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SANTRAUKA

Janina Poskuviené

Klienty aptarnavimo kultiiros gerinimas (Siauliy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos
pavyzdZiu)

Magistro darbas

Magistro darbe iSanalizuota organizacijos kultiros esmé, jos rySys su aptarnavimo kultira.
ISanalizuoti jvairiy autoriy aprasyti organizacijos kultiira veikiantys veiksniai ir faktoriai, nuo kuriy
priklauso klienty aptarnavimo kultira. Nustatyta, kad klienty aptarnavimo kultiiros pagrindinis
veiksnys yra zmogiskasis faktorius. Atlikta personalo motyvavimo, kvalifikacijos kélimo, vadovo ir
darbuotojy asmeninio poziiirio jtaka klienty aptarnavimo gerinimui. IStirta klienty aptarnavimo kultiiros
buklé Siauliy apskrities valstybinéje mokeséiu inspekcijoje darbuotojy ir klienty pozZitiriu. Numatytos
klienty aptarnavimo kultiiros gerinimo kryptis Siauliy apskrities valstybinéje mokesgiy inspekcijoje.

Patvirtinama autorés suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, kad klientai apie organizacijos

kultiira sprendzia remdamiesi ju aptarnavimo kultiiros lygiu.

SUMMARY

Janina Poskuviene
Customer service culture improvement (according to Siauliai Country State Tax Inspectorate)

Master’s work

Organizational culture and its relations with service culture are analyzed in the master’s work.
Accentuated described by various authors organizational culture influencing factors that affect
customer service culture. It was determined that the main customer service affecting factor is human
factor. It was established personnel motivation, training in-service, executive and staff personal
approach impact to customer service improvement. In Siauliai Country State Tax Inspectorate customer
service culture was analyzed from customers and personnel point of view and also was prepared
suggestions how customer service culture could be improved in this organization.

In master’s work the author hypothesized that customers make decisions about organizational

culture according to the level of their service culture. This hypothesis was confirmed.
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IVADAS

Pasaulis nuolat keiciasi ir vystosi, sparciai kinta technika ir technologijos, tikiné¢ veikla, bei darbo
organizavimas ir valdymas. Daugelio pasaulio valstybiy vieSajam administravimui buidingos reformos,
pokyc¢iai bei inovacijos. Sprendziant sudétingas Salies problemas didelis démesys skiriamas valstybés
tarnybos stiprinimui bei jos zmogiskuju iStekliy strategijai parengti.

Darbo aktualumas. Lietuvos istojimas i Europos Sajunga daro didele¢ itaka politiniams,
ekonominiams, socialiniams santykiams ir ivairiems pokycCiams valstybés gyvenime. Dél narystés
Europos sajungoje padidéjo reikalavimai valstybés institucijoms bei valstybés tarnautojams.
Atitinkamai ir Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos veikla itakoja narysté Europos sajungoje bei
integracija { Europos sajungos Saliy mokes¢iy administravimo sistema. Valstybiné mokesciy inspekcija
yra pagrindiné institucija jgyvendinanti Vyriausybés nuostatas mokes¢iy administravimo srityje, todel
jos veikla tiesiogiai priklauso nuo mokesciy politikos, kurios pokycius salygoja Lietuvos ekonominés ir
socialinés aplinkos buklé.

Valstybinés mokesciy inspekcijos rezultatams didelg itaka daro ekonoming Salies biiklé. 2004-2007
metai Lietuvos ekonomikai buvo sékmingi: didéjant dikio plétrai, augo vidutinis ménesinis darbo
uzmokestis, atitinkamai didé¢jo namy vartojimo iSlaidos, jmoniy pelningumas. Didéjant dikio plétrai,
kuriant naujas darbo vietas ir besitgsiant gyventojy emigracijai, Salyje mazéja nedarbo lygis.
Pastaraisiais metais pastebimos teigiamos tendencijos: augant gyvenimo kokybei ir pragyvenimo
lygiui, palaipsniui didé¢ja mokes¢iu mokétojy samoningumas, nepakantumas mokes¢iy vengimui. Tai
itakoja ir aktyvis mokesciy administratoriy veiksniai.

Sparti ekonomikos plétra jtakojo ir nacionalinio biudzeto pajamu surinkima, tikétina, kad ir
ateinanciais metais spartus ekonomikos augimas sudarys salygas didéti nacionalinio biudZeto
pajamoms.

Valstybinés mokesciy inspekcijos tiksly igyvendinimui trukdo gan pakantus visuomenés pozilris {
mokesciy vengimo reiskinj. Lietuvoje dar nepakankamas visuomenés teisinés bei pilietinés samonés
lygis, kad mokes¢ius mokéty savanoriSkai. Samdomi darbuotojai dar taikstosi su realaus darbo
uzmokescio slépimu imdami atlyginima ,,vokeliuose®. Neapskaitomi atlyginimai nesumokéty mokesc¢iy
pavidalu daro didelg Zala biudZetui ir patiems darbuotojams.

Valstybinés mokesCiy inspekcijos misija - ,,efektyviai skatinti mokes¢iy mokétojus savanoriskai
mokéti mokesCius, padéti jiems teisingai juos apskaiCiuoti ir sumokéti, uztikrinti mokesciy

administravimo politikos igyvendinima®, strateginis tikslas - ,,uztikrinti mokesciy surinkima, skatinti



savanoriska mokes¢iy mokéjima, didinti mokes¢iy mokétojy pasitikéjima administratoriumi, efektyviai
panaudojant skiriamus asignavimus bei teikti kvalifikuota pagalba steigéjui* "

Mokeséiy sistemos reforma, pradéta jgyvendinti 2004 metais, tgsiama ir 2008 metais. Salyje
vykdoma vieSojo sektoriaus apskaitos reforma jtakoja ir Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos veikla.
Did¢jantys reikalavimai vieSajam sektoriui salygoja poreiki didinti valstybinés mokesciy inspekcijos
darbo efektyvuma. 2007 m. birzelio 29 d. patvirtintas Mokes¢iy mokétojy aptarnavimo standartas, kuris
nustato darbuotojy elgesio su mokes¢iy mokétojais normas bei aptarnavimo salygas.

2007 metais Siauliy apskrities VMI idiegta klienty aptarnavimo ,,vieno langelio principu” sistema.
Darbe analizuojamas darbuotojuy ir klienty poziliris { minéta aptarnavimo sistema. [gyvendinant
aukSciau minétas nuostatas, nuolatinis démesys turi biiti skiriamas mokes¢iy mokétojy aptarnavimo ir
Svietimo srities tobulinimui, siekiant uztikrinti teikiamy paslaugy auksta kokybe ir operatyvuma,
mandagy ir malony aptarnavima, ripintis aptarnavimo aplinka, uztikrinti informacijos konfidencialuma
ir sauguma.

ISdéstyti argumentai lémé magistrinio darbo temos ,,Klienty aptarnavimo kultiros gerinimas
(Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos pavyzdziu)* pasirinkima.

Probleminis klausimas:

. Kaip ir kokiais bruozais apibiidinama organizacijos kultiira Siauliy apskrities valstybingje
mokesciy inspekcijoje?

° Kokios charakteristikos apibtidina mokes¢iy mokétoju aptarnavimo kultiirg ir leidzia fakting
raiSka apibendrinti tinkamai ir patikimai?

Hipotezé: Klientai apie organizacijos kultira sprendzia remdamiesi ju aptarnavimo kultiiros lygiu.

Tyrimo objektas: Klienty aptarnavimo kultira.

Tyrimo dalykas: Klienty aptarnavimo kultiiros lygis.

Tyrimo tikslas: Numatyti klienty aptarnavimo kultiiros gerinimo kryptis Siauliy apskrities
valstybinéje mokesciy inspekcijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

J i8tirti organizacijos kultiiros esmg ir poziiiri i ja;

. nustatyti organizacijos ir aptarnavimo kultiiry tarpusavio rysi;

° nustatyti klienty aptarnavimo kultiira itakojancius veiksnius;

. istirti klienty aptarnavimo kultiros biukle Siauliy apskrities valstybinéje mokesciuy
inspekcijoje;

" Valstybinés mokeséiy inspekcijos prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos 2008-2010-yju mety strateginis veiklos
planas



. numatyti mokes¢iy mokétojy aptarnavimo gerinimo priemones.

Tyrimo metodologija:

Tyrimo teorini pagrinda sudaro socialiniy moksly mokymas apie organizacija ir viena i§ jos
veiksniy — organizacijos kultiira. Darbe naudoti Saltiniai — moksliné literatiira lietuviy, rusy, angly
kalbomis, straipsniai bei publikacijos, pateiktos mokslinéje spaudoje, zodynai, LR istatymai, statistiniai
duomenys. Pateikiant teoring medZiaga, naudotas apibendrinamosios abstrakcijos metodas.

Tiriant klienty aptarnavimo kultiira, pasirinktas anketinis metodas. Nuspresta apklausti atskirai
Siauliy apskrities valstybinés mokesgiy inspekcijos darbuotojus ir klientus. Naudojant imties dydzio
skai¢iuokle nustatyta, kad pagal Siauliy AVMI darbuotojy skaiéiy reikty apklausti apie 100 darbuotojy
ir pagal aptarnaujamy mokes¢iy mokeétojy skaiciy reikty apklausti apie 200 klienty. Tiek ir buvo
surinkta ankety. Ankety duomenys apdoroti MC Excel programa.

Rezultaty apibendrinimui panaudoti ir Valstybinés mokesciuy inspekcijos prie LR finansy
ministerijos klienty aptarnavimo tyrimo rezultatai ir palyginti su darbo autorés atlikto tyrimo
rezultatais.

Tyrimo metodai.:

. mokslinés literatiiros analizé;

° sisteminimas ir apibendrinimas;
. lyginamoji analiz¢;

o apklausa

Tyrimo rezultatai:

Rezultaty naujumas. Tyrimo naujuma lemia tai, kad analizuotas ir darbuotojy, ir klienty poziiiris i
klienty aptarnavimo kultiira Siauliy AVMI, trumpai apzvelgti ir Valstybinés mokeséiy inspekcijos
tyrimo rezultatai.

Teoriniy rezultaty reiksmingumas. Teorinéje analizéje apzvelgta daug ivairiy Saltiniy, prioriteta
teikiant naujausiai organizacijos kultiiros ir jos dalies - klienty aptarnavimo kultiiros teorijai. Daug
démesio skirta zmogiskajam faktoriui, kaip pagrindiniam klienty aptarnavimo kultiiros veiksniui.
Darbe analizuojami klienty aptarnavimo kultiira itakojantys veiksniai: personalo mokymas,
motyvavimas, vadovo poziiiris { personalo problemas, asmeninés darbuotojy savybés, darbo aplinkos
itaka.

Praktiniy rezultaty reik§mingumas. Darbe atliktas Siauliu apskrities valstybinés mokeséiy
inspekcijos klienty aptarnavimo kultiiros trejopo tyrimo palyginimas ir apibendrinimas: darbuotojuy,

klienty ir Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos prie LR finansy ministerijos tyréju pozitriu. Nustatyti



klienty aptarnavimo kultira itakojantys veiksniai: aptarnavimo kokybé, konfidencialumas,
aptarnavimo greitis, darbo aplinka. Tyrimo rezultatai gali biiti panaudoti gerinant klienty aptarnavimo
kultiira ne tik Siauliy AVMI ir jos skyriuose, bet ir kity apskri¢iu VMI veikloje.

Tyrime dalyvausianc¢ios organizacijos pasirinkima lemia magistrinio darbo autorés darbovieté.
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1. ORGANIZACIJOS KULTUROS ESME IR RYSYS SU APTARNAVIMO
KULTURA

1.1. Organizacijos kultiiros esmé

Organizacija - tai zmoniy grupé tam tikrais budais veikianti kartu siekiant bendry tiksly.
Tarptautiniy zodziy zodyne (1985) organizacija apibrézta kaip: ,,zmoniy kolektyvas, susidargs ar
sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui; daZniausiai turi atskirg turta ir valdymo organus®, o kultira
»Zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia
kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes“. Anot J. Kvedaraviciaus (2006), zodis
organizacija kilgs 1§ graikiSko Zodzio organ, reiSkusio instrumentas. Gal biit tode¢l organizacijos émé
suvokti save kaip galinga darbo iranki bei peréme labiausiai iSsilavinusiy savo darbuotojuy — inzinieriy
ir buhalteriy — pozitiri { darba. Pagal J. Kvedaraviciuy (2006) organizacija — tai save organizuojanti
sistema, smegeny metafora ir tai neturéty biti painiojama su kokio nors individo, dirbancio
organizacijoje, smegenimis. G. Morgan (1980) organizacija ivardijo kaip techning sistema, t.y.
,»masing“ ir kaip socialing sistema t.y. ,,organizma“. Organizacijos egzistuoja tam, kad tarnauty
Zmogui, o ne zmogus organizacijai (Jucevi¢iené P.,1996). Organizacijos elgsenos prasme tai reiskia,
kad kiekvienas zmogus efektyviai gali veikti tik jam tinkanc¢ioje organizacijoje, kuri geriausiai iSreiskia
jo tikslus. Anot F.S. Butkaus (2006) organizacija yra zmoniy bendrija arba ,,daugiau negu vienas
7mogus“. Zmonés sudaro viding organizacijos sistema. Zmonés - tai individai ir ju grupés. Grupés gali
buti didelés ir mazos, formalios ir neformalios. Grupés formuojasi, keiciasi, iSyra.

Organizacijos turi toki sisteminj kintamaji, kuris, nors ji ir sunku tiksliai apibrézti ar apibudinti,
egzistuoja, o darbuotojai ji apibiidina bendraisiais terminais. Sis kintamasis vadinamas organizacijos
kultiira (Robbins S.P, 2003). Vadybininko zinyne (2000) apibréziama ,,Organizacijos kultura tai
neraSyty konkrecios organizacijos vertybiy bei taisykliy visuma, lemianti jos darbuotojy elgesi®.

P. Juceviciene (1996) organizacijos kultiira apibrézé: ,,Organizacijos kultira yra esminiy vertybiy
sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir
yra palaikoma organizacijos istorijuy, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius* (1 priedas).

Pasak A. Furnham (1997) organizacijos kulttira — tai visy organizacijy charakteristika, per kuria tuo
paciu metu pasireiskia individualumas ir unikumas. Tai unikalios normy, vertybiy, nuomoniy, elgesio
buidy konfigiracijos, apibtidinancios tai, kaip zmonés jungiasi | grupes darbui dirbti. Kiekvienos

organizacijos iSskirtinumas artimai susijgs su savo istorija ir charakterio kiirimo poveikio i§ buvusiy
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sprendimy bei lyderiy. Tai pasireisSkia paprociais, tradicijomis ir ideologija, kuriy laikosi nariai, o taip
pat strateginiais pasirinkimais, kuriuos daro organizacija. Pagal V.A. Spivak (2001) kultiira- tai
istoriskai susiklostes visuomenés vystymosi lygis, Zzmogaus gabumy ir kirybiniy jégu, iSreikstas
organizacijos gyvavimo tipais ir formomis, ir zmoniy veikla, o tai pat ju kuriamomis materialinémis ir
dvasinémis vertybémis.

K. Doppler (2003) organizacijos kultiira apibrézé: ,,Organizacijos kultiira — tai grupés, tautos,
bendruomenés isitikinimy suma, kuri susiformavo istorijos eigoje tam, kad sprgsty vidines integracijos
problemas. Ji yra taisykliy ,,galima daryti“ ir ,,negalima daryti* suma, kuri taip gerai funkcionuoja, kad
tapo ,,uzraSytais“ jstatymais ir kiekviena ateinanti karta juos priima kaip ,,teisinga™ mastymo krypti,
perduodama jausmams ir veiksmams*®.

Kultiira — tai kaip organizacija elgiasi susitvarkydama su savo aplinka (Stoner, Freemon, Gilbert,
1999). E.H. Schein (1992) tvirtina, kad organizacijos kultiira egzistuoja trimis lygmenimis, kurie
apima visas organizacijos gyvavimo sritis. 1 paveiksle pavaizduoti organizacijos kultiiros lygmenys:

sutartiniai dalykai, remiamos vertybés ir pagrindinés uzsléptos nuostatos.

SUTARTINIAI DALYKAI
(Matomos organizacings struktiiros ir procesai)

A

A 4

REMIAMOS VERTYBES
(Strategijos, tikslai, filosofijos palaikomi pateisinimai)

A

A 4

PAGRINDINES UZSLEPTOS NUOSTATOS
Nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai,
sampratos, mintys ir jausmai (galutinis vertybiy ir
veiklos saltinis)

1 pav. E.H. Scheino kultiiros lygiai
Saltinis: E.H Schein ,,Organizational Culture and Leadership“. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1992 p.17.

Sutartiniais dalykais vadinama tai, ka ,,zmogus mato, girdi ir jaucia, kai susiduria su nauja
nepazistamos kultiiros grupe® (Schein, 1992). Sutartiniais dalykais gali buiti darbuotojuy apranga,

uniformos, ar identifikacinés kortelés. Sutartiniu dalyku galéty biti tam tikros organizacijos nariy
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pomégis sportuoti, pavyzdziui lankymas kokio nors vieno sporto klubo, arba mokymasis kurios nors
uzsienio kalbos, pavyzdziui angly. Sutartiniy dalyky yra visur ir apie organizacijos kultiira galima daug
suzinoti atkreipiant i tai démesi.

Remiamos vertybés — tai priezastys, kuriomis norime paaiskinti tai, ka darome (Schein, 1992). J.
Stoner, E. Freeman ir D. Gilbert (1999) pateiké remiamu vertybiy pavyzdi ,,DuPoint* pirmininko
pavyzdziu: ,,Arba gaminame paraka saugiai, arba gaminame ji neilgai“. Nauji nariai mokosi remiamy
vertybiy ir suzino apie jy reik§me organizacijoje. Siauliy apskrities valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje
kaip pavyzdys remiamos vertybés gali buti vidinio kompiuterinio tinklo isijungimas kiekviena ryta
atéjus 1 darba, suZinojimas organizacijos naujieny, taip pat, kurie bendradarbiai Svencia gimtadieni. S.
Stoskus ir D. Berzinskien¢ (2005) remiamomis vertybémis vadina grupés lyderiy isitikinimus apie
realybés prigimtj bei veikimo principus. Siauliy apskrities valstybin¢je mokeséiu inspekcijoje tampa
tradicija kai kuriy skyriy darbuotojams susirinkus kartu, sutartu laiku, atsigerti kavos ir aptarti dienos
skyriaus problemas.

Pagal E.H. Scheina (1992) treciasis organizacijos kultiiros lygis - pagrindinés nuostatos — tai
isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima kaip savaime suprantamus. Sunkiai jsivaizduojama,
kad kuri nors paslauga biity neprieinama visiems klientams. Pagal S. Stosky ir D. Berzinskieng (2005)
pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis pagrindinémis prielaidomis. Sios savaime
suprantamos prielaidos faktiSkai reguliuoja organizacijos nariy elgesi, parodant, kaip bendradarbiai turi
suvokti, jausti ir galvoti. Tokiu btidu kultiira nukreipia organizacija teisinga linkme.

G. Hofstede (1999) teigia, kad nors kulttiros vertybés kinta priklausomai nuo visuomeniniy, taciau
iSlieka stabilios laike. Vertybiy sistema reikia laikyti kaip nekintama apribojima, kuris lemia ir Zmoniy
santykius ir veiklos aspektus, taciau organizacijoje vykstantys procesai gali biiti organizacijos
vertybinius pokyc¢ius stimuliuojanti priemong.

H. Risher (2007) ras¢, kad zmonés, kurie dirbo keliose organizacijose ar turéjo priezasCiy ateiti ir
iSeiti i§ organizacijos, pripazista, kad visada yra pastebimas skirtingas zmoniy elgesys. Bendrai Sie
skirtumai yra kultiira. J. Kvedaravicius (2006) kultiiros sampratg sieja su visuomenés modeliu arba tam
tikrai organizacijai budingomis Ziniomis, vertybémis, ideologijomis, istatymais, paprociais, lukesciais.
Kulttra gali ir riboti, ir paskatinti vienos ar kitos strategijos pasirinkima ir taikyma organizacijoje.

L. Smirch (1983) iZvelgia dvi pagrindines tendencijas: kultiira kaip priklausomas vidinis ar iSorinis
kintamasis ir kultira kaip esminis pagrindas, formuojantis organizacija. Anot E. Gimzauskienés (2007)
kiekvienos organizacijos kultiira yra savitas ir nepakartojamas fenomenas, ir vertinant skirtingas
organizacijas reikia ne giluminio kiekvienos organizacijos kultliros paZinimo, o apibendrinty kriteriju,

padedanciy iSskirti btidingas vertybes, kurios ir lems zmoniy santykius, ir organizacijai budingy
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procesy pobudi. Pagal A. Sakala (1998), imonés kultiira — vertybiy sistemos dialektiné vienové su
elgesio normomis, kurias darbuotojai kultivuoja imonéje. J.Stoner, E. Freeman ir R. Gilbert (1999)
organizacijos kultiira lygina su ledkalniu. PavirSiuje matyti aiSkiis kontiirai — organizacijos tikslai,
struktiira, technologija, procediiros ir net finansiniai iStekliai. Po pavirSiumi stiikso uzdari, paslépti
aspektai — neformallis organizacijos gyvenimo aspektai, tai poziliriai ir jausmai, supratimas apie
zmogaus prigimti, zmoniy santykius, bei vidines organizacijos integracijos problemas.

Praktiskai kiekviena organizacija turi tik jai vienai budingas nusistovéjusias tradicijas, vertybes,
politika ir nuostatas. Sios nusistovéjusios tradicijos ir elgesio tradicijos, kuriomis vadovaujasi
organizacija ir kurias pripazista organizacijos nariai ir yra organizacijos kultiira. Organizacijos kultiira
sukuria unikalia aplinka su tam tikromis elgesio normomis, orientyrais, principais, kurie veikia visus
organizacijos darbuotojus, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy. Zmonés yra siejami tos aplinkos,
kurioje dirba. Organizacijos kultiira sudaro: organizacijos aplinka - iSoriniai veiksniai lemiantys ka
organizacija turi daryti, kad gyvuoty sékmingai; organizacijos vertybés t.y. id€jos ir isitikinimai, kurie
lemia sékme ir nustato tam tikrus standartus; Zzmoneés — kurie laikosi organizacijos vertybiy sistemos ir
tarnauja modeliu kitiems; jprastas elgesys kasdieniniame darbe ir jvairts ritualai ir ,,kulttrinis tinklas*
apimantis pasakotojus, gandy skleidéjus. Sie organizacijos kultiiros elementai informuoja Zmones, koks
elgesys ir poziiiriai organizacijoje yra geriausi. Organizacijos kultiira galima pavadinti tam tikru elgesio
biidu, kuri grupé sugalvoja, kuria, tobulina, sprendziant iSorinio prisitaikymo ir vidinés integracijos
problemas. Sis elgesio biidas pasiteisina ir laikomas geru, kai darbuotojai, susidiire su sudétingomis
problemomis, zino, kaip jas spresti teisingai. Kulttira labiau susijusi su tuo, ka visuomenés nariai
paveldi socialinio komunikavimo keliu. Kultiira apima idéjas, elgesio normas, taisykles, ritualus,
paprocius, kurie perduodami i§ kartos i karta. Kultiira glaudziai susijusi su Salies ekonomine, politine,
teisine bei institucine aplinka. ,,Kultira — tai visuma iSmokty vertybiy ir elgesio normy, kuriomis
dalijasi visuomen¢ ir kurios padeda formuoti tam tikra visuomenés nariy elgesi* (Urbanskien¢, Clottey,
Jakstys, 2000). Galima teigti, kad kultira yra labiau socialinés veiklos rezultatas nei genetinis
paveldéjimas.

