stiliaus) ir darbuotojy veiklos efektyvumo kriterijy
(darbuotojy kaitos, pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimo lygio) buvo nustatyti koreliacijos
koeficientai, kurie jrodo sgsajas tarp darbo santykiy ir veiklos efektyvumo.

Klaipédos miesto savivaldyb¢je egzistuojantys darbo santykiai yra tobulintini. Pagal teorinés
literattiros analiz¢ tinkami darbo santykiai pasizymi auksta kolektyvinio darbo kokybe, j rezultatus
orientuota ir darbuotojus jtraukian¢ia organizacine kultora ir daugiau demokratinémis ar
liberaliomis vadovy vadovavimo pazitromis. Gauti rezultatai parodo, kad tiriamoje organizacijoje
dazniau dirbama individualiai (67,8 proc.), o darbo uzmokestis daznai nepriklauso nuo darbo
rezultaty (72,8 proc.).

Klaipédos miesto savivaldybés Kolektyve egzistuoja nedidelé konkurencija, darbuotojai vieni kitus
laiko bendradarbiais. D¢l darbo specifikos dazniau naudojamas savarankiSkas individualus darbas,
reciau dirbama grupémis. Darbuotojai yra patenkinti susikalbéjimo lygiu tarp vadovy ir darbuotojy,
taCiau tarp darbuotojy kyla ir nesusipratimy dél nesusikalbéjimo. Vadovai savivaldybéje yra
koordinatoriai, kurie tuo paciu aiSkiai nusako uzduoties tikslus, turinys ir paskirsto atsakomybe.
Pagal tai galima daryti iSvadg, kad Klaipédos miesto savivaldybéje vyrauja normalizavimosi
grupinio darbo etapas.

Analizuojant organizacing kultirg Klaipédos miesto savivaldybé¢je gauta, kad tikslai ir vertybés
tarp organizacijos ir darbuotojy kardinaliai neiSsiskiria, ir vieni Kitiems nepriestarauja. Orientacija
] rezultatus yra gana ribota dél savivaldybéje teikiamy paslaugy pobtidZio. Darbuotojai aktyviai
dalyvauja ieSkant geresniy ir efektyvesniy darbo atlikimo biidy, bei kilusiy problemy sprendimy, o
1jy sitlymus ir nuomong yra atsizvelgiama. Pagal tai, Klaipédos miesto savivaldybéje vyraujancia
organizacing kultiirg galime laikyti turinig ,,klano® ir ,,adhokratijos* tipo bruozy.

Apibendrinant rezultatus gautus apie vadovavimo stiliy Klaipédos miesto savivaldybéje, galime
daryti iSvadas, jog tarp Klaipédos miesto savivaldybés vadovy vyrauja liberaliis vadovai (vidurkis
2,5). Vadovy tarpe kiek reCiau pasireiSkia demokratinis vadovavimo stilius (vidurkis 2,2).
Reciausiai taikomas autokratinis vadovavimo tipas (vidurkis 1,8). Visumoje darbuotojai yra
patenkinti santykiais su vadovu ir jy vadovavimo gebéjimais, todel galime teigti, kad toks stiliy
pasiskirstymas yra tinkamas Siai organizacijai.

Nustatyta, kad tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy ir darbuotojy kaitos egzistuoja statistiskai
patikimas rySys. Darbuotojy kaitai didziausig jtakg turi konflikty ir nesusipratimy sprendimo
politika, atsizvelgimas | darbuotojy nuomong, teisingas darbo uzmokestis, bei vadovo poziiris |

pavaldinius. Darbuotojai darbo uzmokest] neatitinkantj idéty pastangy (69,4 proc.), blogus
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santykius su vadovu (63,3 proc.), ribotas karjeros galimybes (40 proc.) ir blogus santykius su
bendradarbiais (36,1 proc.) jvardino svarbiausiais veiksniais lemianciais jy apsisprendima palikti
turimg darba.

Tyrimo dalyviai i§ esmés yra patenkinti turimu darbu (63,9 proc.). Pagal gautus rezultatus,
darbuotojy pasitenkinimui darbu teigiamg jtakg daro darbuotojy galimybé patiems dalyvauti
sprendimy priémime, tarpusavio bendradarbiavimas, bei vadovo rodomas pasitikéjimas. Neigiamali
veikia per didelé vadovo kontrolé, kylantys konfliktai dél nesusikalbéjimo ir tarpusavio
konkurencija.

Tarp kolektyvinio darbo, organizacinés kulttiros, vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo
Klaipédos miesto savivaldybéje egzistuoja statistiSkai patikima priklausomybé. Tarp respondenty
vyrauja materialinio tipo jsipareigojimas organizacijai (vidurkis 3,45), keik maziau emocinis
(vidurkis 3,22), o maziausiai pareigos tipo (vidurkis 2,6) Emociniam jsipareigojimui svarbu
darbuotojy jausmas, kad jie priklauso kolektyvui, yra pilnateisiai jo nariai ir turi teise iSreiksti savo
nuomong | kurig bus atsizvelgiama. Materialiniam jsipareigojimui svarbu geri santykiai su vadovu
ir bendradarbiais, bei pastovumas ir pripazinimas darbo vietoje. Pareigos jsipareigojimui svarbu

atsakomybés suteikimas darbuotojams ir pasitikéjimo jais parodymas.
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PASIULYMAI

1. Atlikus empirinj tyrima, gauti rezultatai parod¢, kad daugumos darbuotojy darbo uzmokestis néra
priklausomas nuo jy darbo rezultaty. D¢l Sios priezasties vertéty inicijuoti naujos atlyginimo
sistemos svarstymg ir diskusijas. Sukiirus j darbo rezultatus orientuoto darbo apmokéjimo tvarka
darbuotojai buty skatinami dirbti efektyviau ir nasiau. Darbuotojai biity suinteresuoti rodyti
iniciatyva tobulinti uzduociy atlikimo jrankius ir tvarka, nes nuo to priklausyty jy darbo
uzmokescio dydis.

2. Daugiau nei pusé darbuotojy nurodé¢ daugiau dirbantys individualiai nei grupémis. Darbuotojy
apjungimas bendram grupiniam darbui leidzia sklandziau dalintis skirtingomis nuomonémis ir
placiau apsvarstyti visas jmanomas sprendimy galimybes. D¢l Sios priezasties rekomenduojama
didinti grupinio darbo dalj Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojams. Tai galima jgyvendinti
kuriant darbo grupes atskiriems klausimams spresti. Pavyzdziui naujy statybos leidimy iSdavimo
procese turi lygiateisiSkai dalyvauti tiek aplinkosaugos, tiek miesto planavimo, tiek teisés ir kt.
departamenty darbuotojai puikiai iSmanantys savo atskiras veiklos sritis.

3. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad Klaipédos miesto savivaldybéje egzistuoja priedy ir paskatinimo
sistema, kaip valstybés tarnautojams, taciau net 42,2 proc. darbuotojy néra ja patenkinti. D¢l Sios
priezasties verta perzitiréti Klaipédos miesto savivaldybéje taikoma priedy ir paskatinimy skyrimo
tvarka, 1Sanalizuoti uz kokius rezultatus yra skiriami paskatinimai ir nuo ko priklauso jy dydziai,
jvertinti ar néra galimybiy piktnaudziauti priedus skiriant ne pagal darbo rezultatus, bet kitus

neadekvacius matus.
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Bartudyt¢ M., Zmogiskujy iStekliy vadyba/ Darbo santykiy poveikis organizacijos veikos
efektyvumui. Vadovas Prof. dr. V. Grazulis. - Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir
vadybos fakultetas, 2014. — 96 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas darbo santykiy poveikis organizacijos
veiklos efektyvumui. ISkelta darbo santykiy svarbos problema ir pateiktos jy tobulinimo galimybeés.
Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu analizuojama darbo santykiy koncepcija mokslinéje literatiiroje,
iSskiriamos pagrindinés darbo santykiy vertinimo dimensijos ir jy efektyvumo matavimo kriterijai.
Antroje dalyje pateikiamas empirinio tyrimo konstruktas ir modelis. Tre¢iojoje darbo dalyje aptariami
tyrimo metu gauti rezultatai, pateikiamos iS§vados ir sitilymai, kaip tobulinti darbo santykius Klaipédos
miesto savivaldybéje. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad egzistuoja statistiSkai patikimi rysiai tarp darbo

santykiy ir veiklos efektyvumo.

Pagrindiniai Zodziai: darbuotojo — vadovo santykiai, darbo santykiai, veiklos efektyvumas.
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Bartusyte M., Human Resource Management/ Employment Relationship Impact on
Organizational Effectiveness. Supervisor Prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris University. The
politics and management faculty, 2014. — 96 p.

ANNOTATION

This Master thesis aims to analyze and evaluate employment relationship impact on organization’s
operational efficiency. There is a problematic question on employment relationship importance raised
and possible improvements proposed. The first part of this paper analyses the theoretical framework of
the labour relations, distinguishes main dimensions and criterias of their efficiency evaluation. The
second part consists of the methodology and model of the empirical research. The third part discusses the
results of the research, gives the findings and proposals how to improve employment relationships in
Klaipeda City Municipality. Necessary to mention, that the obtained results show that there is a
statistically significant relationship between employment relationship and operational efficiency in the

organization.

Main words: employee — employer relationship, employment relationship, operational efficiency.
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Bartusytée M., Zmogiskuyjy istekliy vadyba/ Darbo santykiy poveikis organizacijos veikos efektyvumui. Vadovas Prof.
dr. V. Grazulis. - Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 96 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema aktuali, nes santykiai tarp darbuotojy ir darbdaviy keiciasi kartu su socialine,
ekonomine ir technologine aplinka ir senasis pozilris | darbuotojus nebéra tinkamas norint uZztikrinti organizacijos
konkurencingumg ir aukstus veiklos rezultatus. Siame darbe aptarta darbo santykiy kaita ir dabartiné koncepcija gali padéti
vadovams geriau suprasti savo pavaldiniy likeséius ir tokiy budu tobulinti turimus darbo santykius, bei veiklos efektyvuma.

Tiek tarptautingje, tiek ir Lietuvos aplinkoje vis dar jprasta darbo santykius matuoti daugiau ekonominémis ar
finansinémis priemonémis, ta¢iau vis daugiau démesio skiriama ir socialiniams aspektams. Sis darbas papildo moksliniy
darby baze, kur susiejama socialiniai darbuotojy liikesciai darbdavio ir bendradarbiy atzvilgiu su organizacijy efektyvumo
aspektais. Tai daro prielaida $io darbo naujumui.

Nagringjant mokslinés literataros S$altinius buvo iSkelta problema: visgi kokig reik§me¢ darbo santykiai turi
organizacijos veiklos efektyvumui? IeSkant atsakymo j §j klausimg buvo nustatytas tyrimo tikslas tyrimo metu gauty
duomeny pagrindu pateikti iSvadas apie tai, kokie veiksniai daro didziausig jtaka darbo santykiams, bei pateikti
rekomendacijas, kaip gerinti darbo santykius tyrimo objektu pasirinktoje Klaipédos miesto savivaldybéje.

Pagal iskeltus tyrimo uzdavinius buvo nustatyti statistiSkai patikimi rySiai tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy
ir darbuotojy kaitos, darbuotojy pasitenkinimo ir darbuotojy jsipareigojimo. Taip pat patvirtintos iSkeltos hipotezés:
Klaipédos miesto savivaldybéje vyrauja tobulintini darbo santykiai, tinkami darbo santykiai pasiZzymi aukstu darbuotojy
isipareigojimo lygiu ir aukstu darbuotojy pasitenkinimo lygiu.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis apklausos tyrimo metodas. Gauti respondenty atsakymai statistiSkai
apdoroti SPSS 17.0 programa.

Tyrimo rezultatai parodé, kad egzistuoja statistiSkai patikimi rySiai tarp darbo santykiy vertinimo dimensijy
(kolektyvinio darbo, organizacinés kultiiros, vadovavimo stiliaus) ir darbuotojy veiklos efektyvumo kriterijy (darbuotojy
kaitos, pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimo lygio). Nustatyta, kad Klaipédos miesto savivaldybéje tobulintini darbo
santykiai, nes dalis darbuotojy yra nepatenkinti santykiais su vadovais, bendradarbiais, bei nesijaucia dalyvaujantys
pilnateisiai darbo veikloje. Gauti koreliacijos koeficientai parodé autokratiniy vadovo bruozy neigiamg jtaka darbuotojy
kaitai, pasitenkinimui, bei jsipareigojimui. Tinkami ir skatinantys darbuotojus santykiai tiesiogiai priklauso nuo vadovy
pasitikéjimo darbuotojais, jy jtraukimo j sprendimus, savarankiSkumo suteikimo, o tai savo ruoztu didina darbuotojy
pasitenkinimg darbu, emocinj jsipareigojima.

Magistro darba sudaro: mokslinés literatiiros analizé, metodologiné empirinio tyrimo dalis, gauty tyrimo rezultaty
analizé, i§vados, bei darbo priedai.

Pagrindiniai Zodziai: darbuotojo — vadovo santykiai, darbo santykiai, veiklos efektyvumas.
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Bartusyte M., Human Resource Management/ Employment Relationship Impact on Organizational Effectiveness.
Supervisor Prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris University. The politics and management faculty, 2014. — 96p.

SUMMARY

Master's thesis topic is relevant, because the relationship between employees and employers, is changing together
with social, economic and technological environment. Because of that, the old approach is no longer appropriate to employees
in order to ensure the competitiveness and high performance of the organization. This paper discusses the employment change
and how the current concept can help managers to better understand the expectations of their subordinates and thus to improve
the availability of labor relations, and operational efficiency.

A habit to measure workforce in economic or financial factor is still alive in international and Lithuanian environment.
Happily, more and more attention is paid to the social aspects as well. This work complements the base of scientific works,
and links workers' — employers’ social expectations with the organizational effectiveness. This assumes the novelty of the
paper.