Apie organizacijos kultiira galima spresti 1§ pasakojimuy ir mity, sklandanciy apie imong, i
darbuotoju kalbos, ritualy, tradicijuy, vyraujancio organizacijoje klimato ir kity kultiiros pasireiskimo
elementy. Organizacijos kultiira atlieka kelias pagrindines funkcijas:

e suteikia organizacijos nariams vienybés jausma, kuria bendrus elgesio modelius ir
standartus;
e skatina darbuotojuy bendradarbiavima, didina organizacijos efektyvuma, padeda ugdyti

darbuotojo atsidavima kazkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas;
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e suteikia organizacijai privatumo, iSskiria ja 18 kity.

Moralés normas organizacijy elgsenoje nagrinédamas James S. Bowman (2002) ras¢, kad etinés
elgsenos veiksniai yra ne tik paties asmens vertybés, bet ir tokia pat padéti uzZimanciy bei pavaldziy jam
zmoniy ir zmoniy, kuriems jis pavaldus, vertybés. Netenka stebétis, kad daugiau kaip trys ketvirtadaliai
vadovaujancius postus uzimanciy zmoniy sutinka, jog ,,nors kiekvienas asmuo pats atsakingas uz savo
elgesi, organizacijos apibrézia ir kontroliuoja situacijas, kuriose priimami sprendimai“. Nors
amerikietiSkas individualizmas pabrézia asmens sazing, faktiSkai organizacijos yra pagrindinés
visuomeninés kontrolés institucijos. Gerai, kai yra institucinis profesinés elgsenos pagrindas, kadangi
daugelis valstybés tarnautoju sprendimuy turi biti virSesni uz asmenines preferencijas. Valstybinés
mokesciy inspekcijos valstybés tarnautojams atitinkamas elgesio normas nustato Valstybinés mokesciy

inspekcijos valstybés tarnautojo elgesio kodeksas.

1.2. Organizacijos kultiira ir Zmogiskieji iStekliai kaip organizacijos funkcionalumo prielaida

Kiekvienai organizacijai biidinga savita kultiira, kuri lemia jos iSskirtinuma, teigiamai veikia
organizacijos darbuotojus. Savitos kultliros formavimas - tai jos iSlikimo garantija greitai
besikeiciancioje aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai priklauso nuo aplinkos
(Simanauskiené L,. 2002).

Pagal D. Savareikieng ir V. Dubina (2003) zmogus — tai pagrindinis visuomenés ir organizacijos
iSteklis, o zmoniy poziliri i esm¢ detalizuoja individo asmeninio augimo ir vystymosi analiz¢, jo
siekimas vis aukStesniy kompetencijos lygiy, kiirybinio aktyvumo. Vadybinio proceso uzdavinys -
uztikrinti darbuotojy igiidziy tobulinimo galimybes, sustiprinti ju atsakomybeg, sukurti tokia atmosfera,
kuri pozityviai veikty ju nora prisidéti prie organizacijos tiksly. J.Stoner, E. Freeman ir R. Gilbert
(1999) pateikia verslo kultiiros pavyzdi pagal ,,The Body Shop* :

e  Dirbti, gyventi, myléti, mokytis —ne tik dirbti, dirbti, dirbti.

e Siekti prasmés ir pinigy — ne tik pinigy.

e Kurti santykiy tinkla — ne tik valdzios hierarchija.

e Nedaryti zalos* — ne tik ,,lai pirkéjas saugosi‘.

o [Slaikyti iSteklius — ne tik ,,arba naudoti, arba visai nereikia“.

e Augti natiiraliai — ne tik augti greitai.

3

e Aprepti ir darba, ir Seima — ne tik laikytis principo ,,arba darbas, arba Seima®.
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Sias taisykles lengviau pritaikyti mazoms organizacijoms, ypa¢ naujai besikurianéioms, ir auk$¢iau
minéti autoriai pastebéjo, kad vis daugiau zmoniy, steigdami smulky versla, atsisako tradicinés kulttiros
elementy alternatyviy vertybiy labui. [diegti naujas taisykles ir jomis vadovaujantis formuoti Sio tipo
kultiira lengviau mazoms, o ne dideléms organizacijoms pakeisti esama.

Kiekviena organizacija turi savy neraSyty taisykliy ir tik toje organizacijoje vartojamuy zodziy
rinkinj. Kol nauji darbuotojai neiSmoksta taisykliy, jie nelaikomi visateisiais imonés nariais. Jei
organizacijoje susiformavusi stipri kultira, tuomet jmonés nariai, pazeidg taisykles, sulaukia visuotinio
nepritarimo ir biina skaudziai baudziami. Jeigu darbuotojas jaucia, kad organizacijos ir jo vertybés
sutampa, tikétina, kad jis bus patenkintas ir lojalus imonei.

Oficialius Zmoniy santykius organizacijoje apibiidina jos struktiira. Zmonés turi dirbti daug
skirtingy, ivairiu darbu, kad organizacija realizuoty savo tikslus. Todél egzistuoja vadovai ir
pavaldiniai, jvairlis specialistai. Sie Zmonés turi biiti susieti tam tikrais rySiais, kad ju veikla baty
efektyvi. Minéti rySiai tarp dirban¢iy zmoniy ir sudaro organizacijos struktiira. Joje pasireiSkia
sudétingos problemos, dirbantiems bendraujant, tariantis ir priimant sprendimus (Juceviciené P.,1996).
L. Simanskiené¢ (2001) akcentavo, kad kuriant organizacijos kultiira, pirmiausia reikia nustatyti, kokias

vertybes patys dirbantieji esamu momentu link¢ pripazinti.

ORGANI-
ZACIJA

TECHNO-
LOGIJA

ISORINE
APLINKA

2 pav. Organizacija veikiantys veiksniai

Saltinis: Cole, G.A. 1998) Personnel Management, Theory and Practice, 4th ed. London:Letts.

2-ame paveiksle pavaizduotos ,,jégos®, veikiancios organizacija. Tikslai — tai organizacijos vizija,

misija, politika, strategija. Kultiira — tai dominuojancios organizacijos vertybés, vadovavimo metodai ir
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stilius. Zmonés — tai ju Zinios, suvokimas, kompetencija, gabumai. Struktiira - pasiskirstymas i
padalinius, uzduociy, vaidmeny, veiklos sri¢iy nustatymas. Technologija — tai jrengimai, informacinés
sistemos. ISorin¢ aplinka - politing, socialiné, technologiné, ekonominé, rinkos aplinka. Kaip matome

viena i§ organizacija veikianciy jégy ir yra kultiira.

Sistemos
Systems

Strategija
Strategy

Bendrosios

1
’
I\ . \ 1
Y vertybés )’ I
(4 \\ Shared values ’ \\ 1
/ ’
/
[gudziai \_” S~
. T S,
Skills N + ’
\ ! /
~ < \ ! /’ _
-
~ ~ \ / PR -
S Personalas -

Staff

3 pav. Organizacijos kultiirg itakojantys veiksniai (Kompanijos ,,McKinsey modelis 7,,S)
Saltinis: Pitersas, T. Votermenas, R, (1991) Menedzerio knyga p.27

Pagal E. H. Schein (1992) organizacijos kultiira yra aiSkinama kaip filosofija, ideologija, vertybés,
tikéjimas, normos, lukesciai, pozitriai. T. Pitersas ir R. Votermenas su grupe kolegy ieskojo tradiciniy
biznio problemy sprendimo metoduy. Jie suprato, kad organizacijos modelis, numatantis, kad kiekvienas
Zzmogus savo vietoje dirbs taip, kaip ir jo pirmtakas, yra nesamoné. Niekas taip nedirbs, todé¢l tyrimais
irodé, kad poziiiris | organizacijos kiirima turi apimti vienas nuo kito priklausomus maziausiai septynis
kintamuosius: struktira, strategija, darbuotojus, valdymo stiliy, sistemas ir procediiras, igytuy mokejimy
bei jgiidziy visuma ir visuotinai pripazintas vertybes, t.y. kultiira (Pitersas, T., Votermenas, R., 1991).
Derindami ir ,,pritemdami Zodzius, autoriai padaré, kad visi kintamieji prasidéty raide ,,S ir
sugalvojo grafinj pavaizdavima, kaip pateikta 3 paveiksle. Sis modelis parodo, kad tai, kas ilga laika

buvo atmetama kaip iracionalus, nesuprantamas dalykas, galima valdyti.
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Komponenty auksciau pateiktoje schemoje realizavima, autoriai vadino organizacijos sékmes
kriterijais. Véliau R. Votermanas | organizacija paziiiréjo i§ planavimo pusés ir pasitle 7 ,,C* (4 pav.)

modelj.

Sansas ir
informacija

Komuni-
kacija

Motyvai,
isipareigojimai,
problemos

Kriziniai
taskai

4 pav. Organizacijos 7,,C* modelis

Saltinis Yorepmen, P. (1988). ®akrop o6HOBIeHns. Mockaa: , IIporpecc” p.76

Pagal R. Votermena (1988) 7,,C* (4 pav.) modelyje ,,Sugebé&jimai® apsupti SeSiais skrituliais,
apibrézianciais {vairiapus¢ veikla, kuria autorius pavadino ,,planavimu® arba ,strategija“. Visas
organizacijos gyvavimas susiveda i uzduoCiy iSkélima ir paskesni ju itvirtinima. Vienas i$
organizacijos strategijos komponenty yra , kultiira®. Minétas autorius pazymi, kad daugelis kompanijy
naudoja planavima, kaip priemong ty kultiros aspekty, kuriuos nori aktyviai valdyti, jtvirtinimui.
Schema 7,,C* padeda organizacijoms nustatyti priezastis, kodel joms nepavyko sukurti trokstamy

3

,»sugebéjimy* arba kompetencijos. Kartais trukdo organizacijos struktiira, gali biiti, jei su struktiira
viskas gerai, nepakankama darbuotojy kvalifikacija ar motyvacija, ar kitos priezastys. Pagal A.B.
Knasa (2001), ,,organizacijos sugebé¢jimai — tai sugeb¢jimai ivykdyti uzdavinius arba veikla, kuri apima
sudétingus koordinacijos ir bendradarbiavimo tarp zmoniy ir kity iStekliy pavyzdzius®. Organizacijos

struktiira lengvai galima pakeisti, tac¢iau jos kultiira yra inertiSka elgesio sistema, todél jos pakitimai yra
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naujos strategijos formavimo pagrindas. L. Zitkus ir A. Juneviius (2007) raé: ,,daZniausiai
moksliniuose tyrimuose kultiira yra nepriklausomas kintamasis, t.y. imonés iSorinés aplinkos dalis,
kuri, greta su ekonominiais, socialiniais, politiniais, technologiniais ir kitais veiksniais, daro jtaka
imoniy vystymuisi bei vadovy veiksmams ir sprendimams*.

Véliau R. Votermenas (1988) pasiiilo apjungti abi schemas ,,S“ ir ,,C*‘, tokiu biidu gaunant
,atsinaujinimo rata“ (5 pav.), ir tuo teigdamas, kad organizacija, norédama gerinti arba sukurti naujus

savo gebéjimas, turi sukurti visus elementus pagal schema:

Komuni-
kacija

Kontrolé ir
kriziniai
taSkai

Igtdziai ir
sugebg¢jimai

Planavimas

Organizacija

Motyvali,
isipareigojimai
ir problemos

Bendrosios
vertybés ir
kultara

Personalas

Sansas ir
informacija

5 pav. Organizacijos atsinaujinimo ratas

Saltinis Yorepmen, P. (1988). ®akrop o6HoBIeHns. Mockaa: , IIporpecc” p.80.

Atsinaujinimas reikalauja pastovios adaptacijos ir todél negalima atsieti kazkurio vieno elemento.
Bitina jvertinti patirt], planavima. Strategijos, sugeb¢jimy ir igtidziy sukiirima galima Zvelgti kaip 1
vieng vieneta.

E. Gimzauskiené (2007) ra$¢, kad svarbiausias zmoniy santykius veikiantis kulttiros elementas yra
vertybés, kurias galima apibrézti kaip bendras tendencijas, suteikti pirmuma vienokiams ar kitokiems
dalykams. Bitent organizacijos vertybés ir yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba skatinantis),
darantis itaka organizacijoje vykstantiems procesams. Pagal S.P. Robbins, kultiira organizacijoje

atlieka kelias funkcijas (1 lentelé):
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1 lentelé

Kultiiros funkcijos organizacijoje

Apibrézti ribas, iSskiriant vieng organizacija i8S kity

Kultiiros Suteikti organizacijos nariams tapatumo jausma

Ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas

funkcijos Stiprinti socialinés sistemos stabiluma

Pateikti standartus to, ka darbuotojai turéty sakyti ir veikti

Formuoti darbuotoju nuostatas ir elgsena.

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Stephen. P. Robbins (2003) Organizacinés elgsenos pagrindai p.287.

Pagal R. Votermano ,,Organizacijos atsinaujinimo rata” (5 pav.), vienas i§ organizacijos bendryju
vertybiy ir kultiiros veiksniy yra personalas. Butent per personala reiskiasi organizacijos kultiira,
valdanti jos nariy elgesj. Valstybiné organizacija, sieckdama jgyvendinti valstybés ir savivaldybeés
institucijoms iSkeltus tikslus, privalo dideli démesi skirti zmogiSkajam potencialui. E. Chlivickas
(2002) rasé: ,,Valstybés tarnautojy kaip zmogiskuju istekliy sistemos intelektinio potencialo augimas
glaudziai siejamas su naujos kokybés kiirimu, nes jo tikslas — viena, sukurti integruota ir gerai valdoma
centrinés ir vietinés valdzios tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo sistema, antra, jtvirtinti $ios sistemos
plétra ir su tuo susijusias veiklos programas. Kvalifikacijos tobulinimo aktualuma E. Chlivickas
(2002) numato dél sekanciy priezasciy:

e maz¢jant valstybés tarnautojy skaiciui, likg valstybés tarnyboje turi igyti {vairesniy gebéjimuy;

e valstybés tarnautojai privalo iSmanyti ne tik savo Salies valstybés tarnybos, bet ir Europos

Sajungos funkcionavimo ypatumus;

e vadovai privalo turéti vadybiniy geb¢jimy ir galéti efektyviai vadovauti;

e valstybés tarnautojai privalo sugebéti efektyviai planuoti savo veikla ir strategiskai mastyti.

Nagrinéjant personalo svarba, kaip ra§¢ A. Mar¢inskas ir A. Siksnelyté (2002), kad Zzinomas darbo
naSumo ir pasitenkinimo darbu rysys, nors iki Siol dar nepavyko negin¢ijamai jrodyti ju tiesioginés
priklausomybés. Aiskiau galima kalbéti apie netiesioging priklausomybe: nepasitenkinimas darbu
salygoja pravaikstas, darbuotoju kaita ir panasiai. Bet kokiu atveju pasitenkinimas darbu organizacijoje
igauna veiklos kokybés reguliatoriaus funkcija. [vertinant darbo iSteklius, reikia pazymeéti, kad
organizacijos darbuotojai yra pagrindinis ir didziausias turtas, jie visada turi bati vertinami pagarbiai ir
mandagiai. Pagal P. Lindroos ir M. Kriau¢ionieng (2005) organizacija ugdo tokius savo nariy igiidZius:

v’ sazininguma, doruma, ripestinguma ir sugebéjima garbingai elgtis su kitais;
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nora mokytis;

sugeb¢jima isigyti nauju ziniy ir kvalifikacija;
technologinj iSprusima;

sugeb¢jima dirbti kolektyve;

sugeb¢jima imtis atsakomybés uz atlickamus darbus;

SN NN N

atskaitingumo suvokima;
v’ sugebéjimag prisiimti atsakomybe uz organizacijos sékme.

B. Vijeikiene¢ ir J. Vijeikis (2000) rasé, kad daugelis darbuotojy darbo sistemas vertina kaip tam
tikra iSoring jéga, kiekvienas darbuotojas vykdo nedidelg darbo uzduoties dalj, o tai reiskia, kad darbas
neturi jam tiesioginés visuomeninés vertés, jis atrodo beprasmis. Tokie pojiiciai gali suformuoti
darbuotojo susvetiméjimo nuo darbo proceso jausma, kurio pasekmés yra bevaliSkumas, abejingumas,
vienatvés jausmas, dezorientacija, intereso darbui, grupei ar organizacijai dingimas.

Pagal J. Stankevicieng (2004) kultiira suvokiama kaip visuma tikéjimy, poziiiriy, elgesio biduy,
kuriuos turéty realizuoti zmogus. Kultira apima idé¢jas, elgesio normas, taisykles, kalba, paprocius ir
visa tai padeda iSlaikyti socialinio gyvenimo pastovuma. Kultlira taip pat padeda prisitaikyti prie
socialiniy pasikeitimy. Anot J. Stankevicienés (2004), neseniai buvo kalbama, kad reikia vengti
rusiSkos kultiiros jtakos, tai dabar daznai pasigirsta balsy, jog reikia Salintis amerikietiSkos kultiiros
itakos. Siuo metu, istojus i Europos Sajunga, orentuojamasi i europietiska kultiira ir vakarietiskos
kultiiros jtaka Lietuvoje stiprés.

Svarbu atkreipti démesij | darbuotoju skaiciy ir juy kvalifikacijos tinkamuma. Siekdama nasiai dirbti
organizacija privalo nustatyti reikalingy darbuotoju skaiciu bei kvalifikacijos ypatybes, bitinas
numatomiems darbams atlikti. Trukstant reikalingos kvalifikacijos darbuotojy, organizacija turi
iSmokyti esama personala. Valstybés tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo strategija kaip valstybés
tarnybos ir visuomenés intelekto sudedamoji dalis rengiama atsizvelgiant | vieSojo administravimo
reformos bendruosius tikslus, valstybés instituciju veiklos pobtdi, personalo politika ir valdymo
principus. Svarbiausia sukurti nepertraukiamo kvalifikacijos tobulinimo sistema, kuria sudaro
specialisty paieskos, atrankos, jvadinio mokymo ir tgstinio kvalifikacijos tobulinimo, valstybés
tarnautojy kvalifikacinio jvertinimo ir specialisty perkvalifikavimo sistemos. Tai sudaro salygas
igyvendinti zmogiSkyju iStekliy valdymo politika. E. Chlivickas (2002) siiilo (6 pav.) pateikiama

valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo strategijos diegimo modeli:
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Darbo uzduotys institucijoms ir ju personalo tarnyboms

A

Organizacijy formy ir struktiry sukiirimas ir taikymas

A

A 4

Valstybés tarnautojai kaip ZmogisSkyjuy istekliy sistemos dalis

Valstybés
tarnautojy karjeros
planavimo sistema

A

\ 4
Specialisty
paieskos sistema

1 \

A
A 4

Darbo
apmokeéjimo ir
skatinimo sistema

\ 4

A
y

A

Perkvalifikavimo
sistema

Valstybés tarnautojy
nepertraukiamo
kvalifikacijos
tobulinimo sistema

atrankos sistema

Specialisty

\ 4

A

A

A 4

Ivadinio
mokymo sistema

A

A

A 4

\ 4

Kvalifikacijos
vertinimo sistema

'

A 4

Testinio
kvalifikacijos
tobulinimo sistema

Strateginiy pokyciy valdymas: alternatyvy parengimas

6 pav. Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo strategijos diegimas

Saltinis: Chlivickas, E., (2002) Valstybés tarnautojai zmogiskujuy itekliy sistemoje: tobulinimo strategija.

Nepertraukiamai keliant darbuotojuy kvalifikacija, motyvuojant ir skatinant personala, kuriama
aukStesné organizacijos kultira. Organizacijai svarbu nuolat vertinti darbuotojuy nuotaikas ir darbo
santykius. Darbuotojy kaita, pravaikstos bei vélavimai yra suprantamiausi personalo nuotaiky rodikliai.
Skundai, gincai ir dazni konfliktai rodo organizacijos vidaus nuotaiky prastéjima. Prasta nuotaika

reiSkiasi mazesne darbuotoju atsakomybe. Jei darbuotoju moralé aukSta, organizacija dirba naSiau.
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Moralé aprépia visy Zzmoniy socialiniy rySiy sistema, budinga bet kokiai socialinei ir profesinei veiklai.
Moralé persmelkia ekonominius, teisinius, politinius ir kitus Zzmoniy santykius. N. Vasiljeviené (2003)
teigé, kad ,,morale galima suprasti kaip vertybinj santyki su pasauliu. Moral¢ turi savo logines formas
(geris ir blogis, pareiga, sazin€) ir psichologinius mechanizmus (saziné, géda, ivykdytos pareigos
pojitis, kaltés jausmas ir t.t.). Moralé¢ vercCia Zzmones tobuléti, kelti didesnius reikalavimus sau, iSkelia
privalomybe sau koks a$ esu ir koks turiu biiti ir kaip asmenyb¢ ir kaip tam tikro socialinio vaidmens
atlikéjas®.

Nagrin¢jant kulttira, iSskiriama makrokultiira ir mikrokulttira arba subkulttira. Makrokulttira — tai
visuomenés arba daugumos zmoniy priimtos vertybés ir simboliai. Subkultiira (mikrokulttra) tai tam
tikros Zzmoniy grupés vertybés ir simboliai. Subkultiira galima vertinti ir kaip itakos grupe, taip pat tai
gali buti ir religiné ar tautiné mazuma visuomeng¢je. Tautos kultiira sukurta i§ bendry Zmoniy jprociy,
kurie formuojasi i§ kasdienio gyvenimo, bendros aplinkos.