During the analysis of scientific literature, the problem question was raised: what significance have the labor relations
on the organization's effectiveness? In search for the answers, the goal was set: to provide conclusions based on research data
about what employment relationship‘s factors have the greatest impact on operational efficiency, and give recommendations
on how to improve the working relationship is the Klaipeda City Municipality.

Research objectives were to identify statistically significant relationships between the dimensions of the employment
relationship and employee turnover, employee satisfaction and employee commitment. Hypotheses: Klaipeda Municipality
prevails for improvement in labor relations, sound labor relations have a high level of commitment and a high level of
employee satisfaction were approved.

Quantitative survey method was used. The answers of the respondents were analyzed with SPSS 17.0 software.

The research results showed that there is a statistically significant relationship between employment relationship
dimensions (collective work, organizational culture, leadership style) and work performance criteria (turnover, job
satisfaction and commitment level). It was found that the Klaipeda City Municipality has space for improvements in labor
relations. Part of the employees are not satisfied with relations with their supervisors, co-workers, and do not feel fully
involved in work activities. The correlation coefficients showed that autocratic manager ‘s features have a negative impact on
staff turnover, satisfaction, and commitment. Sound work relations directly depend on whether managers trust employees,
their inclusion in the decision making and autonomy in work place.

The master thesis consists of analysis of the scientific literature, methodological part of the study, analysis of the
research results, findings, recommendations and appendix.

Main words: employee — employer relationship, employment relationship, operational efficiency.
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PRIEDAI
PRIEDAS 1

Amasa Whitney fabriko (Vincendonas, Masacusetsas) 1830 m. liepos 5 d. darbo
organizavimo taisyklés ir nurodymai

(Saltinis: Samuel H. Adams. Sunrise to Sunest. New York, Random House, Inc., 1950. Versta i$
Njustrom D. B., Devis K. Organizacionnoje upravlenije (Organizacional Behavior. Human Behavior at
Work). Sankt-Peterburg, Piter, 2000. Paimta i§ Grazulis V. ir kt. Darbuotojas organizacijos koordinaéiy
sistemoje: zmogiskojo potencialo vystymo perspektyvos. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012,
p.409).

Pirma. Fabrikas darbg pradeda 10 min. prie§ patekant saulei bet kuriuo mety laiku. Fabriko vartai
nuo kovo 20 d. iki rugséjo 20 d. uzdaromi 10 min. po saulés laidos ir 8 val. 30 min. vakaro — nuo rugséjo
20 d. iki kovo 20 d. Sestadieniais — saulei nusileidus.

Antra. Kiekvienas darbuotojas darbo metu privalo biiti savo darbo patalpoje.

Trecdia. Darbininkams (darbo rankoms) neleidziama darbo metu iSeiti i§ fabriko teritorijos be
virSininko (vadovo) leidimo. PrieSingu atveju jie yra baudziami — i8¢jimo laikas iSskai¢iuojamas i$
bendro darbo laiko.

Ketvirta. Kiekvienas, kuris dél apsileidimo arba neiSmanymo gadina stakles arba trukdo kitiems
s¢kmingai dirbti, privalo atlyginti nuostolius.

Penkta. Darbuotojas, priimtas j darbg atitinkamam laikotarpiui, prireikus privalo atidirbti. prarasta
laika, uz kurj buvo apskaiciuotas darbo uzmokestis.

Sesta. Darbuotojas, priimtas nuolat dirbti, privalo ne véliau kaip prie§ 4 savaites pranesti, kad
iSeina 1§ darbo (iSskyrus ligos atvejus). PrieSingu atveju jam bus priskaiCiuota bauda uz 4 savaites.
Ypatingi atvejai aptariami atskirame susitarime.

Septinta. Darbuotojas nebiiti darbovietéje gali tik jo virSininkui leidus.

AStunta. Visi, kurie tam tikrg laikotarpj atostogavo, privalo laiku grjzti j darbg. PrieSingu atveju,
jei néra pateisinamy priezasCiy, jiems daromos iSskaitos i§ darbo uzmokescio (iki savaités dydzio). Jei
darbuotojas negrizta i darba, laikoma, kad jis i$¢jo be jspéjimo.

Devinta. Darbininkai (darbo rankos) darbo metu privalo vengti bet kokiy veiksmy, kurie gali
neigiamai paveikti gamybos rezultatus. Nenustatytu laiku draudZiami paSaliniai pokalbiai, skaitymas,
valgymo pertraukos.

Desimta. Kadangi as$ siekiu priimti j darbg gabius vadovus, tod¢l visada pritarsiu jy nurodymams.

Vienuolikta. Kadangi rikymas fabrike kelia pavojy, todél tai daryti draudziama. Draudimas riakyti
atskirai aptariamas darbuotojo draudimo sutartyje.
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Dvylikta. Darbininkai (darbo rankos) ir tarnautojai privalo vykdyti visas minétas taisykles ir
nurodymus.

Trylikta. Siekiant nurodytu laiku jjungti stakles, darbo pradzia skelbiantis signalas skamba likus 5
min. iki varty atidarymo.

Keturiolikta. Visi darbuotojai, sugading stakles, iSmuse lango stiklg ir pan., i$ karto privalo apie
tai informuoti savo virSininka.

Penkiolikta. Darbininky (darbo ranky) pusry¢iy laikas nuo lapkricio 1 d. iki kovo pabaigos
nustatomas pries§ darbo pradzia; vakarienés laikas — nuo geguzés 1 d. iki rugpjucio pabaigos — 17 val. 30
min., nuo rugs¢jo 20 d. iki kovo 20 d. — leidZiantis saulei, prie$ sutemstant. Pusry¢iams skiriama 25 min.,
pietums — 30 min. ir vakarienei — 25 min., bet ne anksc¢iau ir ne véliau negu bus atidaryti ir uzdaryti
vartai.

Sesiolikta. Darbininkai privalo iSeiti i§ fabriko per 10 min. pasibaigus darbui, tada vartai

uzdaromi.
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PRIEDAS 2

Henri‘o Fayolio keturiolika valdymo principy (Saltinis: Fayol H., Administravimas teorija ir

praktika, Vilnius: Eugrimas, 135 p.)

1 Specializacija: Kuo daugiau zmonés specializuojasi tam tikroje srityje, tuo efektyviau
jie atlieka savo darba.

2 Valdzia: Vadovai turi duoti nurodymus, kaip atlikti uzduotis, nes jiems suteikta formali
valdzia leidzia jsakinéti.

3 Drausmeé: Organizacijos nariai turi gerbti joje galiojancias taisykles ir nuostatas.

4 Komandy vienové: Kiekvienas darbuotojas turi gauti instrukcijas tik i§ vieno vadovo.

5 Krypties vienove: Tiems organizacijos darbams, kuriy tikslas yra vienas, turi vadovauti
tas pats vadovas pagal vieng plang.

6 Individualiy tiksly nukreipimas bendrai gerovei: Kad ir koks biity jsipareigojimas,
darbuotojy interesai negali biiti svarbesni uz visos organizacijos interesus.