Nagrinéjant sociokultiirinius — demografinius veiksnius, reikia pakalbéti apie visuomenés klasés
samprata. Pagal J. StankeviCieng (2004), kriterijai, kuriais vadovaujantis paprastai visuomene
padalijama i tam tikras klases, yra tokie: uzsiémimas (veikla), iSsilavinimas, biisto tipas ir vieta.
Lietuvoje socialiné¢ klas¢ dazniausiai apibréziama ne Zzmogaus intelekto lygiu, bet uzdirbamy pinigy
kiekiu. Dar Lietuvoje svarbu darbovieté. Individas laikomas aukstesnés klasés, jeigu dirba prestizingje
darbovietéje. Prestizinémis darbovietémis buvo ir tebéra laikomi bankai, biudzetinés istaigos. Tiesa,
dabar biudzetinés istaigos prestiziniy darbovieCiy ivaizdi praranda, turbiit pagrindinai dél mazuy
atlyginimy. Jeigu prie$ kelis metus | konkursa valstybés tarnautojo vieta uzimti ateidavo keliolika
pretendentu, tai dabar 1-2. Prestizinémis darbovietémis dabar laikomos statybinés organizacijos. Salyje
ryskéja skirtumas tarp atskiry klasiy. Tai buvo matyti ir i§ atlikto tyrimo: Siauliy apskrities
valstybinéje mokesciy inspekcijoje retai lankosi (arba visai nesilanko, reikalus tvarkydami elektroniniu
ry$iu) dideliy imoniy daug uzdirbantys vadovai ir buhalteriai.

Kultiira egzistuoja tam, kad tenkinty visuomeneés nariy poreikius. Ji pasitilo orientyrus, padedancius
patenkinti psichologinius, asmeninius ir socialinius poreikius. Kultliros vertybiy, normy ir tradiciju
laikomasi tol, kol jos nustoja tenkinusios visuomenés nariy poreikius. Kitu atveju jos palaipsniui
performuojamos ar pakei¢iamos naujomis. Kultiriniame kontekste organizacijy teikiamos paslaugos
laikomos pasitlymais, kaip tinkamai ir priimtinai patenkinti individualius ir socialinius poreikius.
Organizacija turi nuolat sekti vertybiy ir paproCiy pokycius, kad juy sitilomos paslaugos nenustoty
tenkinti adekvaciy poreikiy.

Pagal R. Ciutieng ir 1. Sarkitinaite (2004) pagrindiniais organizacijos plétros istekliais tampa nebe

kapitalas, darbo jéga ar gamtos iStekliai, bet darbuotojai ir ju Zinios, geb¢jimai, kvalifikacija, t.y.
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kompetencija. Darbuotojai, tobulindami savo zinias ir jglidZius, mokydamiesi turi realiy galimybiy
padéti savo organizacijai prisitaikyti prie nuolat besikei¢iancios aplinkos ir islikti konkurencingai.
Konkurencijos valdomame verslo pasaulyje zmogiskojo veiksnio verté labai padidéjo: imonés
personalas vertinamas kaip svarbiausias iSteklius ir verslo sékmés garantas. Visy autoriy pateikti
kompetencijos apibrézimai akcentuoja Zzmogaus individualias savybes ir geb&jimus atlikti vienoki ar
kitoki darba. Kiekvienas darbuotojas, ineSdamas savo indéli siekiant organizacijos veiklos rezultaty,
tiesiogiai prisededa prie organizacijos konkurencingumo didinimo. AukS¢iau minétos autorés teigia,
kad lietuviy autoriai kompetencija tapatino su kvalifikacija. Taciau {vertinus kompetencijos ir
kvalifikacijos koncepcijas, matyti, kad kompetencija apima ne tik mokymosi ir lavinimosi proceso

rezultatus, bet ir darbuotojo individualiy savybiy integravima konkrec¢ioms darbo situacijoms (7 pav.).

Ziniy ir jgiidziy derinimas bei Mokymosi ir lavinimosi proceso
gebéjimas juos pritaikyti konkre¢iomis rezultatas ir jgyty gebéjimuy
aplinkybémis, vadybos funkciju pritaikymas arba profesinis
atlikimas, atsizvelgiant { aplinkos ir i8silavinimas, darbo patirties,
situacijos apribojimus mastymo gebéjimai

Kompetencija # Kvalifikacija

7 pav. Kompetencijos ir kvalifikacijos savoky skirstybés

Saltinis: Ciutiené, R., Sarkitinaité, 1. (2004) Darbuotojy kompetencija — organizacijos konkurencinguma lemiamtis
veiksnys.

Kompetencija - tai sugeb¢jimas praktinémis situacijomis taikyti pagrindinius tam tikro turinio
srities principus ir technikas (Poole, M., Warner, M., 2000). Pagal R. Balvociiitg ir S. Skuncikieng
(2007) efektyviam kompetenciju formavimui (ugdymui) itakos turi darbuotoju mokymo metodai,
atlygio sistema, darbuy struktiira bei veiklos vertinimas. Efektyviai dirban¢ios organizacijos savo
darbuotojams paveda tuos darbus, kuriuos jie geriausiai gali atlikti. Anot P. Drucker (2001) nurodo
Siuos pagrindinius biidus, kaip geriausia ugdyti ir motyvuoti kompetentingus darbuotojus:

O zinanti jy stipriasias puses;
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o skirti jiems atlikti tokius darbus, kur jie daugiausia prisidéty prie bendry rezultaty siekimo;
0O elgtis su jais kaip su kolegomis;
0 leisti jiems patiems susidoroti su kylanc¢iais sunkumais.

Panasiai rasé ir C. Hampden — Turner (2004), kalbédamas apie nauju darbuotojy mokyma. Jis siiilé
keturiy pakopy mokymo dirbti metodika. Mokymas pradedamas tuo, kad iSsiaiSkinama, ko naujasis
darbuotojas nesugebés atlikti, tada sudaromas mokymo planas ir numatoma, kas jam padés ir baigiama
etapu, kuriame darbuotojas bando savarankiskai atlikti darba be klaidy.

Kiekviena organizacija turi savas normas ir elgesio taisykles, kuriomis vadovaujasi savo veikloje ir
reikalauja ju laikymosi i§ savo darbuotojy. Tai padeda jai spresti iSkylancias problemas (tame tarpe ir
etnines). Siekdamos geriau prisistatyti visuomenei, tiksliau ivardyti ir apibrézti reikalavimus esamiems
ir blisimiems organizacijos nariams, jos kuria etikos kodeksus. Juose iSdéstomos esminés nuostatos,
kuriomis vadovaujasi organizacija savo veikloje, apraSomos elgesio taisyklés. Etikos kodeksai neturi
prieStarauti istatymams, taCiau jie neturi jstatymo galios ir ju vykdymas néra susijes su juridine
atsakomybe. Kodeksai skatina biurokratizma. Daugelis darbuotojuy visuomet linke aklai laikytis
taisykliy. Todél kyla reali grésmé, kad etikos kodeksas taps tik dar vienu biurokratiniu dokumentu,
kuriuo bus vadovaujamasi neatsizvelgiant i organizacijos veiklos specifika ir situacijos unikaluma.

Valstybés tarnautojy elgesio kodekse iSskirti pagrindiniai valstybés tarnautojo elgesio principai:

o Pagarba zmogui ir valstybei;

o Teisingumas ir nesaliSkumas;

° NesavanaudiSkumas;

o Dorovinis principingumas ir padorumas;

e  Atsakomybé ir atskaitingumas;

. Skaidrumas ir vieSumas;

o Pavyzdingumas;

o Tarnavimas visuomenés interesams ir nepiktnaudziavimas pareigomis;

. Saziningumas;

o Tinkamas pareigy atlikimas;

e  Lojalumas valstybei ir jos institucijoms.

Etikos kodekse numatyta, kad Valstybinés mokesciu inspekcijos darbuotojai privalo laikytis
geranoriSkumo principo, vengti asmeninio jZeidin¢jimo, orumo zeminimo, kito tarnautojo darbo
menkinimo, apkalby, Smeizto apie kolegas skleidimo, reputacijos menkinimo, neigiamy emocijy

demonstravimo. Vadovaujantis Valstybinés mokesciy inspekcijos tarnautojas savo vadovaujamame
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kolektyve privalo mandagiai bendrauti su pavaldiniais, netoleruoti asmens iZeidinéjimo ar zeminimo,
korektiskai reiksti pastabas, sukurti darbinga ir draugiska aplinka, uzkirsti kelia konfliktams, paskirstyti

tolygiai darba ir deramai vertinti darbuotoju pastangas.

1.3. Organizacijos ir aptarnavimo kultiiros tarpusavio rysys

Kultiira vienija organizacija. Jeigu organizacijos kultlira yra auksta, tai ir organizacija ir joje
dirbantys Zmonés vieningai dirba ir masto, taciau auksta organizacijos kultira nebitinai pasizymés
aukSta aptarnavimo kultura. ,,AukSta aptarnavimo kultira skatina darbuotojus savo veiksmais
orientuotis { klienta ir tai yra pirmas organizacijos, orientuotos i kliento poreikius, vystymo zingsnis*
(Zalys, L. 2002). N. Vasiljeviené (2003) rasé¢, kad ,,mandagumas, taktiskumas, démesys kolegai
interesantui, klientui ir t.t. sukuria reputacija firmai ar atskiram verslininkui. O geras vardas, puikus
verslininko, meistro, profesionalo jvaizdis yra pelningas®.

Organizacijos uzdaviniai nuolatos yra pritaikomi prie kintamy klienty vertybiy. Kaip teigia Herbert
A. Simon (2003) ,,norédama islikti, organizacija privalo turéti uzdavini, patraukly jos klientams®.
Norint padidinti savo tiksly patraukluma klientams, organizacija gali imtis specialios veiklos —
reklamos, ivairiy riisiy propagandos. Labai svarbu, kad visi organizacijos nariai bty suinteresuoti
organizacijos tikslu, veikianciu ju elgesi. Individai narystg organizacijoje linke¢ pripazinti tada, kai ju
veikla joje prisideda prie asmeniniy tiksly siekimo. Darbuotojai gali iSsiugdyti lojaluma paciai
organizacijai ir suinteresuotuma jos iSlikimu bei augimu. Darbuotojo paklusnumas organizacijos
autoritetui priklauso nuo organizacijos siflomy paskaty prigimties ir svarbos. Salia gaunamo
atlyginimo darbuotojas gali vertinti statusa ir prestiza, kur{ jam suteikia organizacijoje uzimamos
pareigos, ir savo santykius su darbo grupe, kurios dalis jis yra. Nustatydama uzduoti, organizacija
privalo numatyti poveikj, kuri jos nurodymai padarys darbuotojui, realizuojaniam minétasias vertybes.
Siuo metu dar tinkamai nesuvokiama jmonés kultiiros svarba ir jos vaidmuo organizacijoje. Tadiau
mokslininkai ir kompetentingi vadovai jau pripazista, kad organizacijos kultiira daro dideli poveiki
organizacijos darbuotoju elgesiui (Zalys L., 2002). P. Juceviiené (1996) rase, kad kiekviena
organizacija turi potencialia galimybg importuoti subkultiirines grupes, nes ji samdo darbuotojus i$
didesnés bendrijos. Subkultiros ir kontrkultiiros gali susidaryti etniniu, lyCiy, skirtingy karty ar
regiony pagrindu. Didelg reikSmeg turi iSsilavinimas ir Seimos socialinis statusas. Asmening, atsinesta
darbuotojuy kultiira yra tik pagrindas, ant kurio formuojasi atskiros organizacijos kultiira. [monés

vadovy poziiiris, kiirybinis aktyvumas ir pastangos vaidina lemiama vaidmenj (Zalys L., 2002).
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Organizacijos, patyrusios, kad Zmonés privalo elgtis etiSkai ir atsakingai bendraudami su kitais, jeigu
nori, kad organizacijai sektysi, vertybémis laiko patikimuma, garbinguma ir pasitikéjima. Pagal B.
Tracy (2006) ,,zmonés jaucia emocinj alki, tad juos patenkina tik saveika su kitais Zzmonémis. Vienas
Harvardo universiteto tyrimas rodo, kad 68% nepatenkinty klienty pakeit¢ kompanijas tik dél to, kad
vienas ar keli ju darbuotojai jiems abejingi. Stai kod¢l gerai dirban¢ios kompanijos turi labai aiskia
klienty aptarnavimo politika, paprastai iSdéstyta raStu. Kiekvienas ty organizaciju darbuotojas yra
isipareigojgs gerai elgtis su klientais®.

Klienty aptarnavimo kultiira neatsiejama nuo tam tikry etikos normy laikymosi. ,,Etiketas padeda
subtiliau ir giliau iSreiksti asmenybés elgesio esme, leidzia psichologiskai lengviau prisitaikyti prie
situacijos, daryti poveiki kitiems, padeda iSvengti konflikty* (Vasiljeviené. N., 2003). Etiketas iSreisSkia
ir tam tikrus moralinius principus, mandagumo, padorumo, pagarbos, geranoriSkumo, humaniskumo
reikalavimus. Ypac¢ greitai etiketo nepaisymas pastebimas profesinéje veikloje. Dalykinéje veikloje,
ypac¢ valstybés tarnyboje biitina jausmuy disciplina, emocinis neutralumas. Labai iSoriSkai negrazu ir
moraliSkai nepadoru primesti savo negatyvius jausmus klientams, interesantams, kolegoms. V.
Nikolai¢ik (2005) pazyméjo, kad jei klientas nesupranta, kaip ,,dirba“ pageidaujama paslauga, jis

nepakankamai jvertins gauta paslauga.

Zodzio galia Asmeniniai Patirtis
poreikiai
| |
Paslaugu ko!(.ybés Paslaugos Paslaugy kokybés vertinimas:
aspektai: lokesciai | | 1. Paslauga pranoksta lukescius
Patikimumas (PL) PL<PP (Kokybés staigmena)
Jautrumas = —»| 2. Patita kokybé atitinka lGkes&ius
Garantija Patirta PL~PP (Patenkinama kokybé)
Isijautimas 3. Lokeséiai nepatenkinami
Materialinés paslauga PL>PP (Nepriimtina kokybe)
medZiagos

8 pav. Patirtos paslaugos kokybé
Saltinis:(Fitzsimmons, I.A., Fitzsimmons, M.J., (2004 ) Service Management: Operations Strategy and Information

Technology.

Aptarnavimo kokybés vertinimas yra daromas paslaugos teikimo procese. Kiekvieno vartotojo

kontaktas yra perduodamas kaip tiesos momentas (moment of truth), galimybé patenkinti arba
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nepatenkinti vartotojo. Vartotojo pasitenkinima paslaugomis galima apibtidinti lyginant suvokima apie
gauta paslauga su paslaugos liikesCiais. Kai liikesCiai yra pralenkiami, paslauga suvokiama kaip ypac
geros kokybés ir kaip maloni staigmena. Kai liikes¢iai nepatenkinamai, paslaugos kokybé nepatenkina
vartotojo. Kai liikkesCiai sutampa su patirta kokybe, kokybé patenkina vartotoja. LiikesCiai yra pagristi
keliais Saltiniais (8 pav.), 1 kuriuos jeina zodzio galia (word of mouth), asmeniniai poreikiai (personal
needs) ir patirtis (experience) ( Fitzsimmons, [.A., Fitzsimmons, M.J., 2004).

Auksc¢iau minimame paveiksle iSskiriami 5 paslaugy kokybés aspektai:

e Patikimumas (Reliability). Atlikti prizadétas paslaugas patikimai ir tiksliai. Pavyzdziui, klientas
gauna pasta tuo paciu metu kiekviena diena.

e Jautrumas (Responsiveness). Noras padéti vartotojams nedelsiant. Pavyzdziui, vengti versti
klienta laukti dél menkiausios priezasties.

e Garantija (Assurance). Tiekéjas turi uzsitarnauti pasitikéjima ir prisiimti atsakomybeé.
Pavyzdziui, turi biiti mandagiis su klientais ir rodyti jiems pagarba.

e Empatija, isijautimas (Empathy). Biti draugiskas, tarkim, btti geru klausytoju.

e Materialinés vertybés (7Tangibles). Materialinés prekés (iranga, ivairios priemonés) ir
palengvinancios prekés, pavyzdziui, Svarumas.

E. Vitkiené, pagal Ch. Gronroosa, iSskiria, jog vartotojo suvokiama paslaugos kokybé yra
vertinama 2 pagrindiniais kokybés matais: techniniu, arba rezultato, ir funkciniu, arba proceso.
Techninis — tai kas teikiam vartotojui; funkcinis — tai, kaip yra teikiama. Paslaugos kokybé — tai
techninés bei funkcinés kokybés ir vartotojo pasitenkinimo suvokiamu rezultatu savoka. Vartotojai
suvokia ir vertina paslaugas bei ju kokybg, rezultatais, pateikia Siuos dazniausiai akcentuojamus gerai
vertinamos paslaugos kriterijus:

e profesionalumas ir jgidziai;

e pozilris ir elgesys;

e patogumas ir lankstumas;

e patikimumas ir pasitikéjimas;

e kompetencija;

e reputacija ir saziningumas (Vitkien¢, 2004).

Imonés, norédamos pasiekti geresniy veiklos rezultaty, privalo riipintis teikiamy paslaugy kokybe.
Susidoméjimas S$ia sritimi didé€ja, nustatinéjami veiksniai, darantys didesne¢ jtaka teikiamu paslauguy

kokybei. Manoma, jog psichologinis veiksnys, vertinant paslaugu kokybe yra svarbiausias (Vitkiené¢,
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2004). Aptarnavimo kultiros esmé — kuo geriau tenkinti klienty poreikius. Kaip parodyta 9-ame

paveiksle, kiekvienos organizacijos kulttiros pagrindas yra klienty aptarnavimas.

Organizaci]os
kultira

/ Valdymo lultira \

Paslaugy kultora \
/ Darbuotojo lultira \

/ Elienty aptarnavimo kultdra \

/ Klienty aptarnavimo (gidZial \

9 pav. Organizacijos vidaus kultiiry rySys
Saltinis: Zalys, L. (2002) Klienty aptarnavimo jgiidziy kaimo turizmo sodyboje gerinimas

Pagrindiné aptarnavimo taisyklé — aptarnaujantis personalas visiems be i§im¢iy klientams turi biiti
mandagus, démesingas ir taktiSkas. Klienty aptarnavimo kokybés gerinimui ir siekiui i§vengti konflikty
su klientais L. Zalys (2002) pasitilé LAST formulg: ,,L — klausyk (listen), A- atsipragyk (apologize), S-
spresk (solve), T- padékok (thank)“. Vadovaujantis Sia formule, aptarnaujantis darbuotojas privalo
sugebéti iSklausyti klienta, ne tik tai, ka klientas tiesiai pasako, bet ir nuspéti jo norus. Atsiprasymas tai
tartum savotiSka kompensacija klientui, jog klientas nusivylgs ir tai nereiSkia darbuotojo kaltés
pripazinimo, ypac¢, jeigu darbuotojas nesijaucia kaltas. Darbuotojai turéty nevengti prisiimti
atsakomybés, sprendziant klienty problemas ir visada bitina padékoti uz pokalbi, net ir po nemalonaus
pokalbio, nes jis tiek pat buvo nemalonus aptarnaujanciam darbuotojui, tiek ir klientui. Laikymasis

LAST formulés leis patenkinti net ir paties ,,sudétingiausio® kliento reikalavimus.
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2. KLIENTY APTARNAVIMO KULTURA |JTAKOJANTYS VEIKSNIAI

Klienty aptarnavimas — tai visy pirma aptarnavimo kultiira, tinkamas personalo valdymas,
informacijos apie aukSta aptarnavimo kultira skleidimas tarp darbuotojy ir skatinimo sistemos
diegimas (Zalys, 2002). Pagal E. Paulavi¢iene, visa organizacijos veikla koncentruojama i vartotojy
pasitenkinima ir turi biiti iSmatuojama. Maty sistema siejama su organizacijos veikla.

Klienty aptarnavimo kulttra priklauso nuo aptarnavimo ir etiniy normy zinojimo, aptarnaujancio
personalo darbo bei darbo aplinkos. Kokio aptarnavimo tikimeés, didele reikSme turi ir organizacijos, 1
kurig kreipiamés, ivaizdis. Zodis ,,jvaizdis® tiesiogiai verCiant i§ angly kalbos reiskia paveiksla, vaizda,
atspindi. Pagal R. Paulieng (2004), ivaizdis aprépia tokius savarankiSkus pozymius — atributus, kurie
budingi konkreCiam objektui. Pavyzdziui, gali buti suformuotas patikimas objekto (banko, fondo)
ivaizdis, nors iS tikryjy tas objektas néra toks patikimas. Zmonés neretai labiau reaguoja i ivaizdi, o ne {
realybg. [vaizdis neatsiranda savaime. Tai nuolating, planinga, nuosekli ir tikslinga veikla, reikalaujanti
pastangy ir materialiniy resursy. [vaizdzio formavimo rezultatai nepasirodo i§ karto ir ne visada gautas
rezultatas biina adekvatus idétam darbui, taciau tai gali buti puiki investicija { imonés ateiti. Pagal R.
Norman (1991) ivaizdis yra tam tikras modelis, iSreiskiantis misy likes¢ius ir suvokima apie
atitinkama reiskini. Tuo daznai pasinaudoja reklamos kompanijos, reklamuodamos, pavyzdziui,
komercinius bankus, nes ivaizdis gana efektyvi priemoné potencialiy paslaugos klienty elgsenai itakoti.
Keisdami ar kurdami imonés ivaizdi, vadovai gali priversti klientus elgtis taip, kaip yra naudingiau
paciai jmonei. [spuidis apie imon¢ formuojasi asmeninio Zzmogaus susidiirimo su ijmone metu, klausantis
visuomenéje sklandan¢iy gandy bei iS jvairiy ziniasklaidos praneSimuy. Organizaciju vadovai
dazniausiai nori, kad biity sukurtas palankus, teigiamas organizacijos ivaizdis. Jie nori, kad toks
ivaizdis sukelty teigiamas ir jsimintinas vartotojy emocijas. M. Ceikauskiené (1997) teige, kad palanky
imonés jvaizdi galima suformuoti atsizvelgiant i Sias esmines charakteristikas:

e adekvatuma — kuriamas {vaizdis turi atitikti visa tai, kas i§ tikryju egzistuoja;

e aiskiai iSreiksSta ir apibrézta neatitikimo laipsni;

e originaluma — imonés jvaizdis turi biiti lengvai atpazistamas tarp kity imoniy jvaizdziy ir
lengvai jsimenamas;

e plastiSkuma — jvaizdis vartotoju pasaulézitroje turi biiti nekintamai atpazistamas; kartu
tvaizdis turi biiti operatyviai modifikuotas, reaguoti i besikei¢iancius ekonominius ir
psichologinius reikalavimus, madas, socialines salygas;

e adreso tiksluma — jvaizdis turi turéti tiksly adresa.
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Taciau palankaus imongés ivaizdzio formavimas ne visada pateisina vadovybés likesCius. Imonés
ivaizdis formuojasi nepriklausomai nuo to, nori ji to ar nenori. Jis gali biti toks, kokio norétysi, gali
biiti visai prieSingai, taciau jis vis tiek yra. Tam tikru pozitiriu jvaizdis yra kaip oras — mes ji pastebime
tik tada, kai jis ypatingai geras arba ypatingai blogas. Visais kitais atvejais jis tiesiog yra.