7 Atlyginimas: Uz atlikta darbg turi buti atlyginama teisingai ir darbdaviams, ir
darbuotojams.

8 Centralizacija: Vadovai turi biti atsakingi uz visg darba, tadiau jie turi suteikti savo
pavaldiniams pakankamai atsakomybés savo darbus atlikti tinkamai. Kadangi pavaldiniy
vaidmens sumaZinimas priimant sprendimus yra centralizacija, o jy vaidmens padidinimas —
decentralizacija, kiekvienu atveju biitina nustatyti reikiamg centralizacijos laipsnj.

9 Hierarchija: Valdzios linija organizacijoje visada suprantama i$ virSaus j apacia, nuo
auksciausio iki zemiausio valdymo lygio.

10 Tvarka: Medziagos ir zmonés turi biiti reikiamoje vietoje ir reikiamu metu.

11 Teisingumas: Vadovai turi bati draugiski ir teisingi savo pavaldiniams.

12 Personalo stabilumas: Didelé darbuotojy kaita trukdo organizacijai sékmingai dirbti.

13 Iniciatyva: Pavaldiniams turi biiti leidziama patiems kurti ir jgyvendinti savo planus,
netgi jei kartais gali pasitaikyti ir klaidy.

14 Esprit de Corps (Kolektyvo dvasia): Vadovai turi, jei tik gali, su pavaldiniais bendrauti

ne formaliomis rasytinémis priemonémis, o zodZiu, nes tai suteikia organizacijai vieningumo.
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Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius duomenis

PRIEDAS 3

Pozymis Daznis Procentiné
iSraiska
Pagal lytj Moterys 161, 89,4
Vyrai 15 8,3
Nenurodé 4 2,2
Pagal i8silavinimag Vidurinis 0 0
Aukstesnysis(profesinis) 2 1,1
Aukstasis 176 97,8
Nenurodé 2 1,1
Pagal departamenta Finansy ir turto departamentas 11 6,1
Investicijy ir ekonomikos departamentas | 16 8,9
Miesto tikio departamentas 21 11,7
Socialiniy reikaly departamentas 31 17,2
Ugdymo ir kultiiros departamentas 3 1,7
Urbanistinés plétros departamentas 11 6,1
Nesutinku nurodyti 75 41,7
Kitas variantas 12 6,7
Pagal pavaldiniy skaiciy Turite bent vieng pavaldinj 40 22,2
Pavaldiniy neturite 133 73,9
Neatsaké 7 3,9
Pagal atlyginimo dydj Iki 2000 53 29,4
Nuo 2000 iki 4000 89 49,4
Daugiau 4000 11 6,1
Nesutinku nurodyti 27 15,0
Pagal darbo staza Maziau nei 1 metai 32 17,8
1 m.iki5m. 45 25,0
5m. iki 10 m. 47 26,1
Daugiau 10 m. 55 30,6
Nesutinku nurodyti 1 0,6
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PRIEDAS 4

Pearson koreliacijos koeficientai tarp kolektyvinio darbo teiginiy ir darbuotoju kaitos jvercio

Dimensijos Kaip daznai
kriterijai o Jus galvojate
Teiginial apie
darbovietés
keitima?
Kolektyviné Jis menkai pazjstate savo Pearson -,043
dvasia bendradarbius Correlation
Sig. (2-tailed) ,570
Jis jauciate konkurencijg ir Pearson -,077
rungtyniavima tarp bendradarbiy Correlation
Sig. (2-tailed) ,305
Jis toleruojate skirtingas kolegy Pearson 210"
nuomones ir charakteriy savybes, kad ir | Correlation
kokios jos buty. Sig. (2-tailed) ,005
Bendradarbiavimo | Jus uzduotis dazniau atliekate Pearson 117
lygis savarankiskai nei kartu grupéje. Correlation
Sig. (2-tailed) ,116
Nesutarimai darbe sprendziami Pearson 136
racionaliai, ieSkant prieinamo bendro Correlation
sprendimo. Sig. (2-tailed) ,069
Sprendimo priémimo procese dalyvauja | Pearson ,119
ir vadovai ir darbuotojai. Correlation
Sig. (2-tailed) ,112
Komunikacijos Daznai kyla nesusipratimy dél Pearson -227"
kokybé nesusikalbéjimo tarpusavyje. Correlation
Sig. (2-tailed) ,002
Kolegas Jiis suprantate is pusés zodzio, | Pearson -,053
o Jie Jus taip pat. Correlation
= Sig. (2-tailed) 476
& | Vadovo vaidmuo | Jasy vadovas aiskiai suformuluoja Pearson 163"
'-% uzduotis ir paskiria jos vykdytojus. Correlation
g Sig. (2-tailed) ,029
= Skirdamas uzduotis Jisy vadovas Pearson ,134
£ atsizvelgia j darbuotojy turimus Correlation
2 gebéjimus ir norus. Sig. (2-tailed) 073
-‘% Jusy vadovas Jums leidzia spresti, kaip | Pearson ,131
o geriau atlikti uzduotis. Correlation
§ Sig. (2-tailed) ,079
E\ Jusy vadovas daugiau koordinuoja, nei | Pearson _ ,078
2 kontroliuoja darbuotojy veiklg ir esant C_orrelatlt?n
X poreikiui duoda patarimus. Sig. (2-tailed) 295
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PRIEDAS 5

Pearson koreliacijos koeficientai tarp organizaciné kultiiros teiginiy ir darbuotoju kaitos jvercio

Dimensijos kriterijai

11. Kaip daznai

Teiginiai Jus galvojate
apie
darbovietés
keitimg?

Orientacija j veiklos | Jisy darbo uzmokestis priklauso | Pearson -,329"
rezultatus nuo darbo rezultaty. Correlation

Sig. (2-tailed) ,000

JUs turite aiSky nustatytg tiksla, Pearson -,005
kurj turite pasiekti. Correlation

Sig. (2-tailed) ,943

Uz gera darbg Jums skiriami Pearson -,142
priedai, pagyrimai ar Kiti Correlation

jvertinimai. Sig. (2-tailed) ,058

Jus turite galimybe pasirinkti kaip | Pearson ,003
vykdysite paskirtg uzduot;. Correlation

Sig. (2-tailed) ,969

Kontrolés kokybé Jisy vadovas nuolat stebi ir Pearson -, 244"
kontroliuoja atlickamg darba. Correlation

Sig. (2-tailed) ,001

Jusy vadovas pataréjas ir Pearson ,005
bendradarbis, ne vien tik Correlation

virsininkas. Sig. (2-tailed) ,950

< Js jauciate pasitikéjima 18 Pearson ,099
‘g vadovo. Correlation

2 Sig. (2-tailed) ,185

< | Darbuotojy Darbuotojai gali sitlyti ir sitilo Pearson -,045
g dalyvavimas savo idéjas, kaip pagerinti darbg. | Correlation

£ | sprendimy priémime Sig. (2-tailed) 048

5 Yra atsizvelgiama j darbuotojy Pearson ,008
2 nuomong pries priimant C_Orr9|ati0_n

3 sprendimus organizacijoje. Sig. (2-tailed) 915

E Atsakomybe uzZ galutinj Pearson ,038
8 sprendimg prisiima vadovas. Correlation

e Sig. (2-tailed) ,609

E Sprendimus susijusius su savo Pearson ,097
S kasdieniu darbu priimate pats Correlation