Taip pat didele itaka paslaugu kokybei turi darbuotoju motyvacija. Motyvacijos teorijos aiSkina
zmogaus poreikius, kurie skatina ji veiklai. Motyvuoty darbuotoju teikiamos paslaugos yra geresnés
kokybés (Juozaitiené, Staponkiené, 2002).

Pagal R. Sharma (2006) ,,viena didziausiy dovany, kurig i§ vis gali kam nors duoti, yra démesys.
Nuosirdus klausymasis yra didziausia dovana®. Jau IlI-e amziuje prie$ Kristy graiky filosofas Zenonas
Kitijietis teigé: ,,Mes turime dvi ausis, o burna vieng, kad daugiau klausytume ir kuo maziau
kalbétume*. Blogi klausymosi jproc¢iai atstumia zmones, nes nepatenkinamas zmogaus poreikis buti
suprastam. Kotleris teigé, kad ,,tyrimais jrodyta, kad gerai aptarnautas klientais apie tai papasakos
penkiems zmonéms. Jeigu ji blogai aptarnavo, apie tai papasakos de§iméiai zmoniy“ (Zalys, 2002).
Klientas susidaro nuomong apie organizacija ne tik ir ne tiek i§ iSkabos ar grazaus interjero. Anot I.
Smaizienés (2006) neretai visuomené linkusi darbuotojais tikéti labiau nei oficialiy organizacijos
praneSimy metu iSsakoma informacija. Organizacijos veidas yra kiekvienas darbuotojas, bendraujantis
su klientas. Apie aptarnavimo kultiira kiekvienas klientas sprendzia pagal savo asmenini patyrima,
todel kiekvienas darbuotojas privalo pagalvoti, kokia itaka jo poelgiai turés kliento ispuidziui apie

organizacija ir elgtis taip, kad nesugriauty savo kolegy pasiekto rezultaty (10 pav.).

Vadovo
itaka

Darbuotoju
motyvavimas

Klienty
aptarnavimo
kultara

Streso
poveikis

10 pav. Klienty aptarnavimo kultiiros veiksniai
Darbuotojo noras ir pastangos gerai aptarnauti klienta priklauso ne tik nuo jo asmeniniy savybiy,

bet ir nuo motyvacijos dirbti biitent §i darba. Klienty aptarnavimo kultiira priklauso nuo vadovo, jo
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poziiirio i klientus ir darbuotojus, jo siekiy gerinti klienty aptarnavima. Kalbant apie klienty
aptarnavimo kultira, negalima atmesti ir darbuotojo nuotaikos, patiriamu stresy, nes darbuotojo

nuotaikos daznai atsispindi jo darbe.

2.1. Personalo motyvavimas ir skatinimas

,Organizacijos sukurtos tam, kad atlikty vienokia ar kitokia veikla. Veiklai atlikti reikalingi
zmonés. Efektyviai veiklai atlikti reikalingi mastantys Zmonés, o tokius biitina motyvuoti.
sistemy organizacijose. Motyvacija turi buti planuojama, efektyvi ir gali biiti finansiné, psichologing ir
socialiné. Pagal R. Urbanskieng, B. Clottey ir J. Jaksti (2000), motyvas- tai veikimo priezastis, kylanti
del saveikos asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus. Motyvas-
veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y. isisamoninus jtampa sukélusias
priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu, veiksmo bei
poelgio vidine priezastimi. Motyvas - tai vidiné jéga, kuri skatina, stimuliuoja zmogy elgtis tam tikru
biidu, o kai yra paskata — pasireiSkia { tiksla orientuotas elgesys. Pagal auk$¢iau minétus autorius,
zmogy veikti skatina daZniausiai ne viena jéga, ne viena priezastis, kitaip sakant, motyvy visuma, tai ta
visuma vadiname motyvacija. Motyvacija — tai elgesio skatinimo sistema, kuria sukelia jvairis
motyvai. Anot E. Bagdono ir L. Rapalienés (1996) ,,motyvacija —tai procesas, skatinantis imtis veiklos,
kurti ir pasiekti organizacijos tikslus. Planuodamas ir organizuodamas savo imonés veikla, vadovas
numato, ka ji veiks, kada, kaip ir kas privalo atlikti darbus“. Kad organizacija igyvendinty tiksla,
vadovas privalo koordinuoti darbus ir priversti darbuotojus juos atlikti.

Auksc¢iau minéti autoriai teigia, kad motyvacijos teorijas galima suskirstyti i dvi grupes:

1. Teorijos, kurios grindziamos Zmoniy poreikiais ir nuo kuriy priklauso juy elgsena. Jos stengiasi

paaiskinti, kas lemia motyvacija.

2. Teorijos, pagristos zmoniy elgsena, kurig salygoja ju lukesciai bei savo elgesio pasekmiy
suvokimas. Sios teorijos paaiskina, kaip veikia motyvacija, kaip ji keiciasi ir lemia darbuotojuy
specifinj elgesi.

Pagal A. Xaiem (2006) daugelyje organizaciju darbuotojy motyvacija atsiduria paciame
zemiausiame taSke, kur nebegalimi Zymesni pasiekimai todél, kad organizacijos nesivargina
nustatydamos tarnautojy motyvacijos lygi. ,,Kiek organizacija seka pinigines jplaukas? O kiek
kontroliuoja pastovy darbuotoju motyvavima? Nors jau zinoma, kad motyvacija itakoja pinigines

iplaukas ir duoda pelna“ (Xaiem, A. 2006). Daugelyje organizaciju motyvacija palickama savieigai,
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nors zmonés patys save motyvuoja tik tada, kai jauCia asmening grésmeg, arba numato dideliy
perspektyvu galimybe. Daugelyje organizacijy neiSnaudojamos visos tarnautoju galimybés.
Organizacijoje problemos su tarnautojy motyvacija, jei vadovui reikia sekti, ar pavaldiniai tikrai dirba,
jei pavaldiniai nesistengia kelti savo kvalifikacijos ir nedaro iSvady i§ klaidy. Organizacijoje silpna

motyvacija, jei tik vienas vadovas rimtai reaguoja i rimtas organizacijos problemas.

Auksta Galimybiy realizavimas
Vadovavimas remiantis
M isipareigojimy vykdymu
o
T
Y
V | Siekimas iSgyventi
A Verslumas
C
I | Ypatinga situacija
J
A
Imoné, kurioje veikia
visuotiné kokybés vadyba
Sunkus
prievartinis darba
Vidutinio lygio jmoné
Zema
Nuostolinga jmoné

Neigiamas Situacijos supratimas Teigiamas

11 pav. Motyvacijos kreivé
Saltinis: A. Xaiem ,,Kaip jkvépti bendradarbius“ ,2006 p. 26

Pateiktame paveiksle matome, kad motyvacijos kreivé — parabolé ir auksta motyvacija paprastai
blina tada, kai zmogus mato dideles galimybes, arba jam iSkyla didelis pavojus ir aukStumos
pasiekiamos atsidiirus vienoje i§ minéty situacijy. Zema motyvacija biina parabolés vir§iingje, kai néra
jokio pavojaus. Paprastai zema motyvacija biina imonése, kurios nepasiekia verslo aukStumy, t.y.

vidutinio lygio ar net nuostolingai dirbanciose imonése. O. Poluchina (2004) teigia, kad reikia ne tik
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mokéti darbo uzmokesti darbuotojams, lygy ju ziniy ir igiidziy vertei darbo rinkoje, bet bitina ir
reaguoti | individualius zmogaus poreikius, kurie btina ne tik jvairss, bet ir sudétingi. Valstybinés ir
privacios kompanijos naudoja vis daugiau ir daugiau nepiniginius motyvus. Labai svarbus veiksnys,
itakojantis individo poziiiri { darba yra darbuotojo pasitenkinimas darbu. Anot A. Marcinsko ir A.
Siksnelytés (2002) savoka ,,pasitenkinimas darbu pradéta vartoti ne taip seniai. Iki 1950 m. daZniau
buvo naudojama savoka ,,moralé“. Praktikoje buvo taikomos nuotaikos, moralinés buklés matavimo
priemonés psichologiniu aspektu, todél ilgainiui susiformavo ,,poziiirio | darba“ savoka. Poziiris i
darba buvo pradétas interpretuoti kaip lygis, iki kurio patenkinami individo poreikiai darbe. Savokos
,,poziiiris 1 darba* ir ,,pasitenkinimas darbu‘ tapo sinonimai. Pasitenkinimas darbu priklauso nuo to, ka
darbuotojas patiria darbe ir nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo. Kartais pasitenkinimas darbu gali
biti labai aukstas, taciau atskiri jo veiksniai gali netenkinti, arba atvirkSciai. Kartais pasitenkinimas
darbu yra ir jausmy rinkinys. Bitina jvertinti tai, kas ivardijama kaip iSsiliejimo efektas (Juceviciené
P.,1996), kuris veikia tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimu gyvenimu. Aplinka, supanti Zzmogy uz
darbo riby, daro itaka jo darbo jvertinimui, o pasitenkinimas darbu, biidamas svarbia gyvenimo dalimi,
veikia bendra Zmogaus pasitenkinima gyvenimu. Pagal L. Juozaitieng ir J. Staponkieng (2006)
individualus pasitenkinimas gerai atliktu darbu ir didziavimasis jo rezultatais ugdo atsakomybe.
Zmogus igyta kvalifikacija, gebéjimus, Zinias ir patirtj siekia panaudoti savo darbe ir kuo geriau jam tai
pavyksta, tuo didesnis jo pasitenkinimo lygis. Tokiu atveju darbuotojas organizacijos tikslus laiko
savais. Kur organizacijos suteikia darbuotojams galimybes pasireiksti, motyvuoja ju veikla, suvokia
darbuotojy interesus, realizuoja gebéjimus darbo procese, darbas bus efektyvus. Kiekviename Zzmoguje
slypi didZiulés nerealizuotos galimybés, kurias galima bty i§naudoti Zymiai produktyviau. Zmogaus
natiira yra tokia, kad jis nuolat turéty kilti link vis pilnesnio savo vietos pasaulyje isisamoninimo
(Kvedaravicius J., Jesevicitité — Ufartiené, L., 2006). Zmogus vis siekia tobuléjimo. Iki Siol specialistai
nesutaria dél darbo ir jo turiningumo reik§mingumo koreliacijos (Maréinskas A., Siksnelyte A., 2002).
Vienais atvejais labai sureikSminamas darbo turiningumas teigiant, kad ZmogiSkoji prigimtis yra
pakankamai egoistiska, todél zmogus nori darbe patenkinti saviraiSkos poreiki. Darbas yra zmogaus
gyvenimo esmé, ir zmogus yra linkes dirbti net ir tuo atveju, kai jam tai néra biitina. Nepasitenkinimas
ir nesidom¢jimas darbu lemia Zemesnj darbo naSuma ir provokuoja socialines problemas. Dirbantys
nekvalifikuota darba Zmonés dazniau kencia dél saviraiSkos problemu, nei kvalifikuoti darbuotojai.
Kitais atvejais gyvenimo centras yra toli uz darbo riby, i§ darbo tikimasi labai riboto pasitenkinimo,
todel darbuotojai pripranta prie monotonisko darbo, nenusivilia, jei darbe nemato dideliy saviraiskos
galimybiy. D. Kareckaite (2005) isskiria tokius motyvacinius veiksnius: jdomus darbas, naujoviski

uzdaviniai, saviraiSkos galimybés, ivertinimas, pripazinimas, atsakomybés augimas, galimybé kelti
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kvalifikacija, darbo prestizas. Kai motyvaciniai veiksniai tampa pasitenkinimo Saltiniu, jie skatina
geriau dirbti.

D. Ulrich (2002), pasiremdamas McKinsey studijomis, iSskiria septynis elementus, kurie kuria
darbuotojy isipareigojimus: vizija, galimybe, itaka, bendrumas / visuomen¢, bendravimas,
verslininkysté, skatinimas. L. Ulevi¢ius (2006) ras¢ apie Zmogiskyjy istekliy ir finansy valdymo
bendrovés ,,Watson Wyatt™ 2005-2006 metais atliktus tyrimus, patvirtinanc¢ius komunikacijos ir bendry
organizacijos veiklos rezultaty rysi. Nustatyta, kad efektyviai komunikuojancios organizacijos 4,5 karto
dazniau pripazista dideli darbuotojuy indéli, nei maziau efektyviai dirbancios komunikacijos srityje.
Tyrimo i§vada vertinga darbuotojy motyvavimo uzduotims. Ji patvirtina, kad darbuotojy motyvavimo
uzduotys labai vertingos ir tiesiogiai lyginamos pagal investiciju grazos rodiklius.

L. Ulevicius (2006) teigia, kad Naujyju mety vakaréeliai, 1 kurivos kvie¢iami darbuotojo vaikai,
kartais sutuoktiniai, poilsio bazés, baseino grupé¢ vaikams leidzia kurti besirtipinancios darbovietés
tvaizdi. Psichologijos moksly daktaras G. Chomentauskas interviu su 1. Liutkeviciene (2008) teige:
»Jel ritualai tampa kancia, kaip kartais zitrima | formalius Naujyju mety ar Kalédu vakarélius,
privaloma gimtadieniy Sventima, geriau ju atsisakyti, nes jie ima atlikti prieSinga vaidmeni nei
laukéme, tai yra didina darbuotoju nora i§vengti biitino bendravimo su komandos nariais®.

A. Marginskas ir A. Sik$nelyté (2002) isskyré instrumenting ir ekspresyvine orientacija i darbo
reikSminguma. Instrumentiné orientacija reiskia, kad { darba zitirima tik kaip { priemong finansiniams
iStekliams gauti, leidziantiems tenkinti tikruosius interesus. Nekvalifikuoty darbuotojy darbo
pagrindinis tikslas yra uzdirbti kuo daugiau piniguy, jausti didesni darbo sauguma. Kai kuriems
darbuotojams darbas yra antroje vietoje po isipareigojimy Seimai, ypac jei darbas rutininis ir mazai
apmokamas.

Ekspresyvios orientacijos darbuotojams pats darbas yra galutinis tikslas, su darbu siejamos
saviraiSkos priemonés. Pasitenkinimo darbu negalima vertinti be Zmogaus asmenybés. Vertinant
pasitenkinima darbu, butina atsizvelgti { socialini konteksta, motyvacija, buiting aplinka. Individui
svarbu, kiek jam artimi Zmonés palankiai ar nepalankiai vertina jo darba. Jei darbuotojo draugai turés
geresnj darba, tuomet jis bus labiau nepatenkintas. Daznai pasitenkinimas darbu vertinamas pagal tas
vertybes, kurios organizacijoje nuolat akcentuojamos. Pavyzdziui tai gali biiti darbo uzmokestis. Jei
individo aplinkoje didelis démesys skiriamas darbo uzmokesciui, tuomet jis gali biiti vertinamas kaip
pagrindinis veiksnys, lemiantis pasitenkinima darbu. Pasitenkinima darbu lemia ir organizacijos
politika, darbo salygos, santykiai su bendradarbiais, atliekamos uzduotys.

L. Preiksiené (2004) ivardijo organizacijos kultiiros nauda organizacijos darbuotojams:
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e kultiira vertinga, nes sumazina dviprasmiSkuma, pasako darbuotojams, kaip reikia dirbti ir elgtis

organizacijoje;

e darbuotojams lengviau suvokti, kas yra svarbu, kas vertinama organizacijoje;

e suteikia darbuotojams tapatumo jausma, jie labiau jauciasi organizacijos dalimi.

Kuo organizacijoje daugiau pripaZistan¢iy pagrindines vertybes darbuotoju ir kuo didesnis
pasiryzimas vadovautis Siomis vertybémis ir kuo stipresné organizacijos kultiira, tuo minétos funkcijos
labiau pasireiSkia. Pagal A. Sakala (1998), Zmoniy kultiira netiesiogiai padeda palaikyti tam tikra
tvarka organizacijoje, nes nusistovéjusiy verciy sistema veikia bendradarbiy elgesi, nustatomos
neraSytos zaidimo taisyklés, veikiancios taip, kaip ir samoningai sukurtos formalios strukttros. L.
Simanskiené (2001) pabrézé, koks svarbus yra bendradarbiavimas ir vertybinés orientacijos
organizacijoje. Reikty pasitelkti visas jmanomas priemones, kad darbuotojai bendrauty kuo daugiau,
tada jie geriau pazins vienas kita, atsiras simpatijos jausmai ir organizacijos veikla bus efektyvesné.
Manau, tam puikiai tarnauja ivairios kolektyvo Sventés, pasveikinimai asmeniniy Svenciy proga.

,,Darbas biure seniai pavirto gyvenimo budu, o biuro darbuotojai — socialine klase* teigé M. Kotin
(2006). Minétas M. Kotinas pateiké A. Saskino, GMI Russia generalinio direktoriaus Zodzius, kad
,,darbe zmonés sportuoja, prausiasi, gamina valgi. Dar jie nori, kad aplinkui biity gélés, paveikslai ir net

biblioteka*.

2.2. Vadovo poziiris j darbuotojus ir juy kaitg

P. JuceviCien¢ (1996) apie organizacijos elgsenos istorines uzuomazgas ras¢: ,,19 amziaus
pradzioje jaunas Welsh fabriko savininkas Robert Owen pirmasis prakalbo apie savo darbuotojy
poreikius. Jis moké savo darbuotojus Svaros, santtirumo, gerino ju darbo salygas. Jie atsilygindami
savo darbdavi vadino ,,tikruoju tévu“. Bagdonas, E., Rapaliené, L. (1996) pateiké pavyzdi apie angly
pramoninka, medvilnés verpyklos savininka Roberta Ovena (1771-1858), kuris pastebéjo, kad
sutrumpinus darbo diena (nuo 15 iki 12 valandy), pagerinus darbo ir darbininky gyvenimo salygas,
pagamintos produkcijos kiekis ne tik kad nesumazéjo, bet Zenkliai padidéjo. Jis bene pirmasis suprato
zmoniy iStekliy valdymo svarba, nes daugelis to meto pramoninky i darbininka ziiiréjo kaip { masinos
priedéli. Amzininkai R. Oveno nesuprato ir laike ji socialistu utopistu. Nekilnojamo turto magnatas D.
Trampas (2005) rasé: ,,Vis labiau jsitikinu, jog vadovauti verslui tas pat, kas biiti generolu. Kad
1sakinétum, reikia jausti didelg¢ atsakomybg ne tik uz save, bet ir uz savo pulkus. Nuo tavo sprendimy

didzia dalimi priklauso darbuotojy gyvenimas. D¢l prastos strategijos gali nukentéti daugybé zmoniy.
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Stai ¢ia lyderysté igyja nauja dimensija. Svarbus kiekvienas sprendimas, ar tau dirbty dvidesimt
tikstan¢iy zmoniy, ar tik vienas“. D. Trampas labai aiSkiai nubrézia vadovo atsakomybeg uz
organizacijos veikla, uz darbuotojus.

Organizacijos kultlira paprasCiausiai galime paaiSkinti organizacijos vertybiy orientacija ir
vyraujan¢iu vadovavimo stiliumi. Organizacijos vertybés padeda suprasti, kodél tam tikras elgesys yra
skatinamas, o kitam elgesiui nepritariama. Pagal E. Seina (2002) kultira — grupinio mokymosi
rezultatas, tik dalinai priklausantis nuo vadovo elgesio. Taciau, jeigu organizacijos kultiira vystosi
nepageidaujama linkme, tuomet iSeities turi ieSkoti biitent vadovas. Organizacijoje svarbu iSlaikyti tas
vertybes, kurios lemia s¢kmingg prisitaikyma prie besikei¢ian¢iy salygu. Organizacijose galima iSskirti
du pagrindinius vadovavimo stilius: instrukcinis - informacinis ir bendradarbiavimo jgaliojimo. Anot
G. Morgan (1986) esant instrukciniam — informaciniam vadovavimo stiliui, darbuotojams suteikiama
konkreti informacija, reikalinga darbui atlikti, komunikacija — vienpusé. Bendradarbiavimo -
1galiojimo forma suteikia darbuotojams galimybe diskutuoti su vadovais apie organizacija, savo darba,
iSsakyti mintis. [ darbuotojy nuomong atsizvelgiama visada, kadangi darbuotojai dalyvauja
organizacijos sprendimy procese, komunikacija — dvipusé. Instrukcinis vadovavimo stilius geras buidas
efektyviam darbui uztikrinti, tac¢iau sunku pasakyti zmonéms, kad jie nuosirdziai dirbty. Vyraujant
igaliojimy formai, darbuotojai visuose organizacijos lygiuose tam tikra prasme atsakingi uz savo
veiksmus ir turi jgaliojimus priimti sprendimus savo darbe. Organizacijose, kur jgaliojimy forma
taikoma sékmingai ir kur organizacijos vertybés palaiko darbuotojy igaliojimus, gali paskatinti geresni
klienty aptarnavima. Dazniausiai organizacijos kultira sékmingai keiiama ten, kur organizacijos
auksciausias valdymo lygis rodo didZiausia iniciatyva, kur tvirtai laikomasi id€jos ja perduoti visiems
organizacijos nariams. Psichologé V. Goncarova (2007) teige, kad ,,Harvordo universitete atlikto
tyrimo duomenimis, vadovo darbo efektyvuma 15% lemia jo intelektas, o 85% - emociné
kompetencija. Kai vadovas emociskai nestabilus, kompanijoje prasideda destabilizacija. Vadovas
privalo iSmokti valdyti savo ir darbuotojy emocijas, jeigu nori, kad {mon¢é s¢kmingai veikty”.

B. Tracy (2006), pazyméjo, jog geriausios kompanijos jau seniai suprato, kad jy s¢kmeg lemia jy
pasirinkti darbuotojai. Nauju darbuotoju atranka vykdoma ypa¢ kruopsciai: tikrinamos
rekomendacijos, su kandidatais ilgai kalbamasi, organizuojami konkursai. Priimtas | darba netinkamas
zmogus gali pridaryti daug riipesciy.

L. Preiksiené (2004) isskyré sekancia organizacijos kultiiros nauda vadovams:

e suteikia organizacijai unikalumo, iSskiria organizacija i§ kity, nes kiekvienoje organizacijoje
vyrauja savitos vertybes, elgesio normos, tradicijos;

e stiprina bendrumo jausma, atsidavima, lojaluma organizacijai, taigi mazina darbuotoju kaita;
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e darbuotoju elgsena daro nuoseklesng, nes pateikia standartus, kas yra priimtinas elgesys

kompanijoje, formuoja nuostatas ir elgsena;

e skatina darbuotojy bendradarbiavima, gerina sprendimy priémimo procesa, taip didindama

organizacijos efektyvuma.

Padaliniy ir darbo komandy vadovai tiek organizacini klimata, tiek komandinio darbo efektyvuma
yra linkg vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai (Merkys, G., Kalinauskaité, R., BeniusSiene, I.,
Vveinhardt, J., Dromantas, M., 2005). Autoriai teigia, kad vadovy polinkis matyti palankesni vaizda
kyla i§ ju savimonés ir gilesnio emocinio santykio su organizacija. Vadovai daugeli organizacijos
parametry linke vertinti palankiau, taip pat vadovy polinkis teikti palankesnius vertinimus yra
komunikacijos trikdziy pasekmeé, kadangi darbuotojai yra linke¢ atitikti organizacijos likescius,
pasirodyti gerai. Anot J.M. Kauzes ir B. Z. Posner (2003) vadovai, kurie asmeniskai pripazista zmoniy
pastangas ir Svencia pasiekimus, parodo, kad visi turéty padrasinti vienas kita. Kai organizacijoje yra
Sventiniy paminéjimy kultiira, asmeniniai rySiai su Zzmonémis kuria ir stiprina pasitikéjima vadovu,
naikina bet kokias JIE - MES ribas tarp vadovy ir darbuotoju.

Pagal Ciarnieng, Sakala ir Vienazindieng (2006) pasikeitusios paZiiiros bei kultirings vertybés
keicia personalo valdymo metodus. Vykstan¢ios reformos vieSajame sektoriuje daugiausia démesio
kreipia ne i tradicines personalo administravimo priemones, bet i tokias, kurios skatinty personalo
motyvacijas, kvalifikacijos, naSumo ir lankstumo augima. Personalo sistemoje yra keletas problemuy:

. motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius,

. valstybés tarnautojo statusas,

e  galimybiy tobuléti ir kelti kvalifikacija stoka,

e  netobulos darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darba sistemos,
. automatiskai vykdomas karjeros kilimas,

e  personalo atrankos sistema.

Orientuojant personalo darba i organizacijos strateginius tikslus, itvirtinant ilgalaikius personalo
politikos tikslus, kiekvienoje konkreCioje organizacijoje galima pasiekti geriausiy rezultaty. Anot R.
Truncés (2007) motyvacinés sistemos nebuvimas salygoja dazna kadry kaita, nesaugaus ir nestabilaus
mikroklimato atsiradima, nepatrauklaus imonés jvaizdzio formavimasi, ir, Zinoma, imonés veiklos
rezultatus. Vienas svarbiausiy momenty tai kompromiso atsiradimas tarp darbuotojo ir vadovo.
Siekiant kokybés, reikia pasiriipinti, kokios vertybés jau suformuluotos organizacijoje. Dar 1982 m. T.
Deal ir A. Kennedy rase, kad vertybés — tai pagrindinés organizacijos koncepsijos, kurios suformuoja

kultiiros pagrinda. Jeigu darbuotojas isitraukia i abipusi psichologini susitarimg su organizacijos
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vadovybe, darbuotojas pritaria organizacijos tikslams, atsiranda lojalumas ir entuziazmas. Darbuotojui
pasisekus suderinti savo asmeninius siekius su organizacijos siekiais, jis biina patenkintas, lojalus.

Didziausig atsakomybe uz sékminga organizacijos veikla neSa vadovai. Pagal E. Gimzauskieng
(2007), vadovus vis dar zavi pazadas rasti geriausia darbo atlikimo metoda, iSvengti sistemingo
simuliavimo gamybos procese arba motyvacijos truikuma pakeisti kontrole. Tam tikras vadovavimas
darbuotojams daro skirtinga jtaka visai veiklai, kadangi optimalus darby paskirstymas ir vykdymas
lemia organizacijos darbo veiksminguma. Didé¢jant biitinybei optimaliai paskirstyti darbus, pasidaré
biitina specifiné Zmoniy veiklos funkcija — valdymas. Pagrindin¢ valdymo funkcija — suderinti,
sutvarkyti ir susieti jvairias tikinés veiklos sritis ir garantuoti ju saveika. Anot V. Damasienés (2002),
norint pasiekti darnumo, reikia nustatyti ir palaikyti reikalingus kokybinius ir kiekybinius skirtingy
darbo ir veiklos raisiy rySius, juos tiksliai ir nuosekliai vykdyti. C. Kameron ir R. Kuinn (2001)
vadovams pataria surasti ka nors tokio, ka lengva pakeisti, jvykdyti tai ir vieSai atSvesti pergalg, po to
surasti kazka kita, ka nelabai sunku pakeisti ir vél rezultatus paskelbti vieSai. Tie mazi zingsneliai bus
geras postiimis kultiros gerinimo link. Vadovams reikty numatyti aiskius kriterijus, pagal kuriuos buty
galima kontroliuoti, ar tinkama linkme vystosi organizacijos kulttira. Pagal R. Razauska (1992),
vadovavimas zmonéms - mokslas ir menas, todél valdymas neatsiejamas nuo darbo organizavimo,
funkciju kolektyve nustatymo. Tai procesas, padedantis zmonéms ryztingai ir tikslingai siekti
uzsibrézty tiksly, sukuriant palanky ir priimting klimata organizacijoje.

Anot L. Zalio (2002) ypa¢ svarbi vadovo veikla orientuota { personalo valdyma, motyvavima,
skatinima, apdovanojima. Kaip vadovas elgsis su pavaldiniais, taip jie elgsis su klientais. Darbuotojai
daznai vadovaujasi vadovy instrukcijomis, nors ne visada tai reikalinga. Daznai darbuotojai nezino,
kaip reikia elgtis konkrecioje situacijoje, bijo nesilaikyti tam tikry taisykliy ir instrukciju, jei
nenumatyti tam tikri vertybiniai veiklos orientyrai. Neturint tam tikry veiklos orientyry, prie§
iSspresdami iskilusia problema, darbuotojai turi gauti tiesioginio vadovo sutikima. Aukstos kultiros
organizacijos darbuotojai patys zino ka reikia daryti ir dirba savo darba, patys priima sprendimus ir
prisiima uz juos atsakomybg. Vadovai neturéty pamirsti periodiskai reiksti tarnautojams padékas.
Pagal L. Zalj (2002), kai imoné jpareigoja darbuotojus daryti savarankiskus sprendimus, ji perleidzia
vadovy pareigas ir atsakomybeg eiliniams jmonés darbuotojams. AuksStos kultiros organizacijoje
pastebimas ,,pasisukimas i klientu veidu®.

Darbuotojo {vertinimas, tai procesas, kurio metu nustatomas darbuotojy darbo atlikimo lygis, ir
stengiamasi nustatyti, kurie darbuotojai nusipelno pareigy paauksStinimo ar pazeminimo, kuriems

darbuotojams reikia mokytis.
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G. Dessler (2001) nurodo, jog darbuotojy vertinimas - tai dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio
vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo metodus. Darbuotojy vertinimas derinamas su darbuotoju
atlygiu, materialiniu skatinimu. Darbuotojo darbo jvertinimo rezultatas yra atlyginimas, galimybiu kelti
kvalifikacija suteikimas ir pareigy paaukstinimas. Anot R. Truncés (2007) naujo darbo darbuotojai
pradeda zvalgytis kai jauciasi nejvertinti. Darbuotojai pradeda skaiciuoti ir lyginti ka gauna i§ darbo ir
ka ideda i ji. Jei jie mano, kad kiti darbuotojai gauna didelius apdovanojimus uz mazesnes pastangas,
kyla jtampa.

Efektyvus vadovavimas tai organizacijos veiksmingumo didinimas naudojant tiesiogini ir

netiesioginj vadovo elgesi bei atsizvelgiant { situacijy veiksmus:

Wawji produktai,
besieifiantys klienty
poreikial, naujos
grésmes ir pan. bei

gebéjimas prie ji
prisitatdoyts I pokytius Produktyvumo

orientuotas programos ir

Organizacijos

Organizacijos 18laidy
dydiz, nuostoliai,
atttikimas kolkybés

Izmones

orientuotas muniq standartarms, defekiy
Darbuotoy jgidZiai, lyderiy elgesys | rysiy programo skaitius produkeijoje,
pasitenkinimas darb, darbuctoqy klaideos bet
lojalumas, sipareigojimas aplatdumas, klienty
organizacijai, pravaikitos, skundai, nelaiming)
kaita, skundai ir pan. atsitikimai darbe it pan.

12 pav. G.Yukl ir R. Lepsinger subalansuoto vadovavimo modelis.

Saltinis:http://www.elm.1t/It/istekliu_valdymas/kompetencijos vad.php
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Subalansuoto vadovavimo modelis (12 pav.) parodo, kad organizacijos veiksmingumo pamatas yra
naujoviy taikymas, produktyvumas ir zmoniy iStekliai. Subalansuoto vadovavimo modelis siekia
paaiskinti, kokie procesai lemia sékme¢ organizacijoje bei kaip vadovas gali Siuos procesus jtakoti.
Organizuojant darba, reikia siekti zmogaus, kaip asmenybé¢s, tolesnio tobuléjimo, kvalifikacijos kélimo,
jos skatinimo materialiniu ir moraliniu biidu (V. Klumpikaite, 2000).

Lietuvoje pra¢jus juodziausiam bedarbystés laikotarpiui, daugelio organizaciju vadovai jaucia
kvalifikuoty darbuotoju stygiy. Dinamiskoje Siandienos situacijoje darbuotojui svarbu ne tik gauti
pinigus, bet ir tai, kaip jis jausis darbe, kur praleis didelg savo laiko dalj, ar jis jausis psichologiskai
saugus. Nemaza dalis vadovy jaucia itampa, kuri persiduoda kolektyvui, o dél emocinio fono kencia
darbo kokybé. Vadovai susiduria su dilema, kaip prognozuoti darbuotojy elgesi, kad iSvengti dilemos,
kai, atrodyty, geras darbuotojas laikas nuo laiko elgiasi neleistinai ir ji tenka bausti ar net atleisti. Pagal
G. Teusen (1997), maloni darbo atmosfera, geri santykiai su kolegomis — tai kiekvieno svajoné, o viso
pagrindas yra kolegiSkumas. Tai reiskia, kad bendradarbiai pazista vienas kito stipriasias ir silpnasias
puses, taciau ne panaudoja savo naudai, o padeda vienas kitam. Jie taip nuolatos nekonkuruoja vienas
su kitu ir nelaukia, kol kuris nors padarys klaida.

Organizacija vystytis gali tik pasiekusi tam tikra stabilumo, kuris yra patrauklus darbuotojams,
etapa. Taciau po Sios ,,ramybés* kolektyvo laukia naujovés — ateina nauji zmonés, kurie konkuruoja su
senaisiais darbuotojais. D¢l padidéjusio zmoniy skaiciaus vadovas nebespéja su visais bendrauti, todél
senieji darbuotojai nesamoningai kaltina dél sumazéjusio démesio naujokus, o Sie jauciasi nepatogiai,

nes dar neturi tvirto vaidmens naujajame darbe.

2.3. Stresas darbe, poveikis ir pasekmés

Zmonés mainosi kuo jvairiausiomis gérybémis, kad geriau patenkinty savo poreikius, pasiektu savo
tikslus.Visy §iy gerybiy suktrimui reikalingas zmogaus darbas. Vienas Zzaliavas gali pakeisti kitos,
tatiau zmogaus darbas niekuomet netaps nereikalingas. Ne visi zmonés sugeba vienodai gerai tuos
pacius darbus atlikti, o dalis darby gali biti atliekama tik bendromis daugelio Zmoniy pastangomis.
,, Liek daug darbo, per mazai laiko...” tai dazniausiai organizacijose girdimi zodziai. Gyvenimo tempas
vercia nesédéti vietoje, nuolat suktis darby verpete. Deja, Lietuvoje gaji tradicija darbuotojy pastangas

vertinti pagal juy darbe praleisty virSvalandziy kieki. Jei darbuotojas po darbo valandy neskuba namo,
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“! rajoma,

vadinasi jis stengiasi dirbti. Straipsnyje ,,High Pressure Jobs Require Creative Management
kad stresas yra zodis, kuri daznai girdime, susijgs su miisy gyvenimo stiliumi ir perkrautu darbo
grafiku. Yra daug streso apibrézimy ir teorijy apie tai, kas ji sukelia. Kaip raSoma straipsnyje ,,Sveikas
darbas: streso darbo vietoje valdymas” pagrindiniai streso darbe apibrézimai ir sampratos, priimti
Profesinés saugos ir sveikatos tarnybos, yra Sie:

Stresas — stresas darbo vietoje yra saveikos tarp asmens ir jo darbo aplinkos rezultatas. Asmeniui
tai yra suvokimas, kad jis/ji negali susidoroti su savo darbo aplinkos reikalavimais ir atitinkamas
neigiamas emocinis atsakas.

Stresoriai — tai jvykiai ar aplinkybeés, kurie Zmogui sukelia pojiiti, kad fiziniai ar psichologiniai
reikalavimai yra ant pastarojo sugebéjimy su jais susidoroti ribos.

Stresa sukeliantys veiksniai pavyzdziui: biitinybe dirbti greitai, spéti atsakyti, nepalikti nebaigty
darby, darbo kiekis, informacijos, tiksly stoka, apmokymo biidas, biitinybé¢ atlikti kitus darbus. D¢l per
didelio darbo kriivio darbuotojai neretai patiria stresa. Stresas tai biisena, kuomet asmuo jaucia itampa,
nes i$ jo reikalaujama atlikti tai, kas prieStarauja jo norams ir galimybéms. Stresas pat savaime néra nei
geras nei blogas. Dazniausiai pabréziama streso neigiama pusé — jtampa, nerimas, baimé. Pagal
Europos saugos ir sveikatos darbe agentiiros duomenis. Stresas darbe yra antroji po nugaros skausmy
Europos Sajungoje dazniausiai sutinkama (28% darbuotojuy) su darbu susijusi sveikatos problema..
Stresa darbe gali sukelti tokie psichologiniai socialiniai veiksniai kaip darbo organizavimas ir
valdymas, pvz., dideli reikalavimai atlickamam darbui ir maza darbo kontrolé, bauginimai ir smurtas.
Neigiama streso pusé susijusi su reikalavimais ir suvarzymais. Stresas paprastai susijgs su iSkilusiomis
klittimis atliktai tai, kg nori arba tai, ka buvai suplanaves atlikti. Jeigu darba pavyksta atlikti, tai sukelia
saves vertinimo jausma ir suteikia pasitenkinima savo jégomis ir savo darbu. Didesni stresa jaucia tie
zmonés, kurie néra tikri, kad jie pasieks ar nepasieks norima rezultata. Jeigu laiméjimas ar
pralaimejimas néra svarbus, tuomet tai nesukels streso.

Neéra dvieju panasiy asmeny, kuriuos vienodai veikty tiek reikalavimai darbe, tiek darbo aplinka,
kurie vienodai reaguoty i stresa. Darbdaviai turi biti budriis savo darbuotojy streso zenklams. Taciau
darbdaviai gali kovoti su streso ar nuovargio situacijomis tik jeigu apie Sias yra informuoti. Todél
darbuotojai, patiriantys stresa darbe, turi pranesti savo darbdaviams apie patiriama stresa. Turi
funkcionuoti sistemos, kurios leisty darbuotojams jaustis uztikrintiems, kad jie prane$ apie §ia situacija
savo darbdaviui, vadovui ar virSininkui, bus padaryta viskas, kas jmanoma, norint i§spresti problemas,

kaip pageidauty Europos saugos ir sveikatos agentiira.

T http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=21&hid=2&sid=fe6bcc57-al f8-426b-9fb4-4¢801d99550e%40sessionmgrs>
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Klienty aptarnavimo kulttirai ir elgesiui su kiekvienu klientu didele itaka turi ir taip vadinamas
,perdegimo sindromas”. Kaip rasé V. Lepeskiené (2007), perdegimo sindroma pirma karta 1974 metais
pavartojo H. Froidenbergeris, taikydamas emociniam, fiziniam ir psichologiniam nuovargiui,
bejégiSkumo jausmui ir noro dirbti praradimui apibiidinti. Perdegima iSgyvenantys zmonés tampa
prislégti, apatiski, nustoja viskuo dométis, jauciasi priklausomi nuo aplinkybiy ir negalintys ju
kontroliuoti. Darbas pradeda nebesisekti, praranda patraukluma. Darbuotojas pradeda konfliktuoti su
klientais, vadovais, bendradarbiais ir Seimos nariais. PasikeiCia darbuotojo pozitris i klientus, buves
malonus, paslaugus ir mokantis iSklausyti darbuotojas tampa abejingas, kartais SiurkStus, nepakantus.
Perdegimo aukos nebezitri i klientus kaip i individus, o tik kaip i kelianCius susierzinima objektus.
Organizacija uz Sia darbuotojo neganda moka klienty skundais ir kadry kaita. Norint to iSvengti,
organizacijos turéty pripazinti § reiSkinj ir stengtis paSalinti priezastis, biitent, mokyti darbuotojus
tikrove priimti tokia, kokia ji yra ir nesitikéti daugiau, nei imanoma padaryti.

Skirtingo temperamento zmonges skirtingai reaguoja stresinéje situacijoje. Melancholikai praranda
pusiausvyra, pasitik€¢jima savimi, sutrinka. Po patirto streso jiems reikia laiko jégoms atgauti.
Sangvinikai labiau pasitiki savimi, kontroliuoja padéti, islieka susitvarde ir ramiis. Flegmatikai gerai
prisitaiko prie nuolatinio ir ilgalaikio streso, bet netikéti jvykiai juos sutrikdo. Cholerikams budingi
emocijy protrikiai, pyk¢io priepuoliai, jie jgauna jégy antpliidi. Reakcija { stresa priklauso ne vien nuo
zmogaus psichikos savybiy, bet ir nuo amziaus bei i$silavinimo. Vyrai ir moterys taip pat skirtingai
reaguoja { stresa. Stresas darbe yra daZnai pasitaikantis. Kelly Services Global Workforce Index*
atliktas tyrimas atskleidzia, kad amerikieCiy darbo jéga yra maziau stresuota, isitempusi, nei
europieciu. I§ tikstanciy respondenty, dalyvavusiy tyrime, 11,7% amerikieCiy apibiidina savo darba
kaip ypac kelianti stresa, kai 27,1% Europos respondenty apibiidino savo darba kaip per daug kelianti
stresa. Stresas yra normalus jvykis miisy gyvenime ir jo neigiama poveiki sunku apzvelgti, bet kai
stresas atsiranda darbo vietoje, jis gali biiti parodomas kaip teigiamas jausmas. Dauguma darbuotoju
stresas gali sukelti nerima ir sumazinti darbo nasuma. Kad ir koks biity streso lygis, amerikieciai
paprastai yra linke laikyti jtampa paslaptyje. Pagal Kelly 25,6% tyrimo respondenty apibiidino savo
darba kaip ,,kazka keliantj stresa, bet valdoma®, kai 18,6% respondenty sako, kad ju darbo aplinka yra

,retai kelianti stresa®. Kelly Services teikia Siuos pasitilymus, kaip valdyti su darbu susijusi stresa:

' (http://web.ebscohost.com/bsi/detail?vid=17&hid=102&sid=fe6bcc57-a1£8-426b-91b4-4e801 d995508%40sessi0nmgr8)

43



e Bik organizuotas. Kelias minutes 1§ ryto skirk dienos planavimui. Nusistatyk realias gaires ir
1Sdéstyk svarbiausia tvarka darbo kriivy;

e Ripinkis savo karjera. Jei stresas greitai did¢ja dél pacio darbo, pakalbék su vadovu. Gali biiti
biidai, kaip perskirstyti darbo kriivj.

e Niekas néra tobulas. Kai mus slegia stresas, dauguma i§ miisy padidina savo problemas,
stengdamiesi biiti viskas visiems. Svarbu nepriimti saves ar savo darbo perdaug rimtai. Mokykis
i$ savo klaidy ir judék toliau.

e ISsijunk. Bevielés technologijos padaré Siandiening darbo jéga ypa¢ mobilia. Bet dienos
pabaigoje stenkis balansuoti, iSvesdamas ribas tarp darbo ir asmeninés veiklos.

Streso pasekmés, pasireiSkiancios fiziologiniais simptomais, neretai siejamos su organizmo
1Ssekimu, padidé¢jusia rizika susirgti Sirdies ar psichinémis ligomis. Stresas sukelia nepasitenkinima,
pasireiskia padidéjusiu nerimu, jtampa, dirglumu, nuoboduliu. Ilgalaikio streso pasekmés veda prie
darbuotojo produktyvumo lygio pasikeitimo, padidéjusio tabako ir alkoholio naudojimo, pravaiksty,
valgymo ir miego sutrikimuy.

D.G. Myers (2000) ras¢, kad ,,zmonés turi suprasti, kad ju sveikata priklauso nuo stresy ir juy paciy
elgesio. Tik tai supratg, zmonés stengsis kontroliuoti stresa, nebertikyti, saikingai vartoti alkoholj,
protingai maitintis, nuolat mankstintis ir netgi prisisegti saugos dirzus“. Pagal J.M. Kauzes ir B. Z.
Posner (2003) draugiskas bendravimas padidina Zmoniuy pasiSventima grupés standartams, labiau
pagerina zmoniy nusiteikima, nes vienatvé slegia. Kai zmonés prasomi atlikti tai, ko jie niekada iki tol
nedar¢, kolegy parama ir padrasinimas padeda iSvengti galimo streso. Kiekvienas darbuotojas gali
prisiimti atsakomybe¢ uZz streso lygio mazinima. Tai atostogos, padedancios pailséti nuo karstligisko
darbo tempo. Neretai stresa valdyti padeda laiko planavimo jgiidziai. Gerai savo darba planuojantis
darbuotojas gali atlikti du kartus daugiau, nei prastai planuojantis laika darbuotojas. Imonéms patartina
siysti darbuotojus { laiko planavimo jgiidZius lavinancius kursus. Streso lygi mazina ir fizinis judéjimas,
kuris padeda atitrukti nuo min¢iy apie darba, o susikaupusi itampa isliejama prakaitu. Draugai, Seima,
kolegos, su kuriais galima bendrauti, padeda jtampos nuémimui ir objektyviam situacijos jvertinimui.
Doc. K.A. Kaminskas (2004) straipsnyje ,,Sveikas darbas: streso darbo vietoje valdymas™ pagal
Europos Saugos ir sveikatos darbe agentiiros duomenis, rasé, kad darbdaviai negali tiesiogiai
kontroliuoti (arba atsakomybés uz ) su darbu nesusijusiy faktoriy, Taciau jei darbdavys zZino apie su
darbu nesusijusius streso sukéléjus, gali prireikti imtis priemoniy, kad buty iSvengta pavojaus, ten, kur

aktualus zmoniy saugumas darbo vietoje — tame tarpe ir tarnautoju. Streso valdymas darbo vietoje yra

$ http://www.ergon.vgtu.lt/normal.php?id=8
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bendra darbdaviy ir darbuotojy atsakomybé. N¢é viena Salis neturéty palikti Siy problemy svarstyti kitai,
bet abi turéty bendradarbiauti, norédamos uzkirsti kelia problemoms ir jas sprgsti. Anot N.
Petkevicittés ir A. Saudargaités (2006) stresas darbuotojy tarpe daro itaka organizacijos veiklai.
Mazgja produktyvumas, daugéja pravaiksty, vélavimy, daznesné kadry kaita. Todél tai aktualu ne tik

individui, bet ir organizacijai. Streso valdymas darbe nereikalauja dideliy kasty, taciau padeda didinti

veiklos produktyvuma.