S (pati). Sig. (2-tailed) ,197
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PRIEDAS 6

Pearson koreliacijos koeficientai tarp vadovavimo stiliaus teiginiy ir darbuotojy kaitos jvercio

Dimensijos
kriterijai

Teiginiai Kaip daznai Jus
galvojate apie
darbovietés
keitimg?
Autokratinis (r= | Vadovas tikrina ir kontroliuoja, kaip | Pearson -,189"
-0,1) vyksta darbas. Correlation
Sig. (2-tailed) ,011
Vadovas nemano, kad jis galite Pearson -,111
savarankiskai atlikti darba. Correlation
Sig. (2-tailed) ,136
Vadovas jums kas kartg nurodo kaip | Pearson -,285"
ir kada atlikti darba. Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
Vadovas grieztai priziiiri drausme Pearson ,139
darbo vietoje, o ja pazeidus skiria gorre;athln 5
nuobaudas. Ig. (2-tailed) 064
Demokratinis Iskilus problemai, vadovas klausia Pearson_ -,024
r=0,1 jlisy nuomonés, kaip galima j Correlation
(r=0.1) Jusy nue b galimaja Sig. (2-tailed) 747
i§spresti.
Galite i$sakyti savo nuomong Pearson ,062
vadovui, taciau ] ja retai kada bus Correlation
N . Sig. (2-tailed) ,406
atsizvelgiama.
Vadovas stengiasi, kad darbuotojai | Pearson ,105
dirbty jiems tinkantj ir patinkantj C_orrelatlt_)n
Sig. (2-tailed) ,161
darba.
Vadovas skatina bendromis jégomis | Pearson ,069
spresti kilusias problemas. Correlation
Sig. (2-tailed) ,360
Liberalus (r=0,2) | Vadovas suteikia galimybg patiems | Pearson. ,063
S, pasirinkti, kaip vykdyti uzduotis. | -Corrélation
é Sig. (2-tailed) ,404
S Uz savo darby rezultatus esate Pearson -,105
4 atsakingas pats. Correlation
8 Sig. (2-tailed) ,163
3 Vadovas laiko jus savo partneriu, o | Pearson 278"
= ne pavaldiniu. Correlation
'% Sig. (2-tailed) ,000
3 Vadovas skatina darbuotojy Pearson 123
2 N : Correlation
a iniciatyva ir tobuléjima.
S yva Jima Sig. (2-tailed) 101
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PRIEDAS 7

Pearson koreliacijos koeficientai tarp kolektyvinio darbo teiginiy ir darbuoetojy pasitenkinimo

Dimensijos Teiginiai Pasitenkinimas
Kriterijai g darbu
Kolektyviné dvasia | Jiis menkai pazjstate savo Pearson -,155"
bendradarbius Correlation
Sig. (2-tailed) ,038
Juis jauciate konkurencija ir Pearson 177"
rungtyniavima tarp bendradarbiy Correlation
Sig. (2-tailed) 017
Jiis toleruojate skirtingas kolegy Pearson ,195™
nuomones ir charakteriy savybes, kad | Correlation
ir kokios jos buty. Sig. (2-tailed) ,009
Bendradarbiavimo | Jas uzduotis dazniau atliekate Pearson ,145
lygis savarankiskai nei kartu grupéje. Correlation
Sig. (2-tailed) ,052
Nesutarimai darbe sprendziami Pearson ,165"
racionaliai, ieskant prieinamo bendro | Correlation
sprendimo. Sig. (2-tailed) ,027
Sprendimo priémimo procese Pearson 229"
dalyvauja ir vadovai ir darbuotojai. Correlation
Sig. (2-tailed) ,002
Komunikacijos Daznai kyla nesusipratimy dél Pearson - 247"
kokybé nesusikalbéjimo tarpusavyje. Correlation
Sig. (2-tailed) ,001
Kolegas Jiis suprantate is pusés zodzio, | Pearson -,232"
Jie Jus taip pat. Correlation
S| Sig. (2-tailed) ,002
% Vadovo vaidmuo Jasy vadovas aiskiai suformuluoja Pearson -,001
£ uzduotis ir paskiria jos vykdytojus. Correlation
2 Sig. (2-tailed) 993
% Skirdamas uzduotis Jasy vadovas Pearson 216"
£ atsizvelgia j darbuotojy turimus Correlation
> gebejimus ir norus. Sig. (2-tailed) ,004
< Jiisy vadovas Jums leidzia spresti, kaip | Pearson 192"
2 geriau atlikti uzduotis. Correlation
= Sig. (2-tailed) 010
% Jisy vadovas daugiau koordinuoja, nei | Pearson 112
2 kontroliuoja darbuotojy veikla ir esant | Correlation
S g = o= . - A
X poreikiui duoda patarimus. Sig. (2-tailed) ,135
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PRIEDAS 8

Pearson koreliacijos koeficientai tarp organizacinés kultiiros teiginiy ir darbuotojuy pasitenkinimo

Dimensijos kriterijai Teiginiai Pasitenkinimas
darbu
Orientacija j veiklos Jusy darbo uzmokestis priklauso Pearson -,101
rezultatus nuo darbo rezultaty. Correlation
Sig. (2-tailed) 179
Jus turite aisky nustatyta tikslg, kurj | Pearson 273
turite pasiekti. Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
Uz gerg darbg Jums skiriami Pearson -,009
priedai, pagyrimai ar Kiti Correlation
jvertinimai. Sig. (2-tailed) ,906
Jus turite galimybg pasirinkti kaip | Pearson 237"
vykdysite paskirtg uzduotj. Correlation
Sig. (2-tailed) ,001
Kontrolés kokybé Jusy vadovas nuolat stebi ir Pearson -,098
kontroliuoja atlickama darba. Correlation
Sig. (2-tailed) 191
Jusy vadovas pataréjas ir Pearson 014
bendradarbis, ne vien tik Correlation
virSininkas. Sig. (2-tailed) ,856
Jis jauciate pasitikéjimg i§ vadovo. | Pearson ,097
S Correlation
z Sig. (2-tailed) 193
._g Darbuotojy Darbuotojai gali sitilyti ir sitilo Pearson 139
o | dalyvavimas savo idéjas, kaip pagerinti darba. Correlation
§ sprendimy priémime Sig. (2-tailed) ,063
£ Yra atsizvelgiama j darbuotojy Pearson 155
- nuomone pries priimant Correlation
,g sprendimus organizacijoje. Sig. (2-tailed) ,038
E Atsakomybe uz galutinj sprendimg | Pearson -,011
B prisiima vadovas. Correlation
5 Sig. (2-tailed) 878
g Sprendimus susijusius su savo Pearson 113
S kasdieniu darbu priimate pats Correlation
o (pati). Sig. (2-tailed) 130
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PRIEDAS 9

Pearson koreliacijos koeficientai tarp vadovavimo stiliaus teiginiy ir darbuotojy pasitenkinimo