3. KLIENTU APTARNAVIMO KULTUROS TYRIMAS IR JOS GERINIMAS
SIAULIU APSKRITIES VALSTYBINEJE MOKESCIU INSPEKCIJOJE

Tam, kad tikrai gerai aptarnautum klienta,

Tu turi pridéti tai, kas negali biiti nupirkta

ar iSmatuota pinigais, tai yra nuoSirdumas
ir saziningumas

Douglas Adams

(i§ VMI kompiuteriy uzsklandos)

3.1 Klienty aptarnavimo kultairos tyrimo organizavimas
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Siauliy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos (toliau vadinama — Siauliy AVMI) pirmasis
uzdavinys — operatyviai organizuoti mokesc¢iu mokétoju aptarnavimo procesus. Tik kokybiskai ir
efektyviai aptarnaujami mokesciy mokétojai gerai supras savo pareigas, mokescius mokés savanoriskai
ir pasitikés mokes¢iy administratoriumi.

Valstybin¢je mokesciuy inspekcijoje prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos didZiausias
leistinas valstybés tarnautojy ir darbuotojuy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis etaty skaicius yra 4076.
80,2% VMI darbuotojy turi aukstaji universitetinj i§silavinima. Zurnalo ,,Veidas* duomenimis, tipiskas
valstybés tarnautojas Lietuvoje apibréziamas kaip 41-50 mety moteris, turinti aukstaji iSsilavinima ir
nemenka darbo patirti, bet ne visada mokanti angly kalba. Moterys Lietuvoje valstybés tarnyboje
sudaro 71,3% valstybés tarnautojy. Valstybés tarnyba moterims suteikia saugumo jausma.

Atliekant klienty aptarnavimo kultiiros tyrima Siauliy AVMI buvo naudojamas anketinis metodas.
Kaip apibendrino prof. habil. dr. R. Tidikis (2003), anketa — klausimy lapas tam tikroms zinioms
surinkti. Buvo pasirinktos anoniminés anketos. Jos buvo dvieju riisiy, vienos skirtos darbuotojams (Zr.
4 prieda), kitos - klientams (zr. 5 prieda). Anketos darbuotojams sudarytos i§ 31 klausimo, klientams —
i§ 33 klausimy. Anketos visi klausimai buvo uzdari, respondentas gal¢jo pasirinkti vieng i§ galimy
varianty. Anketose naudojamos nominaliné, rangin¢ ir intervaliné skalés. Nominalin¢ skal¢ naudota
biografiniams duomenims suzinoti: iSsilavinimas, Seimyniné padétis. Intervaliné skalé naudota
respondenty amziui, atlyginimui, darbo stazui nustatyti. Dalis klausimy buvo sudaryti ranginés skalés
principu. Atsakymuy variantai iSdéstyti mazéjancia tvarka: labai svarbu, svarbu, nesvarbu. Beveik
visuose klausimuose respondentams buvo sudaryta galimybé iSvengti atsakymo: ,,nezinau®, ,,neturiu
nuomonés®. Anketose buvo pateikti ir tikrinamieji (kontroliniai) klausimai, apie kuriuos bus kalbama
toliau. Sesi pirmieji klausimai buvo bendro pobiidZio: apie respondenty lyti, amziy, i§silavinima, darba,
atlyginima ir Seimynine padéti. Sekantys klausimai buvo Siauliy AVMI organizacijos kultiiros ir
klienty aptarnavimo kultiiros tyrimui. Tyrimo duomeny pateikimui ir apdorojimui naudotos MC Word
ir MC Excel programos. DidZiausias démesys skiriamas klienty aptarnavimo kultiirai: aptarnavimo
operatyvumui, specialisto ir darbo kabinety estetiniam vaizdui.

Apklausa buvo vykdoma 2007 m. spalio — lapkri¢io ménesiais.

Siauliy AVMI 2007 m. rugséjo 30d. dirbo 305 valstybés tarnautojai ir 31 dirbantis pagal darbo
sutartis (Zr. 3 prieda). Kadangi Patikrinimy skyriy, Operatyvios kontrolés ir Atrankos tikrinimams bei
PVM kontrolés skyriy (zr. 2 prieda) darbo pobudis specifinis, nusprendziau juos eliminuoti tiriant
aptarnavimo kulttra. Siekiant rezultaty su 7% paklaida ir 95% tikimybe¢ ir eliminavus kontrolés skyrius,
reikéjo apklausti apie 100 darbuotojy. Buvo isdalinta 104 anketos ir gauta 100 uzpildyty ankety.

Darbuotoju ankety sugrazinimas 96,2 % toks aukstas todé¢l, kad Siuo atveju buvo apklausiami kolegos.
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Klienty aptarnavimo kultliros ir kokybés klausimais tyrimus atlieka ir specialistus vertina
Valstybinés mokesciu inspekcijos prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos Paslaugy mokesciuy
mokétojams departamentas. Specialisty darba vertina ir tiesioginiai vadovai. Todé¢l autorés atlikty
tyrimy rezultatai lyginami su VMI prie FM gauty tyrimy rezultatais.

Siauliy AVMI aptarnavo 13209 juridinius asmenis — mokes&iy mokétojus, i§ kuriy 14 valstybiniy
imoniy, 3191 AB ir UAB, 6294 — personalios imonés ir kinés bendrijos ir 3610 kitos imonés, istaigos
ir organizacijos; taip pat 21,4 tikstancius fiziniy asmenuy, i kuriy 9,3 tiikstan¢iy asmenys isigij¢ verslo
liudijimus; 9,4 tukstanciy tkininky; 1,9 tikstanciai vykdanciy individualia veikla asmeny ir kiti fiziniai
asmenys (advokatai, anstoliai, notarai, nenuolatinai Lietuvos gyventojai gaunantys su darbo santykiais
susijusiy pajamy ir kita). Naudojant imties dydzio skaiCiuokle nustatyta, kad 34,6 tukst. mokesCiu
mokétojuy siekiant rezultaty su 7% paklaida ir 95% tikimybe¢ reikia apklausti 195 respondentus. Buvo
surinkta 200 ankety, iSdalinus 256 anketas, griZtamumo procentas -78,2%. Anketos buvo dalinamos
darbovietése, seminary metu, kad nekilty jtarimy dél anonimiskumo atskleidimo. Mokes¢iy inspekcijos

patalpose klientai uzpildé labai mazai ankety, teisindamiesi laiko stoka. Paprastai anketas mielai

sutinka uZzpildyti klientai, kurie labai patenkinti geru aptarnavimu ir nori pasakyti ,,a¢iii*, nepatenkinti
klientai raso skundus, arba eina skustis pas vadovus. Autoré¢ stengési kuo maziau prasyti pildyti anketas
mokesciy inspekcijos patalpose, kad klientai nebijoty anonimiSkumo atskleidimo ir atsakinéty i

klausimus nuosirdziau ir teisingiau.

3.1.1 Darbuotojy apklausos rezultatai

2007 rugséjo 30 d. Dirbo 305 valstybés tarnautojai: 262 moterys ir 43 vyrai ir 33 darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartis: 21 moteris ir 12 vyry. Darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy pateiktas
2-oje lentelé¢je:

2 lentele

Siauliy AVMI darbuotojy pasiskirstymas pagal amZiy

Iki 30 mety Nuo 30 iki Nuo 40 iki Nuo 50 iki Daugiau kaip IS viso:
40 mety 50 mety 60 mety 60 mety
Valstybés 22 59 108 105 11 305
tarnautojai
Darbuotojai, dirbantys 5 7 10 9 2 33
pagal darbo sutartis
I8 viso: 27 66 118 114 13 338
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Siauliy AVMI kolektyvas néra jaunas: 72,4% dirbanciyjy virs 40 mety amziaus. Stazas dirbanciyjy
valstybés tarnyboje taip pat néra mazas ir pateikiamas 3 lentel¢je:
3 lentelé

Siauliy AVMI valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal darbo staZa valstybés tarnyboje

Stazas Iki 3 mety 3 metai 6 metai 9 metai 12 mety 15 mety IS viso:

Tarnautojy sk| 26 24 25 58 58 114 305

Daugiausia valstybés tarnautojy - 114 valstybés tarnyboje dirba virs 15 mety.
Siauliy AVMI darbuotoju pasiskirstymas pagal i$silavinima pateiktas 4 lenteléje:
4 lentele

Siauliy AVMI darbuotojy pasiskirstymas pagal issilavinima

Aukstasis Aukstasis Aukstesnysis Vidurinis IS viso:
universitetinis | neuniversitetinis | (Spec. vidurinis)
Valstybés 234 31 39 1 305
tarnautojai
Darbuotojai, 5 5 9 14 33
dirbantys pagal
darbo sutartis
I viso: 239 36 48 15 338

Daugiausia — 234 valstybés tarnautojai turintys aukstaji universitetini i$silavinima, 31- aukstaji
neuniversitetini, 39 — aukstesniji (spec. vidurini) ir 1 vidurini iS$silavinima. Mokes¢iy mokétoju
aptarnavimo poskyriuose dirbo 86 darbuotojai: 40 Siauliy skyriuje ir 46 teritoriniuose skyriuose. 31 i3
ju turi aukstaji neuniversitetini arba aukStesniji iSsilavinima, likusieji — aukStaji universitetini
iSsilavinima. Net 63 Mokes¢iu mokétojuy aptarnavimo poskyriuose dirbanc¢iy darbuotojuy darbo stazas
valstybés tarnyboje virs 10 mety.

Klienty aptarnavimo kultiiros tyrime dalyvavo 100 Siauliy AVMI darbuotojy: 8 vyrai ir 92 moterys.
Respondenty pasiskirstymas pagal amziy parodytas 13 paveiksle.
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13 pav. Apklaustyju pasiskirstymas pagal amziy
Apklaustieji Siauliu AVMI darbuotojai dauguma brandaus amziaus: 41-50 mety amziaus — 37
respondentai, vir§ 50 mety — 39 respondentai ir tik 5 jaunesni: 21-30 mety amziaus, 17 respondenty 31-
40 mety amziaus, 1 respondentas vyresnis nei 62,5 metai ir 1 amziaus nenurodé. IS 100 apklaustyju
buvo tik 8 vyrai: i§ ju 4 buvo 31-40 mety amziaus 2 vir§ 40 mety ir 2 vir§ 50 mety amziaus.
Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padéti pateiktas 5 lenteléje. 67 respondentai vede
arba iStek&jusios, 12 asmeny nevedg ir netekéjusios ir 12 - vieni$i asmenys su vaikais, 9 respondentai
Seimyninés padéties nenurodé.
5 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal Seimynin¢ padétj

Nevedes Vedes VieniSas asmuo su Kita
(netekéjusi) (iStekéjusi) vaikais
Vyrai 2 6
Moterys 10 61 12 9
I$ viso: 12 67 12 9

Didziausia dalis apklaustyjy 67% (14 pav.) turéjo auksStaji universitetinj iSsilavinima, 27%- aukstaji
neuniversitetinj i$silavinima, 2%- vidurini ir 4% apklaustyjy — magistrai. Aukstajj i$silavinima turi visi
5 apklaustieji iki 30 mety amziaus, 14 i§ 17 apklaustyjy nuo 31 iki 40 mety amziaus, po 23 virs 41 ir
virs 51 mety amziaus, 1-as apklaustasis turintis aukstaji iSsilavinima vir§ 62,5 mety amziaus ir 1
respondentas, turintis aukstaji iSsilavinima, amziaus nenurodé. Magistro iSsilavinima turéjo vienas

vyras 41 -50 mety amziaus, 2 moterys 41-50 mety amziaus ir 1 moteris 31-40 mety amziaus.

49




27

67

@ Vidurinis

m Aukstasis neunivers.
O AukStasis universitet.
O Magistras

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima.

I$ 100 apklaustyjy respondenty, 74 pagrindiné darbo funkcija buvo aptarnauti klientus, t.y. jie dirbo
gyventojuy ir imoniy aptarnavimo poskyriuose. Anketas pildé Siauliy skyriaus gyventoju ir imoniy
aptarnavimo poskyriy darbuotojai ir teritoriniy Akmenés, Joniskio, Pakruojo ir Radviliskio skyriy
darbuotojai, nepildé tik Kelmés skyriaus darbuotojai. Nuolat bendrauja su klientais 23 respondentai
turintys aukstaji neuniversitetini iSsilavinima, 50 — aukstaji universitetinj iSsilavinima ir 1 magistre.

85% apklausty Siauliy AVMI darbuotoju nurodé, kad jy atlyginimas intervale nuo 1001 iki 2000
lity (15 pav.), i$ ju net 59 turintys aukstaji universitetinj iSsilavinima. 8% respondenty atlyginimas iki
1000 lity, ir tik 6% darbuotojy atlyginimas intervale 2001-3000 lity, 1% apklaustyju uzdirba virs 3000
lity. 64 respondentai, i§ jy 39 turintys aukstaji universitetini iSsilavinima, teigé, kad ju netenkina

gaunamas atlyginimas ir 31 respondentas, i§ jy 23 turintys aukStaji universitetini iSsilavinima, noréty

didesnio atlyginimo ir tik 5 apklaustieji buvo patenkinti savo atlyginimu.

50




90% 9

80% -

70%

60%

50%

40% A

30% -

20% -

10% -

0% -
Iki 1000 lity 1001-2000 2001-3000 Virs 3000 lity,
lity lity,

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gaunama atlyginima.

77 apklaustiesiems labai svarbu ir 20 svarbu geras atlyginimas (16 pav.). Jeigu bty galimybé
keisti darba, su aukstesniu atlyginimu keisty darba 71 apklaustasis (6 lentel¢), i$ ju 46 turintys aukstaji
universitetini iSsilavinima; 8, i§ kuriy 6 turintys aukstaji universitetini iSsilavinima, nekeisty ir 21
neapsisprendgs. Su tokiu pat atlyginimu darba pakeisti noréty 12 apklaustyjy ir 47 nenoréty keisti

darbovietes, taciau 1 noréty keisti darbovietg net su mazesniu atlyginimu, 4 teigé nezinantys ir 21 {

klausima neatsaké.
6 lentele
Apklaustyjy Siauliy AVMI darbuotojy noras keisti darboviete
Ar keistuméte darba, jei buty tokia galimybé? Taip Ne Nezinau Neatsaké
Su aukstesniu atlyginimu 71 8 19 2
Su Zemesniu atlyginimu 1 74 4 21
Su tokiu pat atlyginimu 12 47 24 17

IS 74 apklausty MokesCiu mokétojy aptarnavimo poskyriy darbuotojy 4 nurodé gaunantys
atlyginima iki 1000 ir 4 vir§ 2000 lity, 66 atlyginimas intervale 1000- 2000 lity. Tik 2 arba 2,7% 18§
aptarnaujan¢iy mokesc¢iy mokeétojus nurode, kad juos tenkina gaunamas atlyginimas. Keista tai, kad 2
respondentai nurod¢, kad juos tenkinantis atlyginimas yra intervale 1000-2000 lity ir juy iSsilavinimas -

1- magistras ir 1- aukstasis universitetinis. 65% i$ apklaustyjy aptarnaujanciy mokes¢iy mokétojus
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teige, kad netenkina ir 32% mano, kad atlyginimas galéty buti didesnis. 82% Mokes¢iy mokeétoju
aptarnavimo poskyriy darbuotojams labai svarbu geras atlyginimas ir 14% svarbu ir su aukstesniu
atlyginimu darba keisty 74% apklaustyjy, nekeisty - 8% apklaustyjuy, su tokiu pat atlyginimu darba
keisty 11% apklaustyju ir nekeisty 45%, like teigé nezinantys arba neatsaké | klausima. 77
apklaustiesiems labai svarbu geras atlyginimas, 20 svarbu ir tik 3 respondentai neatsaké i §i klausima.
Nebuvo nei vieno respondento, kuris teigty, kad jam nesvarbu atlyginimas.

Darbovietés prestizas labai svarbus 30 respondenty (16 pav.), i§ kuriy 17 turintiems aukstaji
universitetini iSsilavinima ir svarbus 63 respondentams, i§ kuriy 43 turi aukstaji universitetini
iSsilavinima. Neaktualus darbovietés prestizas tik 7 respondentams. Darbas patinka daugiau negu pusei
apklaustyju, t.y. 55 respondentams, i§ kuriy 37 su auksStuoju issilavinimu, ne visada -31 respondentui,
i$ kuriy 20 su aukstuoju iSsilavinimu, 10 apie tai negalvojo ir 4 nepatinka. Darbo drausmé labai svarbi
21 respondentui (16 pav.), i$ kuriy 14 su aukstuoju iSsilavinimu, svarbi -70 respondenty, i$ kuriy 46 su

aukstuoju iSsilavinimu ir neaktuali 9 respondentams.

Darbovietés prestizas 30 | 63 ‘ Kl
Pagalba asmeniniais klausimais | 36 | 51 ‘ | 8 [3

Darbo drausmé | 21 | 70 ‘ |4
Karjeros galimybés | 17 ] 50 | 26 [4
[domus darbas | 43 | 47 ‘ [3] 4

Geras atlyginimas | 77 | 20
0% 20“’/0 46% 66% 8(;% 106°A;
@ Labai svarbu ® Svarbu O Nesvarbu O Neturiu nuomonés B Nenurodé ‘

16 pav. Darbovietés aplinkos aktualumas
57% respondenty labai svarbu darbo jvertinimas (17 pav.), 38% svarbu ir tik 5% respondenty darbo
tvertinimas neaktualu. Nelabai skiriasi ir respondenty atsakymai i klausima apie reikalingumo
kolektyvui jausma: 39% respondenty labai svarbu jaustis reikalingiems kolektyve, 55% svarbu ir tik
6% neaktualu. Analizuojant 17 paveiksla, matyti, kad darbuotojams svarbiausia geras atlyginimas,
labai aktualu darbovietés prestizas, darbo drausmé ir jdomus darbas. Siek tiek maZziau aktualu (67%

respondenty) karjeros galimybés. Daugiau kaip trecdaliui apklaustyjy (36 respondentams) labai svarbu
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nuoSirdi pagalba asmeninais klausimais, pusei (51 respondentas) — svarbi ir tik 8 nesvarbi. 5
respondentai $iuo klausimu neturi nuomonés arba neatsakeé.

Labai svarbu 66% respondenty geras psichologinis mikroklimatas (17 pav.), geri santykiai su
vadovu 67% ir geri santykiai su kolegomis 69% respondenty. Svarbu geras psichologinis
mikroklimatas 33% respondenty, geri santykiai su vadovu - 30% ir geri santykiai su kolegomis -28%
respondenty. Tik 1 apklaustajam neaktualu geras psichologinis mikroklimatas ir po 3 — geri santykiai
su vadovu ir kolegomis. Kiek kitokia nuomoné apie kolektyvo Sventes. Jos labai svarbios tik 9 %
respondenty, svarbios — 62% respondenty, nesvarbios - 20%, neturi nuomonés - 4% ir | klausima
neatsakeé 5% respondenty. Geras psichologinis mikroklimatas labiau svarbus 60 motery ir 6 vyrams, 42
i$ ju turi aukstaji universitetini i$silavinima. 20 - neuniversitetini, i§ kuriy karjeros galimybes savo
darbe numato tik 7 respondentai, 43 — nenumato ir 16 negalvojo apie tai. 35 respondentams, kuriems
labai svarbu geras psichologinis mikroklimatas, patinka darbas, nepatinka — 3, negalvojo apie tai 8
respondentai ir ne visada patinka - 20 respondenty. Galima teigti, jei darbuotojui labai svarbu geras
psichologinis mikroklimatas darbe, tai nebitinai tai derinama su karjeros galimybémis. IS 66
respondenty, nurodziusiy, kad jiems labai svarbu geras psichologinis mikroklimatas, 53 labai svarbu
geri santykiai su vadovu ir kolegomis. Nebuvo nei vieno respondento, kuris nurodyty, kad jam

nesvarbu geras psichologinis mikroklimatas ar geri santykiai su kolegomis ir su vadovu.
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17 pav. Psichologinio komforto aktualumas
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Siauliy AVMI aukstos kultiiros organizacija laiko 62 respondentai (18 pav.), i§ ju 44 turintys
aukstaji iSsilavinima, 27 respondenty, i§ ju 17 turintys aukstaji iSsilavinima. teigia, kad galéty biti
aukstesnés, tik 7 teigé, kad zemos ir 7 nezinantys ir 3 | klausima neatsake.

Tiriant klienty aptarnavimo kultira, buvo domimasi, ar respondenty nuomone, klientai Siauliy
AVMI aptarnaujami kultiiringai. 78 respondentai, atsakeé, kad taip ir 20 atsake, kad galéty buti

aptarnaujami geriau, 2 teigé nezinantys.

O AukStos

B Zemos

27 O Galéty bati aukStesnés

O Nezinau

62 ® Nenurodé

18 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie Siauliy AVMI organizacijos kultiira.

Darbuotoju pozitris | savo darba labai teigiamas ir net 94% apklaustyjy teigé, kad jie klientus
aptarnauja kultiiringai, 4% teigé neZinantys ir 2% { klausima neatsaké . Panasus rezultatai ir darbuotojuy,
kuriy pagrindiné¢ darbo funkcija aptarnauti klientus (i§ 74 apklausty) — kad klientus aptarnauja
kultiiringai, teigé 93% apklaustyjy ir 4% teigé nezinantys ir 3% i klausima neatsake. 87 apklaustieji
teigeé, kad jiems patinka bendrauti su klientais, 7 saké nezinantys ir 6 prisipazino, kad nepatinka. 91%
darbuotoju (67 darbuotojai), kuriy pagrindiné darbo funkcija aptarnauti klientus (iS 74 apklausty),
teigia, kad jiems patinka bendrauti su klientais, 8% arba 6 respondentai saké neZinantys ir tik 1(1%)
prisipazino, kad jam nepatinka bendrauti su klientais. Pagal 82 respondenty nuomong, klienty
aptarnavimo kultliringumas nepriklauso nuo darbuotojo nuotaikos, 12 teigia, kad priklauso ir 6
nezinantys. Pastoviai aptarnaujancio klientus 81%  respondenty nuomone klienty aptarnavimo
kultiiringumas nuo darbuotojo nuotaikos nepriklauso. 89 respondentai saké, kad ju aptarnavimu klientai
nesiskundé, 8 prisipazino, kad ju aptarnavimu viena karta skundési ir 3 respondentai nurodé, kad ju
aptarnavimu skundési keleta karty. Bendraujant su klientais nuolat stresa patiria 6 respondentai, retai,

kai ateina ,,piktas‘ klientas, stresa patiria 75% respondenty.
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7 lentelé

Darbuotojy poziiiris | darbo kokybés pagerinimag

Ar pageréty Jusy darbo kokybe, jeigu? Taip Ne Nezinau Neatsaké
Padideéty Jusy atlyginimas? 38 41 19 2
Atsirasty  galimybé uzimti  aukStesnes 24 35 32 9
pareigas?

Baigtumet kvalifikacijos kélimo kursus? 58 17 18 7

Darbuotoju darbo kokybé 58 respondenty nuomone (7 lentelé) pageréty, jeigu jie baigty
kvalifikacijos kélimo kursus, nepageréty — 17 respondenty nuomone ir 25 teigé nezinantys arba i
klausima neatsaké. Darbo kokybé pageréty 61% turinCio aukstaji iSsilavinima darbuotojo nuomone
baigus kvalifikacijos kélimo kursus. Jeigu padidéty atlyginimas, 38 respondenty nuomone pageréty ju
darbo kokybé ir 41 respondento nuomone darbo kokybé nepageréty padidéjus darbo uzmokesciui.
Jeigu atsirasty galimybé uzimti aukStesnes pareigas, darbo kokybé pageréty 24 respondenty, visy
turin¢iy aukstaji iSsilavinima nuomone, nepageréty — 35 respondenty nuomone. Nezinantys teigé 32
respondentai.

2007 metais Vilniaus AVMI, siekdama suburti darnia organizacijos komanda ir sukurti gera
organizacijos mikroklimata, atliko darbuotoju motyvacijos tyrima. Buvo pateikti klausimai, kokius
kriterijus dirbantieji AVMI laiko svarbiausiais. Personalo skyrius apklaus¢ 420 darbuotojuy ir 50
vadovy. Atsakymai parodé, kad eiliniams darbuotojams svarbiausia — darbo jvertinimas (19 pav.),
idomus darbas ir jausmas, kad esi reikalingas. Karjeros galimybés nurodytos tik ketvirtoje vietoje, o
atlyginimas uzémé 6-8 vietas. Vilniaus AVMI darbuotojy atsakymai rodo, kad jie labiausiai vertina
gera psichologini klimata. Vadovai pirmoje vietoje nurodé jdomy darba, antroje- gera atlyginima, o
tre¢ioje - galimybg tobuléti ir daryti karjera. Tiek Vilniaus AVM darbuotojams ir vadovams, tiek
Siauliy AVMI apklaustiems darbuotojams labai aktualu darbo ivertinimas. Didziausias apklaustyju
nuomoniy skirtumas atlyginimy klausimu. Jei Vilniaus AVMI darbuotojams atlyginimas nelabai

aktualus, tai Siauliu AVMI apklaustiesiems darbuotojams geras darbo uzmokestis svarbiausia (19 pav.)
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@ Darbo jvertinimas m |Jdomus darbas

O Reikalingumo jausmas O Karjeros galimybés

m Atlyginimas O Pagalba asmeniniais klausimais
ISorinis apskritimas Siauliy AVMI
Vidurinis apskritimas Vilniaus AVMI vadovai
Vidinis apskritimas Vilniaus AVMI darbuotojai

19 pav. Vilniaus AVMI ir Siauliy AVMI darbuotojy nuomonés palyginimas

Vadovams aktualiausia karjeros galimybés, kas maZiau aktualu Vilniaus ir Siauliy AVMI
darbuotojams.

Siauliy AVMI 36 darbuotojams (i§ ju 17 turintiems aukstaji i$silavinima) labai svarbi pagalba
asmeniniais klausimais ir svarbi 51 (i§ ju 34 turintiems aukstajj i$silavinima). Siuo klausimu Siauliy
AVMI ir Vilniaus AVMI apklausos rezultatai skiriasi, Siauliuose labiau vertinama pagalba asmeniniu
klausimu ir dazniau asmeniniai klausimai neatsiriboja nuo darbo kolektyvo. Vilniaus AVMI Zemiausia
tvertinima gavo nuoSirdi pagalba asmeniniais klausimais bei darbo drausmé. Vienodus vertinimus
pateike ir darbuotojai, ir vadovai. IS tiesy tai rodo, jog Vilniaus AVMI darbuotojai nelinkg asmeninius

klausimus sprgsti darbo kolektyve.

3.1.2 Klienty apklausos rezultatai

Tiriant Siauliy AVMI organizacijos kultiira, apklausiau 200 klienty. Anketas pildé 130 motery ir
70 vyru. Pagal isilavinima (20 pav.) daugiausia apklaustyju Siauliy AVMI klienty 66 moterys ir 29

vyrai arba 47,5% turintys aukstaji universitetini iSsilavinima, 20,5% - aukstaji neuniversitetini
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iSsilavinima, 9,5% turintys magistro iSsilavinima ir 16% - vidurini iSsilavinima ir 6,5% turintys

auk$c¢iau nejvardinta iSsilavinima.
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20 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinima.

Daugiausia anketas pildé brandaus amziaus klientai (8 lentele.), 58,5% vyresni kaip 40 mety (i$

kuriy 53 respondentai turintys aukstaji universitetini iSsilavinima), nes apklausa vykdyta rudeni, ne

masinio gyventoju pajamy mokesc¢io deklaravimo metu. Tik vienas apklaustas vyras buvo jaunesnis

kaip 20 mety, 40 motery ir 21 vyras nuo 41 iki 50 mety amziaus, tame skai¢iuje 32 respondentai

turintys aukstaji universitetinj iSsilavinima ir 35 moterys bei 18 vyry nuo 51 iki 62,5 mety amziaus,

tame skaiciuje 21 turintis aukStaji universitetinj iSsilavinima.

8 lentelé

Respondenty (klienty) pasiskirstymas pagal amziy

Iki 20 mety | 21-30 mety | 31-40 mety | 41-50 mety 51-62,5 62,5 ir IS viso:
metai daugiau
Moterys 24 28 40 36 2 130
Vyrai 1 15 15 21 18 70
IS viso: 1 39 43 61 54 2 200
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Pagal Seimyning padéti 17 respondenciy netekéjusios ( 9 lentele) ir 9 vyrai nevedg. 70,5% arba 89
moterys ir 52 vyrai vedg ir iStekéjusios. 15 motery ir 1 vyras — vieniS$i asmenys su vaikais ir 17
respondenty Seimyninés padéties nenurodé.

9 lentele

Respondenty (klienty) pasiskirstymas pagal Seimyning padétj

Nevedes Vedes VieniSas asmuo su Kita
(netekéjusi) (istekéjusi) vaikais
Vyrai 9 52 1 8
Moterys 17 89 15 9
IS viso: 26 141 16 17

Respondentams anketoje buvo pasiiilyta priskirti save tam tikrai grupei pagal uzimamas pareigas
(21 pav.). Anketoje buvo isskirta tik 3 pareigybés: vadovai, buhalteriai ir vairuotojai. Buhalteriai ir
vadovai dazniausi mokesciy inspekcijos klientai, todé¢l Sios profesijos ir buvo iSskirtos. Vadovais dirba
17 motery ir 11 vyry arba 14% apklaustyjyu. 3 vadovai turi vidurini iSsilavinima, 4 aukstaji
neuniversitetini, 14 aukstaji universitetinj ir 7 magistro. 4 vadovai jauni 21-30 mety amziaus, 11
respondenty- vadovy 31-40 mety amziaus ir 12 vir§ 40 mety amziaus. Buhalteriais dirba 7 vyrai ir 45

moterys t.y. 26% apklaustyjy, 29 buhalteriai turi aukstaji universitetini i$silavinima.

11

m Vadovas (mot.)
m Vadovas (wr.)

m Buhalteris (mot.)
45 m Buhalteris (wr.)
m Vairuotojas (mot.)
@ Vairuotojas (wr.)

o Kita (mot)

~7

8\1

73 o Kita (wr)

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas.
Anketoje respondentams nurodant pareigas buvo iSskirta vairuotojo — ekspeditoriaus pareigybeé.
Respondentai nurodé, kad minétas pareigas uzima 8 vyrai ir 1 moteris t.y. 4,5% apklaustyju. Minétos

pareigy kategorijos darbuotojai dazniausiai atlieka kurjeriy funkcijas, t.y. atveza arba paima rastus ir

58




jiems neaktualu klienty aptarnavimo kokybeé, gal biit, aktualu tik aptarnavimo greitis, taciau kadangi
minétos pareigybés respondenty labai nedidelis procentas, tai tolimesne nagrinéjime jie nebus
i§skiriami. 49% arba 61 moteris ir 37 vyrai apklaustyjy save pagal profesing veikla priskyré kategorijai
kita. 12 motery ir 1 vyras , arba 6,5% apklaustyjy savo profesinés veiklos nenurodé. Daug Siauliy
AVMI klienty, dalyvavusiy apklausoje, dirba pagal verslo liudijimus.

Savo atlyginima nurodé 94% respondentuy, pagal kurio dydi jie pasiskirsto taip:

lki 1000 ity ]

1001-2000 lity

O moterys
2001-3000 lit
N :I:I @ wyrai
vir$ 3000 lity :|:|
nenurode ]]

0 20 40 60 80 100 120

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atlyginima.

52% apklaustyju (22 pav.) atlyginimas 1000-2000 lity. Tokj atlyginima gauna 57% apklausty
motery ir 43% apklausty vyry ir mazdaug ketvirtadalis apklaustyjy (53 respondentai) turintys aukstaji
universitetinj i§silavinima. Iki 1000 lity uzdirba 22% (44 respondentai) apklaustyju: 21,5% motery 22%
vyry, tame skaiCiuje 8 turintys aukstaji universitetini i$silavinima. Vir§ 3000 lity uzdirba 13, arba 6,5%
apklaustyjuy 5 moterys ir 8 vyrai. I§ 13 apklaustyjy, uzdirbanciy virs 3000 lity, 10 dirba vadovais. Net 3
vadovai nurod¢, kad jie uzdirba iki 1000 lity. 78,5% (37 respondentai) respondentai uzdirba 2001-
3000 lity, 18 to skaiCiaus 17% motery ir 21% vyras. Du trec¢daliai respondenty, uzdirbanc¢iy 2000-3000
lity turi aukstaji universitetinj iSsilavinima. /% respondenty savo atlyginimo nenurodé.

Respondenty buvo klausiama, kaip daznai jie lankosi Siauliy AVMI?

93 apklaustieji atsaké, kad jie lankosi Siauliy AVMI, tada, kai prireikia (23 pav.). Kai prireikia
lankosi 59 moterys ir 34 vyrai. Taip pat kai prireikia lankosi 39% vadovy. Karta per ménesi lankosi 39
respondentai: 27 moterys ir 12 vyry. Dazniausiai karta per ménesj ateina Zzmonés dirbantys su Verslo
liudijimu ir kai kurie nedideliy imoniy buhalteriai. Deklaracijas teikia, pazymas uzsisako dalis klienty
elektronine forma. Elektroniniu biidu su Siauliy AVMI bendrauja 40,5% respondenty. /7 respondenty

lankosi dazniau kaip karta per ménesi, i$ kuriy 10 turinc¢iy aukstaji universitetini iSsilavinima. /7
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respondenty lankosi 3-4 kartus per metus. /9 apklaustujy ateina i Siauliy AVMI karta per metus ir /5

nesilanko.

Dazniau, kaip 1 k. per mén.
Kartg per ménesj

3-4 kartus per metus

Kartg per metus

Kai prireikia

Nesilankau

1
[ ]
1 O Moterys
- @ Vyrai
|
11
0 20 40 60 80 100

23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lankymosi Siauliy AVMI daznuma

45 turintys aukstaji i$silavinima su Siauliy AVMI bendrauja elektroniniu pastu, ir 40 ateina

asmeniskai. Labai nepopuliari bendravimo forma — laiskai, taip bendrauja tik 1 apklausta moteris,

turinti aukstaji iSsilavinima. Kadangi apklausa buvo vykdoma tarp AVMI klienty, tai minéti

respondentai lankymasi suprato kaip até¢jima i AVMI, o ne bendravima elektronine forma.

Tiriant klienty aptarnavimo kulttira, respondenty klauséme, ar jiems malonu lankytis Siauliy

AVMI?

Labai malonu
Malonu
Nemalonu
Blogiau nebina
Kaip kada

Negalwvojau apie tai

@ Moterys
m Vyrai

0 20

40
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24 pav. Respondenty pojiéiai lankantis Siauliu AVMI

Lankytis Siauliy AVMI labai malonu tik /5 respondenty: 4 vyrams ir 11 motery, i§ ju 6 turi

aukstaji universitetini iSsilavinima (24 pav.). 33,5%, arba 67 respondentams malonu lankytis Siauliy
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AVMLI, i$ juy 34 turi aukstaji universitetinj iSsilavinima, ir tik 8, arba 4% nemalonu. 72 respondentai (i$
ju 34 turintys aukstaji universitetini iSsilavinima), arba 36% negalvoja apie tai. Kai kada malonu
lankytis 36 arba 18% respondenty ir tik 2 respondentams vyrams lankytis Siauliy AVMI blogiau
nebiina.

Siauliy AVMI darbo aplinka tenkina 72,5 % respondenty (10 lentel¢), tatiau tame skaiéiuje tik
47% respondenty, turinCiy aukstaji universitetini iSsilavinima. IS atlikto tyrimo matyti, kad
respondentai, turintys aukstaji iSsilavinima, didesni démesi atkreipia i darbo aplinka. Netenkina tik 5
respondentes moteris. 50 respondenty, pusé i§ ju turintys aukstaji universitetini iSsilavinima, atsake
neturintys nuomongés, tai reiskia, kad 25 % respondenty nesvarbu darbo aplinka Siauliy AVML 55
respondentai nurod¢, kad jiems nesvarbu laukiamojo i§vaizda, 13 atsaké neturintys nuomones ir 11 1
klausima neatsaké. Laukiamojo iSvaizda labai svarbi 5 vyrams ir 16 motery ir svarbi 76 moterims ir 24
vyrams, aplamai i laukiamojo iSvaizda kreipia démesi 60,5% respondenty, panasiai -61% respondenty
turin¢iy aukstaji universitetini iSsilavinima. Darbo kabineto estetinis vaizdas labai svarbus ir svarbus
66,5% respondenty 69,5% respondenty, turin¢iy aukstaji iSsilavinima. | darbo kabineto estetini vaizda
labiau kreipia démesi moterys: 73,1% motery svarbu ir labai svarbu darbo kabineto estetinis vaizdas ir
1 tai kreipia démesi 54,3% vyru.

10 lentelé

Respondenty poziiiris | darbo aplinka

Ar jus tenkina Siauliy AVMI Taip Ne Neturiu IS viso:
darbo aplinka? nuomones
Moterys 98 5 27 130
Vyrai 47 23 70
I8 viso: 145 5 50 200

Siauliy AVMI klientams labai svarbu aptarnavimo greitis. 49% apklaustujy atsaké, kad tai jiems
labai svarbu 45,5 % nurodé, kad svarbu. Laiko Siauliy AVMI sugaiSta daugiau, negu reikéty 29
respondentai, o 123, arba 61,5% apklaustyjy nurode, kad ne.

Anketoje buvo tikrinamuyju (kontroliniy) klausimy, tikslu iSsiaiskinti respondenty atsakymu
pastovuma ir neprieStaringuma. Vienas tokiy :,,Ar Jums svarbu aptarnavimo greitis?* ir ,,Ar Jums

svarbu aptarnavimo operatyvumas?”
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25 pav. Klienty aptarnavimo operatyvumas
Kontrolinis klausimas pateiktas tikslu iSsiaiSkinti, ar respondentai atsakingja saziningai. Galima
teigti (25 pav.), kad respondentai atsakinéjo isigiling ir saziningai. Dar vienas klausimas buvo
operatyvumo fakto, jau jvykusio praeityje, konstatavimas. Kad klientai Siauliy AVMI aptarnaujami
operatyviai teige 44% respondenty, operatyvus bendravimas labai svarbus 51,5% respondenty. Kad
klientai aptarnaujami neoperatyviai, teigé tik 6 arba 3% respondenty. Didesné puse 53% teige, kad kai

kada aptarnaujami operatyviai arba negalvojo apie tai.

Darbo kabineto estetinis vaizdas [ 13] 120 [ 47 8
Galimybe paskaityti VMI skrajutes | 14 ] ‘ ‘ 9‘3 ‘ ‘ | ‘ ‘70 ‘ [ 13 K9
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26 pav. Siauliy AVMI darbo aplinkos aktualumas
Tyrime daug démesio buvo skirta darbo aplinkos tyrimui. Laukiant specialisto aptarnavimo,
galimybé iSgerti kavos labai svarbi tik 15 ir svarbi 37 respondentams (26 pav.), paskaityti zurnalus

labai svarbu tik 10 motery ir 4 vyrams ir svarbi 61 respondentui. Didesnis susidoméjimas VMI
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skrajutémis: jas pasklaidyti labai svarbu 14 respondenty ir svarbu 93 respondentams. Skrajutémis

domisi 53,5% visy apklaustyju ir 57,9% apklaustyju, turin¢iy aukstaji universitetinj iSsilavinima.

Labai svarbu
Svarbu
m Vyrai
Nesvarbu
m Moterys

Neturiu nuomonés

Neatsaké

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

27 pav. Respondenty nuomoné apie aptarnaujancio specialisto iSvaizda
Aptarnaujancio specialisto i§vaizda labai svarbi 4 apklaustiems vyrams ir 7 moterims (27 pav.),
svarbi 78 arba 60% apklausty motery ir 30 arba 43% apklausty vyry. Nesvarbi 36 moterims ir 28
vyrams. Apie aptarnaujancio specialisto iSvaizdos aktualuma neturi nuomonés 2 moterys ir 3 vyrai ir |

klausima neatsaké 7 moterys ir 5 vyrai.

@ Labai svarbu
@ Svarbu

O Nesvarbu
O Neturiu nuomonés

m Neatsaké

163

28 pav. Respondenty nuomoné apie aptarnaujancio specialisto amziy
Aptarnaujancio specialisto amzius labai svarbus 2 moterims: 1 moteris 50-62,5 mety amziaus (28
pav.), turinti aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima ir 1 moteris 41-50 mety amziaus turinti aukstaji

universitetinj i$silavinima, ir 1 vyras 41-50 mety amziaus, turintis aukstaji universitetinij i$silavinima. 7
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moterys ir 11 vyry nurodé¢, kad jiems svarbu aptarnaujancio specialisto amzius. Kad nesvarbu, nurodé
net 163 respondentai, 16 respondenty nepareiské savo nuomonés apie aptarnaujancio specialisto amziy.

Aptarnavimo kokybés vertinima atlieka Valstybiné mokesciy inspekcija prie Lietuvos respublikos
finansy ministerijos ir pacios mokesciy inspekcijos. Vertinama penkiy baly skaléje. Vietinis vertinimas
susideda 1§ darbuotojo saves ir jo tiesioginio vadovo apie darbuotoja vertinimo pagal tam tikras
taisykles. Pagal 2007 m. I-o pusmegio ataskaita, Siauliy AVMI mokeséiy mokétoju aptarnavimo
kokybé ivertinta 92% (29 pav.), II-o pusmecio ataskaita -93%, o pagal atlikta tyrima aptarnavimo
kokyb¢ labai svarbi ir svarbi 92,5% klienty..

PEMETE

Tauragées AVMI

Siauliy AVMI

Panevézio AVMI

R Y D
Marijampolés AVMI [ a2z = #]41,7%

Klaipédos AVMI

Kauno AVMI 100,0%

Alytaus AVMI

75,0%

29 pav. Aptarnavimo kokybés pasiskirstxgnas pagal AVMI
per 2007 m. II- 3 pusmeti
Mokesciy moketoju aptarnavimo kokybés vertinima atliko ir iSorinés organizacijos. Jos tyrima
atliko ,,slapto kliento* buidu ir nepriklausomy eksperty bendras vidurkis nesiekia 70%. Pagal centrinio

mokesc¢iy administratoriaus atliktus tyrimus, daugiausia teigiamy atsakymu buvo i klausima ,,Ar Jus

** Ataskaita apie 2007 m. II pusmeti peteikty anoniminiy ankety ir praneSimy duomenis (parengta PMMD [AS vyr.
specialistés R. Sabukienés) http://vidinis.vmi.lt/It
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aptarnavusio darbuotojo darbo vieta Svari ir tvarkinga?*, (30 pav.) kurio vidurkis vir§ 98%. Blogiausiai
buvo vertinamas darbuotojo gebéjimas atsakyti i mokes¢iy mokétojo klausimus. Teigiami atsakymai
respublikoje buvo 85,1%. Pagal centrinio administratoriaus 2007 m. I-o pusmecio nepriklausomos
organizacijos tyrimo duomenis (tyrimas vykdytas 2007 m. balandZio mén.) bendras aptarnavimo
vidurkis tiesioginio bendravimo metu buvo 63%, o aptarnavimo telefonu -75%. Nepriklausoma
organizacija, vertindama mokes¢iy mokeétojus aptarnaujanciy darbuotojy elgesi, pastebéjo, kad i€jus i
kabineta, darbuotojas nerodo noro pradéti pokalbi, nebando iSsiaiskinti atvykimo priezasties,
nesisveikina. 2007 m. II-a pusmeti teigiamy atsakymy skaicius buvo 87% visy atsakymy (arba 1329
atsakymai) ir neigiamy atsakymy buvo 13%. Siauliy, AVMI per 2007 m. II-3 pusmetj teigiamy
atsakymy buvo 86,7% ir 13,3% neigiamy atsakymuy

Nagrinéjant atskiras AVMI galima pastebéti, kad teigiamy atsakymuy procentas visose apskrityse
yra mazdaug vienodas ir zymiai didesnis nei neigiamuy. ISskiriant daugiausia teigiamy atsakymuy
surinkusias AVMI (daugiau kaip 90 %), galima paminéti penkias — Kauno, TelSiy, Utenos, Klaipedos,
ir Panevézio, deja Siauliy AVMI { pirmaji penketuka nepateko.