Dimensijos
kriterijai
Teiginiai
Pasitenkinimas
darbu
Autokratinis (r= | Vadovas tikrina ir kontroliuoja, kaip Pearson -,322"
-0,3) vyksta darbas. Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
Vadovas nemano, kad jiis galite Pearson -,199™
savarankiskai atlikti darba. Correlation
Sig. (2-tailed) ,007
Vadovas jums kas karta nurodo kaip ir | Pearson -, 401"
kada atlikti darba. Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
Vadovas grieztai prizitri drausme darbo | Pearson ,027
vietoje, 0 ja pazeidus skiria nuobaudas. | Correlation
Sig. (2-tailed) ,7120
Demokratinis Iskilus problemai, vadovas klausia jasy | Pearson -,150"
(r=0,05) nuomonés, kaip galima ja isspresti. Correlation
Sig. (2-tailed) ,045
Galite issakyti savo nuomone vadovui, | Pearson -,121
tadiau j ja retai kada bus atsizvelgiama. | Correlation
Sig. (2-tailed) ,106
Vadovas stengiasi, kad darbuotojai Pearson ,034
dirbty jiems tinkantj ir patinkantj darba. | Correlation
Sig. (2-tailed) ,648
Vadovas skatina bendromis jégomis Pearson ,056
spresti kilusias problemas. Correlation
Sig. (2-tailed) ,456
Liberalus Vadovas suteikia galimybe patiems Pearson ,009
(r=0,06) pasirinkti, kaip vykdyti uzduotis. Correlation
© Sig. (2-tailed) ,902
Ig Uz savo darby rezultatus esate Pearson -,049
S atsakingas pats. Correlation
2 Sig. (2-tailed) ,509
:f—f Vadovas laiko jus savo partneriu, o ne | Pearson ,056
N pavaldiniu. Correlation
£ Sig. (2-tailed) ,455
> . ——
g Vadovas skatina darbuotojy iniciatyva Pearson_ ,136
E ir tobuléjima. Correlation
> Sig. (2-tailed) ,069
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Pearson koreliacijos koeficientai tarp kolektyvinio darbo teiginiy ir darbuotojy jsipareigojimo

PRIEDAS 10

Dimensijos

poreikiui duoda patarimus.

. Teiginiali o o .
kriterijai Emocinis | Materialinis | Pareigos
Kolektyviné Jus menkai pazjstate savo Pearson -,077 202" -,236™
dvasia bendradarbius Correlation

Sig. (2-tailed) ,302 ,007 ,001
Jiis jauciate konkurencijg ir Pearson -,225™ -,071 -, 153"
rungtyniavimg tarp bendradarbiy | Correlation
Sig. (2-tailed) ,002 ,343 ,041
Jus toleruojate skirtingas kolegy | Pearson ,068 134 ,136
nuomones ir charakteriy savybes, | Correlation
kad ir kokios jos buty. Sig. (2-tailed) ,365 ,074 ,070
Bendradarbiavi | Jas uzduotis dazniau atliekate Pearson -,121 ,194™ -,029
mo lygis savarankiskai nei kartu grupéje. | Correlation
Sig. (2-tailed) ,105 ,009 ,696
Nesutarimai darbe sprendziami Pearson 225" 325" 231"
racionaliai, ie$kant prieinamo Correlation
bendro sprendimo. Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,002
Sprendimo priémimo procese Pearson ,101 ,290™ ,195™
dalyvauja ir vadovai ir Correlation
darbuotojai. Sig. (2-tailed) ,178 ,000 ,009
Komunikacijos | Daznai kyla nesusipratimy dél Pearson - 372" - 213" -179"
kokybé nesusikalbéjimo tarpusavyje. Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,016
Kolegas Jiis suprantate is pusés Pearson -,170" -, 275" -,259™
70dzio, Jie Jus taip pat. Correlation
- Sig. (2-tailed) ,023 ,000 ,000
Z | Vadovo Jisy vadovas aiskiai Pearson 108 012 008
g | vaidmuo suformuluoja uzduotis ir paskiria | Correlation
] jos vykdytojus. Sig. (2-tailed) ,149 871 917
g Skirdamas uzduotis Jasy vadovas | Pearson ,017 ,315™ 371
g atsizvelgia j darbuotojy turimus | Correlation
E’ gebéjimus ir norus. Sig. (2-tailed) ,825 ,000 ,000
8 Jasy vadovas Jums leidzia Pearson -,027 ,304™ 2417
g spresti, kaip geriau atlikti Correlation
=} uzduotis. Sig. (2-tailed) ,716 ,000 ,001
S Jasy vadovas daugiau Pearson -,015 2817 195
5‘ koordinuoja, nei kontroliuoja Correlation
% darbuotojy veiklg ir esant Sig. (2-tailed) ,841 ,000 ,009
A4
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PRIEDAS 11

Pearson koreliacijos koeficientai tarp organizacinés Kultiiros teiginiy ir darbuotoju jsipareigojimo

Dimensijos Teiginiai
kriterijai Emocinis | Materialinis | Pareigos
Orientacijaj | Jusy darbo uzmokestis Pearson_ ,118 ,016 174"
veiklos priklauso nuo darbo g_orrgatwn e 56 515
Ig' B ) H 1
rezultatus rezultaty. tailed)
Jais turite aisky nustatytg | Pearson 263" -,057 ,055
tiksla, kurj turite pasiekti. g_orrgatlon 500 1E 260
Ig' B ) H 1
tailed)
Uz gerg darbg Jums Pearson 248" -,154" 078
skiriami priedai, ggr((e;\tlon 5 55 555
pagyrlmal 'ar Kiti tailed) ’ ’ ’
jvertinimai.
Jus turite galimybe Pearson 360" ,036 316
pasirinkti kaip vykdysite gprrgatlon o = 55
. . . ig. (2- , , ,
paskirta uzduot;. tai? ed)
Kontrolés Jisy vadovas nuolat stebi Pearson_ -,240™ -,312™ -,122
kokybé ir kontroliuoja atlickamag C_orrelatlon
darb Sig. (2- ,001 ,000 ,102
4 tailed)
Jusy vadovas patar¢jas ir | Pearson ,049 ,010 ,048
bendradarbis, ne vien tik g_orrgatlon e = =
e ig. (2- , , ,
virSininkas. tailed)
Jis jauciate pasitikéjimg | Pearson ,139 ,039 -,024
1 Correlation
1§ vadovo.
Sig. (2- ,062 ,601 , 749
tailed)
Darbuotojy Darbuotojai gali sialyti ir | Pearson 286" 394" 369"
.2, | dalyvavimas | sitilo savo id¢jas, kaip g_orre;atlon
% sprendimy pagerinti darba. tali? éé) ) 000 000 000
'—g priémime Yra atsizvelgiama j Pearson: 235" ,064 3727
.g darbuotojy nuomone giorrg?non oo 294 500
é pries p_riimant t aiglé d) ’ ’ ;
o sprendimus
§ organizacijoje.
= Atsakomybe uz galutinj | Pearson ,064 -,046 ,083
£ sprendimg prisiima g.orrgatlon 350 E10 266
'% Ig' - H 1 1
£ vadovas. tailed)
8 Sprendimus susijusius su | Pearson: ,043 143 185
S savo kasdieniu darbu g_o”eéa“o”
3 priimate pats (pati). taligi]éél)- 564 055 013
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PRIEDAS 12

Pearson koreliacijos koeficientai tarp vadovavimo stiliaus teiginiy ir darbuotojy jsipareigojimo

Dimensijos Teiginiai
kriterijai Sl Emocinis Materialinis Pareigos
Autokratinis Vadovas tikrina ir Pearson -,194™ -,064 -,048
(emoc. r=-0,1; | kontroliuoja, kaip vyksta | Correlation
mater. r=-0,1; | darbas. Sig. (2-tailed) ,009 ,391 ,524
pareig. r=-0,1) Vadovas nemano, kad jiis | Pearson -,018 -076 -128
galite savarankiskai Correlation
atlikti darba. Sig. (2-tailed) ,807 311 ,087
Vadovas jums kas kartg | Pearson -, 157" -,268™ -,270™
nurodo kaip ir kada Correlation
atlikti darba. Sig. (2-tailed) ,036 ,000 ,000
Vadovas grieztai priziri | Pearson -,022 ,031 ,124
drausme darbo vietoje, o | Correlation
ja pazeidus skiria Sig. (2-tailed) 770 ,680 ,096
nuobaudas.
Demokratinis | I3kilus problemai, Pearson ,060 1727 161"
(emoc. r=- vadovas klausia jisy Correlation
0,05: mater. nuomonés, kaip galima ja | Sig. (2-tailed) 424 ,021 ,031
r=0,3; pareig. | 1SSPresti § _ _
r=0,02) Galite i§sakyti savo Pearson _ -,152 ,156 -,292
nuomone vadovui, taciau | Correlation
i ja retai kada bus Sig. (2-tailed) ,041 ,037 ,000
atsizvelgiama.
Vadovas stengiasi, kad Pearson ,056 ,150" ,151"
darbuotojai dirbty jiems | Correlation
tinkantj ir patinkantj Sig. (2-tailed) 451 ,044 ,044
darba.
Vadovas skatina Pearson ,076 ,256™ ,099
bendromis jégomis Correlation
spresti Kilusias Sig. (2-tailed) 312 ,001 ,188
problemas.
Liberalus Vadovas suteikia Pearson ,030 ,283" ,064
(emoc. r=0,04; | galimybg patiems Correlation
mater. r=0,2; pasirinkti, kaip vykdyti Sig. (2-tailed) ,686 ,000 ,397
= | pareig. r=0,03) | tzduotis.
1= Uz savo darby rezultatus | Pearson -,094 -,033 -,121
S esate atsakingas pats. Correlation
3 Sig. (2-tailed) 211 656 ,105
= Vadovas laiko jus savo Pearson ,076 ,205™ -,010
o partneriu, o ne Correlation
g pavaldiniu. Sig. (2-tailed) ,313 ,006 ,894
g Vadovas skatina Pearson ,053 ,014 ,098
9 darbuotojy iniciatyvg ir Correlation
> tobuléjima. Sig. (2-tailed) 482 857 ,192
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PRIEDAS 13

MERD

MYKOLO ROMERIO W
UMNIVERSITETAS

ANKETA

»Darbo santykiai Klaipédos miesto savivaldybéje*

Uzpildydami $ig anketa dalyvausite Mykolo Romerio universiteto studentés Monikos Bartusytés
Zmogiskuyjy istekliy krypties studijy Magistro baigiamojo darbo tyrime ir padésite pateikti i§vadas ir
rekomendacijas Klaipédos savivaldybei darbo santykiy gerinimui.

Anketa yra anoniminé, jos rezultatai bus naudojami tik apibendrintai ir tik tyrimo tikslais.
Rekomenduojama atsakyti i visus klausimus, kad gauti rezultatai tinkamai atspindéty situacija.

Dékoju uz Jusy dalyvavimg apklausoje!

1. Ivertinkite kolektyvine dvasia Jusu darbovietéje. (PaZymekite Jums tinkant] varianta prie

kiekvieno teiginio.)

Teiginiai Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Jus menkai pazjstate savo

bendradarbius.

Jas jauciate konkurencija ir

rungtyniavimg tarp bendradarbiy.

Jis toleruojate  skirtingas kolegy
nuomones ir charakteriy savybes, kad ir

kokios jos biity.

2. Ivertinkite bendradarbiavimo lygj Jusu darbovietéje. (Pazymékite Jums tinkantj varianta prie

kiekvieno teiginio.)

Teiginiai Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Jus uzduotis dazniau atliekate

savarankiskai nei kartu grupé¢je.

Nesutarimai darbe sprendZiami
racionaliai, ieSkant prieinamo bendro

sprendimo.

Sprendimo priémimo procese dalyvauja

ir vadovai ir darbuotojai.
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3. Ivertinkite komunikacijos kokybe Jusu darbovietéje. (Pazymékite Jums tinkant] variantg prie

kiekvieno teiginio.)

nesusikabéjimo tarpusavyje.

Teiginiai Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Daznai  kyla  nesusipratimy  dél

Kolegas Jiis suprantate i§ pusés Zodzio,

Jie Jus taip pat.

4. Jvertinkite vadovo vaidmenj Jiisy darbe. (Pazymekite Jums tinkantj varianta prie kiekvieno

teiginio.)
Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Jisy vadovas aiskiai ir tiksliai
suformuluoja uzduotis ir paskiria jos
vykdytojus.
Skirdamas  uzduotis Jusy vadovas
atsizvelgia 1  darbuotojy  turimus
gebejimus ir norus.
Jusy vadovas Jums leidZia spresti, kaip
geriau atlikti uzduotis.
Jisy vadovas daugiau koordinuoja, nei
kontroliuoja darbuotojy veiklg ir esant
poreikiui duoda patarimus.
5. Pazymékite Jums tinkantj varianta prie kiekvieno teiginio.
Teiginiai Visigkai Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

bendruomene yra svarbiau nei

organizuotas darbas.

Glaudus bendradarbiavimas su miesto

gerai

Geri

svarbiau nei didelis atlyginimas

santykiai

su bendradarbiais yra

sutarimo su virSininku.

Verta turéti jdomy darba, net jei nebiity
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Svarbiau atlikti darbg kokybiskai, net jei ir

nebltumét uz tai jvertintas.

Svarbu dirbti prasmingg darbg, net jei ir

néra karjeros perspektyvy.

Galutinis darbo rezultatas svarbiau, nei

darbo salygos.

Sutiktuméte gauti mazesnj atlyginima, jei

tik turétumeéte atsakingg darbo pozicija.

Pastovi darbo vieta yra svarbiau, nei geri

santykiai su vadovu

Darbo pobiidis néra toks svarbus, kaip gerai

sutarti su bendradarbiais.

Sutiktuméte gauti pagyrima ar jvertinimg

uz darba, net jei tai nebiity teisinga kity

atzvilgiu.

6. Ivertinkite orientacija i veiklos rezultatus. (Pazymékite Jums tinkantj variantg prie kiekvieno

teiginio.)
Teiginiai Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Jisy darbo uZmokestis priklauso nuo

darbo rezultaty.

Jis turite aiSky nustatyta tiksla, kurj turite
pasiekti.

Uz gerag darbg Jums skiriami priedai,

pagyrimai ar Kiti jvertinimai.

Jis turite galimybge pasirinkti kaip

vykdysite paskirtg uzduot;.

7. Ivertinkite kontrolés kokybe organizacijoje. (Pazymekite Jums tinkantj variantg prie kiekvieno

teiginio.)
Teiginiai Visiskai | Nesutinku | Nei Sutinku | Visigkai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Jisy vadovas nuolat stebi

atlickamg darba.

ir kontroliuoja
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Jusy vadovas pataréjas ir bendradarbis, ne vien

tik vir$ininkas.

Jiis jauciate pasitikéjimg iS vadovo.

8. Ivertinkite darbuotojuy dalyvavimg priimant sprendimus Jusy darbovietéje. (Pazymékite Jums

tinkantj variantg prie kiekvieno teiginio.)

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Darbuotojai gali sitlyti ir siiilo savo idéjas, kaip

pagerinti darba.

Yra atsizvelgiama ] darbuotojy nuomone pries

priimant sprendimus organizacijoje.

Atsakomybe uz galutinj sprendimg prisiima

vadovas.

Sprendimus susijusius su savo kasdieniu darbu

priimate pats (pati).

9. Prisiminkite savo vadovo elgesj ir paZymékite atsakyma, kaip daZnai jo/jos elgesys sutampa su

teiginiu. (Pazymékite Jums tinkantj variantg prie kiekvieno teiginio.)

Teiginiai

Retai

Kartais

Daznai

Neturiu
nuomoneés

Vadovas tikrina ir kontroliuoja, kaip vyksta
darbas.

Vadovas nemano, kad jus galite savarankiskai

atlikti darba.

Vadovas jums kas kartag nurodo kaip ir kada

atlikti darba.

v —

0 ja pazeidus skiria nuobaudas.

ISkilus problemai, vadovas klausia jusy

nuomonés, kaip galima ja iSspresti.

Galite iSsakyti savo nuomone vadovui, taiau |

Jja retai kada bus atsizvelgiama.

Vadovas stengiasi, kad darbuotojai dirbty jiems

tinkantj ir patinkantj darba.

Vadovas skatina bendromis jégomis spresti

kilusias problemas
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Vadovas suteikia galimybe patiems pasirinkti,

kaip vykdyti uzduotis.

Uz savo darby rezultatus esate atsakingas pats.

Vadovas laiko jus savo parteriu, o ne pavaldiniu.

Vadovas skatina darbuotojy iniciatyvg ir

tobuléjima.

10. Jvertinkite savo pasitenkinimg nurodytomis sritimis. (Pazymékite Jums tinkant] variantg prie

kiekvieno teiginio.)

Teiginiai Esu labai | Esu Nesu nei | Esu Esu visiskai
nepatenkintas | nepatenkintas | patenkintas (- | patenkintas (- | patenkintas (-
(-a) (-a) a), nei | a) a)
nepatenkintas
(-a)

Darbu bendrai

Santykiais su vadovu

Santykiais su bendradarbiais

Gaunamu atlyginimu

Priedais ir paskatinimais uz

gera darbg

Karjeros ir pasiekimy

galimybémis

Jusy virSininko vadovavimo

gebéjimais

Jisy galimybe dalyvauti

priimant sprendimus

Taikomais konflikty
sprendimo biidais
Bendradarbiavimo lygiu
kolektyve

Pasitikéjimo lygiu kolektyve

Emocine atmosfera darbe

11. Kaip daznai Jiuis galvojate apie darbovietés keitimg?
[] Kasdien
L] Kelis kartus per savaite
[] Kelis kartus per ménesj
[] Niekada
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12. Nurodykite kaip jvardinti teiginiai jtakoty Jiisy sprendimg keisti turima darba. (Pazymékite

po 3 labiausiai Jums tinkancius variantus kiekviename stulpelyje.)

Teiginiai Skatinty keisti darbg Skatinty likti darbe

Blogi santykiai su bendradarbiais

Geri santykiai su bendradarbiais

Blogi santykiai su vadovu

Geri santykiai su vadovu

Didelis savarankiskumo lygis

Didelé vadovo kontrolé

Pageidaujamas darbo uZmokescio
dydis

Darbo uzmokestis neatitinkantis

idéty pastangy

Jisy amzius

Negal¢jimas  jtakoti  priimamy

sprendimy

Turima visiSka atsakomybeé uz savo

veiksmus

Ribotos karjeros galimybés

Palankios karjeros galimybés

13. Ivertinkite darbuotojuy jsipareigojima. (Pazymékite Jums tinkantj varianta prie kiekvieno

teiginio.)
Teiginiai Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Jis didziuojates dirbdamas (-a) Sioje
organizacijoje.
Jis jauciatés svarbiu organizacijos nariu.

Jis prarastuméte labai daug, jei dabar
paliktuméte organizacija.

Dirbate Sioje organizacijoje tik dél stabilumo
(atlyginimo, soc.draudimo ir pan.).

Esate prisiriS¢s(-usi) labiau prie darbuotojy,
nei prie darbo.

Jis jaustuméte kalte, jei tekty palikti
organizacija.
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Respondento informacija:

Lytis:

L1 Moteris L1 Vyras
ISsilavinimas:

L1 Vidurinis

[J Aukstesnysis (profesinis)

[ Aukstasis

[ Nesutinku nurodyti
Departamentas kuriame dirbate:
[] Finansy ir turto departamentas

L] Investicijy ir ekonomikos departamentas
L] Miesto tikio departamentas

L] Socialiniy reikaly departamentas
[] Ugdymo ir kultiiros departamentas

[J Urbanistinés plétros departamentas

[ Nesutinku nurodyti

Pazymékite Jums tinkantj varianta:

[] Turite bent vieng pavaldinj

[ Pavaldiniy neturiu

Darbo stazas (kiek laiko dirbate Sioje darbovietéje):
(] Iki 1 mety

(] Daugiau 1 m. iki 5 m.

(] Daugiau 5 m. iki 10 m.

(1 Daugiau 10 m.

[J Nesutinku nurodyti

Darbo uzmokesc¢io per ménesj dydis litais, neatskai¢ius mokesciy, Siuo metu?
L] 1ki 2000

(1 Daugiau 2000 iki 4000

[] Daugiau 4000

[ Nesutinku nurodyti

Dékoju uz Jisy atsakymus!!


http://www.klaipeda.lt/lit/Finansu-ir-turto-departamentas/11
http://www.klaipeda.lt/lit/Investiciju-ir-ekonomikos-departamentas/16
http://www.klaipeda.lt/lit/Miesto-ukio-departamentas/24
http://www.klaipeda.lt/lit/Socialiniu-reikalu-departamentas/39
http://www.klaipeda.lt/lit/Ugdymo-ir-kulturos-departamentas/55
http://www.klaipeda.lt/lit/Urbanistines-pletros-departamentas/58