VMI prie FM aptarnavimo kokybg vertina pagal 11 kriterijy: darbo aplinka, darbo vieta, darbo
laikas, darbuotoju iSvaizda, démesys ir pagarba, konfidencialumo ir saugumo uztikrinimas, pokalbio
pradzia, pasisveikinimas, poreikio iSsiaiSkinimas, poreikio patenkinimas, pokalbio pabaiga,
atsisveikinimas, bendras klienty aptarnavimo jvertinimas (pasitenkinimas) Vertinimas buvo atlieckamas
5 baly sistemoje. Kriterijus ,,Darbo vieta® vertinamas gan aukstai - 4,5 balo. Netvarkos ispudi kuria
dokumenty, kuriais apkrauti darbo stalai, gausa, kavos puodeliai, garsiai grojanti muzika. Vertinant
pagal kriteriju ,,Darbuotojo iSvaizda®“, darytina iSvada, kad daugumos darbuotoju apranga atitinka
keliamus reikalavimus, bendras jvertinimas 4,5 balo. Tik 18 slapto kliento apsilankymo atveju
darbuotojai buvo be identifikacinés kortelés arba kortelé buvo sunkiai matoma. Kriterijus ,,Démesys ir
pagarba“ jvertintas 3,9 balo. Vis dar pasitaiko pokalbiy pakeltu tonu, klienty kritikavimo atveju,
skubinimo baigti pokalbi, kliento ignoravimas. Pastebéta tendencija, kad i pokalbi isiterpus paSaliniams
trikdziams, darbuotojai dazniausiai mandagiai atsipraso klienty. Labai aukstas (4,6 balo) vertinimo
kriterijus ,,Konfidencialumo ir saugumo uztikrinimas“. Tyrimo metu nustatyti tik keli atvejai, kai
pokalbis buvo girdimas kitiems asmenims, kiti asmenys gal€jo matyti su jais nesusijusius dokumentus.
Pagal kriteriju ,,Pokalbio pradzia, pasisveikinimas® I-o tyrimo metu vertinimas sieké 2 balus, o II-o
tyrimo metu jau 3,6 balo. Tyrimo rezultatas pagal kriteriju ,,Bendrasis pasitenkinimas aptarnavimu*
ivertintas 4 balais. Klientams didziausia pasitenkinima kelia nuoSirdus bendravimas, darbuotojo
Sypsena, noras padéti ir iSsamus bei tikslus informacijos suteikimas. Klientams nepasitenkinima kelia

nemalonus tonas, poreikio neiSsiaiSkinimas, nepasitilymas séstis.

65



120%
97 %
100% - ’ 92% 93% 94%
84%
80% -
629 .
O internete
60% - 520
= AVMI
40%
269 269
20% +
0%
Ar Jus Kaip vertinate Kaip vertinate Ar visus rapimus  Kaip vertinate
aptarnavusio gautos Jus aptarnavusio klausimus AVMI Jus aptarnavusio
AV Ml specialisto  konsultacijos AV Ml specialisto specialistas AV M I specialisto
darbo vieta Svari tiksluma bei Zinias? Jums padéjo paslauguma ir
ir tvarkinga? kokybe? iSsiaiSkinti? démesingumgy?

30 pav. Mokes&iy mokétojy apklausos popieriniy ir internetiniy ankety palyginimas'’

Nuo 2007 m. vasario mén. mokes¢iy mokétojams platinamos naujos apklausos anketos, kuriose
jie gali iSreiksti savo nuomong apie juy aptarnavimo AVMI kokybe. IS visy AVMI gauta 3123 anketos,
taCiau anketos klausimai periodiskai buvo pateikiami ir Valstybinés mokesciy inspekcijos interneto
svetaingje skyrelyje ,,Jusy nuomoné®. Ten pasisakiusiyjy skaicius svyruodavo kiekvienu klausimu nuo
208 iki 335. Palyginus popieriniy ankety, gauty i§ AVMI, ir internetiniy ankety rezultatus (pagal
[vertinima ,,labai gerai®), pastebéta, kad duomenys zenkliai skiriasi (30 pav.).

Mokesc¢iu mokétoju apklausos ankety rezultaty skirtumy galimos priezastys:

e Popierines anketas dazniausiai pildo tie mokes¢iy mokétojai, kurie yra patenkinti aptarnavimu ir
nori paprasCiausiai pasakyti ,,aciti“, o nepatenkinti dazniausiai ieSko vadovo ar atsiliepimy
(skundy) knygos. Be to, gali biti, kad patys darbuotojai popierine anketas ragina pildyti tuos
mokes¢iy mokétojus, kurie dazniausiai yra patenkinti aptarnavimu (gali biti netgi pazistami,
kolegos ir pan.).

e MokescCiy mokétojy iSreiSkusieji nuomong apie aptarnavimo kokybe internetu, nebiitinai yra
aptarnavimo padalinyje apsilankiusiyjy iSsakytas vertinimas (gali pildyti anketa ir po

apsilankymo kontrolés, apskaitos ir kituose padaliniuose).

" VMI Klienty aptarnavimo kokybés tyrimo ataskaita (2007 m. ruduo) http://vidinis.vmi.lt/It
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31 pav. Siauliy AVMI ir respublikos vidurkio klienty aptarnavimo kultiiros tyrimo palyginimas
pagal VMI rezultatus

Palyginus pagal Centrinio mokes¢iy administratoriaus atlikty tyrimy apie klienty aptarnavimo
kultiira ir kokybe rezultatus, galime pasidziaugti Siauliuy AVMI pasiektais rezultatais (31 pav.).
vertinimas buvo atliekamas penkiy baly skaléje. Siauliy AVMI pagal 6 i§ 11 vertinimo kriterijy lenkia
respublikos vidurkj. Labiausiai atsiliecka pagal darbo laiko vertinima, reikty didesni démes; kreipti
darbo drausmés ugdymui darbuotojy tarpe.

Per 2007 mety I-a pusmetj VMI prie FM sulauké 134 praneSimy apie netinkama aptarnavima. Dél
Siauliy AVMI aptarnavimo buvo tik 2 pane§imai. Pagrindiné mokes¢iy mokétojy nepasitenkinimo
priezastis — negaléjimas prisiskambinti aptarnavimo darbuotojui. Dazniausiai tai jvykdavo arba esant
apkrautai telefono linijai, arba aptarnaujant kita mokesciy moketoja. 2007 m. II pusmeti VMI prie FM
gavo 7 mokes&iy mokétojy pranesimus dél aptarnavimo ir nei vieno apie Siauliy AVML

Pagal panaSius parametrus klienty aptarnavimo kultiira vertino ir Sio darbo tyrime dalyvave

respondentai (32 pav.)
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32 pav. Klienty aptarnavimo parametry tyrimas Siauliy AVMI
Pagal pateikta paveiksla (32 pav.) akivaizdu, kad klientams svarbiausia aptarnavimo kokybe¢, labai
svarbu aptarnavimo greitis, konfidencialumo galimybés. Klientams taip pat svarbu kultiiringas

aptarnavimas, pasisveikinimas i¢jus i kabineta, atsisveikinimas iSeinant, palinkéjimas geros dienos.

o Kultaringai
m Galéty bati geriau
O Nezinau

125

33 pav. Respondenty nuomonés apie klienty aptarnavimo kultiiringuma Siauliy AVMI pasiskirstymas
62,5% respondenty (33 pav.) teigé, kad Siauliy AVMI klientai aptarnaujami kultiiringai, ta¢iau
23,5% tvirtina, kad aptarnavimas galéty buti ir aukStesnés kultiiros ir 14% respondenty teigia
nezinantys. 45% respondenty tvirtina, kad Siauliy AVMI yra aukstos kultiiros organizacija, 29,5%
teigia, kad galéty buti aukStesnés ir 1 moteris (0,5%) 41-50 mety amziaus ir turinti aukStaji
universitetinj iSsilavinima teigé, kad zemos. 23,5% respondenty teigé nezinantys, ir 1,5% i klausima
neatsaké. Tik 1 apklaustasis skundési dél blogo aptarnavimo, taciau 15 respondenty prisipazino, kad jie
nor¢jo skustis, taciau susilaiké. Pagal Centrinio administratoriaus tyrimus per 2007 m. I pusmeti buvo

gauti tik 2 pranesSimai apie netinkama aptarnavima.
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34 pav. Atsakymy | klausima ,,Ar Siauliy AVMI klientai aptarnaujami kultiringai?“
pasiskirstymas
Nagrinédami 34 paveiksla matome, kad darbuotojai daug geresnés nuomonés apie klienty
aptarnavimo kultiiringuma, negu patys klientai. Net 78% apklaustujy darbuotojy galvoje, kad Siauliy
AVMI klientai aptarnaujami kultiiringai, tuo tarpu taip pat galvoja tik 62,5% apklaustyjy klienty. Tik
darbuotojai, tiek klientai panasSiai mano tik vienu klausimu: atitinkamai 20% darbuotojy ir 23% klienty

mano, kad Siauliy AVMI klientai galéty biiti aptarnaujami kultiiringiau.

Klientai 45 05 29.5 23.5 1|5
O Aukstos
m Zemos
. O Galéty aukStesnés
O Nezinau
O Neatsaké
Darbuotojai 62 27 73

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

35 pav. Atsakymy i klausima ,,Ar Siauliy AVMI aukstos kultiiros organizacija?* pasiskirstymas
Nagrinédami 35 paveiksla, matome panaSy vaizda kaip ir 34 paveiksle. Apklaustieji darbuotojai
save vertina geriau, negu klientai. 62% apklaustyju darbuotoju mano, kad Siauliuy AVMI yra aukstos

kultiiros organizacija, kai tuo tarpu taip mano tik 45% apklaustyjy klienty. Beveik sutampa apklaustyjy
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darbuotojuy (27%) ir klienty (29,5%) nuomoné, kad Siauliy AVMI galéty biti aukstesnés kultiiros
organizacija. 23,5% klienty teigia neZinantys ir 7% darbuotojy teigia nezinantys ar Siauliy AVMI
aukstos kulttros organizacija.

Labai ivairiapusé nuomoné apie 2007 metais Siauliy AVMI 1diegta klienty aptarnavima ,,vieno
langelio* principu. Minétas aptarnavimo budas tolygiai reguliuoja eilg, ta¢iau nesudaro galimybés
pasirinkti norima specialista. 23% respondenty svarbu eilés tolygumas, taciau 17% respondenty noréty
pasirinkti aptarnaujanti specialista ir 8,5% respondenty bijo, kad paklius specialistas, su kuriuo jie
nenori bendrauti. 32% respondenty negalvojo ir 19,5% respondenty nesvarbu, kuris specialistas juos

aptarnaus.

3.2 Klienty aptarnavimo kultairos gerinimo kryptys siauliq apskrities valstybinéje mokesciy

inspekcijoje

Siauliy AVMI daug démesio skiria mokes¢iy mokétojy aptarnavimo kokybés gerinimui, siekiama,
kad kiekvienas klientas buity aptarnaujamas vienodai démesingai, kvalifikuotai ir maloniai, vykdoma
naujy mokes¢iy mokeétoju aptarnavimo specializacija, plétojamos naujos efektyvios elektroninés
paslaugos. Siekiant pagerinti mokes¢iy mokétoju aptarnavima ir mokes¢iy administravimo procediiry
atlikima, uztikrinti mokes¢iy mokétoju aptarnavimo bei paslaugy teikimo procesu skaidruma, Siauliy
skyriuje jrengta klienty srauty elektroninio reguliavimo sistema.

2007m. birzelio 29d. patvirtintas mokes¢iy mokétoju aptarnavimo standartas, kuris nustato VMI
darbuotojuy elgesio su mokes¢iy mokétojais normas ir aptarnavimo salygas. Standarto tikslas —
suvienodinti mokes¢iy mokétoju kokybiSko aptarnavimo reikalavimus, gerinti VMI jvaizdi, bei
apibrézti efektyvius darbuotoju bendravimo su mokes¢iy mokeétojais biidus, padedancius iSsiaiskinti
mokes¢iy mokétojy poreikius ir surasti juos atitinkanCius sprendimus, konstruktyviai spresti
konfliktines situacijas. Standarte apibrézti pagrindiniai mokes¢iy mokeétojuy aptarnavimo principai,
iSdéstytos mokes¢iy mokétojuy aptarnavimo salygos, reglamentuojamas darbo laikas, darbo vieta bei
aptarnaujan¢io specialisto iSvaizda. Siekiant gerinti aptarnavimo kokybeg, vertinama darbuotoju
kvalifikacija, darbuotojams sudaromos salygos kelti savo kvalifikacija kvalifikacijos kélimo kursuose ir
seminary metu. Numatytos pagrindinés valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo kryptys:
valstybes tarnautojy etikos ir korupcijos prevencijos, mokes¢iy mokétojy aptarnavimo, angly kalbos

mokymas.
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Kiekvienas darbuotojas kulturingo klienty aptarnavimo mokési dviejuy dieny seminare. Siauliy
AVMI beveik visi darbuotojai mokeési kompiuterinio rastingumo (ECDL) kursuose, informacijos
saugumo mokymuose. Aptarnavimo srityje placiai taikomos informacinés technologijos. VMI prie FM
interneto svetain¢je galima rasti daug informacijos mokesciy, pajamy deklaravimo ir kitais klausimais.
Viena svarbiausiy mokes¢iy mokétojuy aptarnavimo — gyventoju pajamy mokesc¢io permoky grazinimas.
VMI prie FM skatina elektronini deklaravima Elektroninio deklaravimo sistemos vartotojams
pasitlytos i§ dalies uzpildytos gyventojy pajamuy mokescio deklaraciju bylos. Masinio gyventoju
pajamy mokes¢io deklaravimo metu (kovo — balandzio) ménesiais pavedama daugiau specialisty
aptarnauti klientus, konsultuoti ir padéti pildyti deklaracijas. Naudojamas lankstus darbo grafikas,
dirbama prailginta darbo diena, piety pertraukos metu. Kiekvienais metais balandzio ménesi
organizuojama Siauliy AVMI organizuoja ,,Atviry dury“ savaite, kurios metu paskiriama daugiau
specialisty padeéti pildyti Gyventoju pajamy mokescio deklaracijas, prailginamas darbo laikas, dirbama
SeStadieniais. Savaités metu organizuojami susitikimai su mokes¢iy moketojais. Organizuojami
susitikimai su mokiniais, rengiami pieiniy konkursai, apdovanojami nugalétojai. Siauliy AVMI
vadovai daug démesio skiria darbui su jaunimu, moksleiviais siekiant iSugdyti samoningy mokesciy
mokétojy karta. Pries 2007 m. rugsé€jo 1-aja mokesciy mokétojy vaikams buvo dalinami mieli ir graziis
atSvaitai — meskiukai su uzrasu ,,2+2=4". Jie tarsi atspindi mokesciy inspekcijos misija ir saugo vaikus,
miisy ateit] ir tai tarsi uzuomina i tai, kad uzaugus reiks mokéti skaiciuoti ir mokesc¢ius mokéti tiksliai ir
laiku.

Daug démesio skiriama darbuotojy motyvavimui ir skatinimui. Geriausiems darbuotojams
iteikiami padékos raStai, mokamos vienkartinés piniginés iSmokos uz gerus darbo rezultatus.
Darbuotojai mokomi klienty kultiiringo aptarnavimo, streso valdymo ir kituose seminaruose.

Siauliy AVMI dalyvavo ir §iy mety kovo mén. akcijoje ,,Pagirk Gera aptarnavima® ir Siauliy

skyrius pakliuvo i pirma desimtuka Lietuvos imoniy, dalyvavusiy akcijoje tarpe.

71



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Organizacija — tai zmoniy grup¢ veikianti kartu ir siekianti bendry tiksly. Jos pagrindiniai veiksniai
- tikslai, kultiira, zmonés, struktiira, technologija ir iSoriné aplinka. Organizacijos kulttira — tai vertybiy
sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir per kuria pasireiSkia organizacijos individualumas ir
unikalumas. Kultiira suvokiama kaip visuma tikéjimy, poziiiriy, elgesio btidy, kuriuos turéty realizuoti
Zmogus.

Klienty aptarnavimo kultira - tai organizacijos kultiira, nukreipta i klienty aptarnavima.
Aptarnavimo kulttira apibrézta atitinkamomis taisyklémis ir procediiromis, praktiniais jguidziais ir
mokejimais. Klienty aptarnavimo jgiidziai ir klienty aptarnavimo kultiira sudaro organizacijos kulttros
pagrinda.

Klienty aptarnavimo kultiira priklauso nuo aptarnavimo ir etiniy normy Zinojimo, aptarnaujancio
personalo darbo bei darbo aplinkos. Klienty aptarnavimo kultiira neatsiejama nuo tam tikry etikos
normy laikymosi, psichologinio prisitaikymo prie situacijos. Apie aptarnavimo kultiira kiekvienas
klientas sprendzia pagal savo asmeninj patyrima, todél kiekvienas darbuotojas privalo pagalvoti, kokia
itaka jo poelgiai turés kliento ispudziui apie organizacija ir elgtis taip, kad nesugriauty savo kolegu
pasiekto rezultato. Darbuotojo noras ir pastangos gerai aptarnauti klienta priklauso ne tik nuo
darbuotojo asmeniniy savybiy, nuotaikos, bet ir motyvacijos dirbti §i darba, vadovo poziiirio i
darbuotojus ir klientus.

Siauliy apskrities valstybinés mokes¢iu inspekcijos specialistai darbe vadovaujasi valstybés
tarnautojo elgesio kodeksu, kadangi daugelis ju sprendimy turi biiti virSesni uz asmenines preferencijas.
Siauliy AVMI apklaustieji darbuotojai geresnés nuomonés apie klienty aptarnavimo kultiiringuma, nei
patys klientai: net keturi penktadaliai apklaustyju darbuotojy galvoja, kad Siauliy AVMI klientai
aptarnaujami kultliringai, tuo tarpu taip pat galvoja tik beveik du trecdaliai apklaustyju klienty.
Analogiskai ir apie Siauliy AVMI kaip aukstos kultiiros organizacija: beveik du tre¢daliai apklaustujy
darbuotoju mano, kad Siauliy AVMI yra aukstos kultiiros organizacija, kai tuo tarpu taip galvoja

maziau negu pusé¢ apklaustyjy klienty.

Siauliy AVMI turi siekti uzsibrézto tikslo - gerinti mokes&iu mokétojuy aptarnavimo lygj. Bitina
gerinti Siauliy AVMI organizacijos ivaizdj, kaip pagalbininkés ir konsultantés mokeséiy klausimu,
didesni démesi skirti lankytojams, sudaryti galimybes laukiant atsisésti. IeSkoti, kokiose srityse yra

trikumuy, ka ir kaip galima tobulinti, o ne bandyti parodyti, kad visi dirba puikiai. Visi darbuotojai turi
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suvokti, kad sugebé¢jimas pamatyti savo trukumus, numatyti priemones ir biidus jiems pasalinti, gali
padéti atlikti darba kokybiskiau.

Tobulinant klienty aptarnavimo kokybe tikslinga vadovautis LAST (klausyk-atsiprasyk-spresk—
padékok) formule.

Pagal poreiki naudoti visas papildomas priemones, skatinancias darbuotojus gerai atlikti savo
darba: pagal galimybes kelti kategorijas, skirti pinigines iSmokas uz gera darba, naudoti iSorines
motyvavimo priemones (prizai, padékos).

Skatinti darbuotojus aktyviai dalyvauti mokymuose, susijusiuvose su aptarnavimu, bendravimu,
streso valdymu, siysti { mokymus pagal darbuotojy pageidavimus bei turiningai organizuoti laisvalaikj.
NepriekaiStingas Mokes¢iy inspekcijos darbuotoju elgesys yra vienas pagrindiniy VMI {vaizdzio
kiirimo biidy. Tik dalykiskai bendraujant ir kokybiskai aptarnaujant galima sukurti solidzios, patikimos

bei stiprios VMI jvaizdi.
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PRIEDAI

1 priedas

Organizacijos kultiira pagal daugelj autoriy.

Autorius (-iai)

Organizacijos kultiiros apibrézimas

K.Davis, Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy, normy, taisykliy visuma,

J.Newstrom kuria dalinasi visi darbuotojai tarpusavyje.

T.E.Deal, Biidas arba kelias veikti iSoréje.
A.A.Kennedy
L.F.Wendell, Vertybiy, mity, tikéjimo, prielaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo

F.E.Kast, ikiinijimas kalboje, simboliuose bei zmogaus ranky darbuose,

J.E.Roserzweig | technologijoje, valdyme.
W.G.Ouchi Simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir

normas darbuotojams.

E.H.Schein - 11

Patarimy, nurodymu rinkinys, pateikiamas dirbantiesiems, kad Sie galéty
veikti problemas.

J.C.Spender Pasitik¢jimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy.
T.J.Peters Vyraujancios vertybeés, kurios pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus,
R.H.Waterman | legendas, mitus.
J.Van Maanen, Bendri supratimai ir teiginiai.
S.R.Barley
E.Schein - 1 Darbuotoju tarpe paplitusiy vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra vystoma
organizacijuy viduje ir jtakoja jos nariy elgesi.
A.Huezynski, Viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei tam tikru
D.Budranan laiku, sistema.
P.Juceviciené Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, siekdama savo
tiksly ir sprgsdama iskilusias problemas.
C.O.Reilly Stipriy, placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma.
E. GimzZauskiené | Savitas, nepakartojamas fenomenas
A. Sakalas Vertybiy sistemos dialektine vienové su elgesio normomis, kurias

darbuotojai kultivuoja imong¢je

J. Kvedaravicius

Visuomeneés modelis su tam tikrai organizacijai budingomis ziniomis,
vertybémis, ideologijomis, {statymais, paprociais, lukesciais

V.A. Spivak IstoriSkai susiklostgs visuomenés vystymosi lygis, Zmogaus gabumy ir
kiirybiniy jégu, iSreikStas organizacijos gyvavimo tipais ir formomis, ir
zmoniy veikla, o tai pat jy kuriamomis materialinémis ir dvasinémis
vertybémis.

K. .Doppler Grupés, tautos, bendruomenés isitikinimy suma, kuri susiformavo istorijos

eigoje tam, kad spresty vidines integracijos problemas

Saltinis: Pagal P. Jucevitieng (1996) p. 46, papildyta autorés
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Siauliy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos struktiira

VIRSININKAS

Perzonalo zkyrinz

Viesujuy rytiy skyrins

Finanzy skyrinz

Reikaly skyrius

Kanecsliarijos ir archyvo
poskeris

Ulio erupe

2 priedas

]
Pa\'adulutujas

Pavaduotojas

Pavaduotojas

Pavaduotojas

v v b v
Teizéz ir veikloz
organizavimo skyrius

Agzildirtimy ir
pazeidimy vertinimo
zkyrinz

Mokasfiy analizés pockyriz

BV mokstoju reeistravimo
ooskovriz

Operatyvios kontrolés

sl ping

o
Dokument tyrime poskyris
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I Patikrinimy zkyrius . . . A
Sukfizvimu it vanzimo mokan Svietimo ir ki:lunsu]talmn Informatikos skyrins
PV tikrinin posiovriz sy rins |
. I s . .

I poskyris 1 Mokestin apskaitos shyrins
TV poskyis Teritoriniai skyriai Apsksites poskyiz
N poalopris Wlokéjimu poskyriz
T poskveis | S POEE]

—— , Almenés skyrins —— |
I Patikrinimu skyrius - Pakruojo skyrins . o .
Tpoakyriz MMA poskysiz T Nepriemolu IBIEE}:D]IIII.D
I poekyriz ey — I P Al N

- JoniEkio skyrins . - Mokssdin i§isskojimo poskyris
T poskeyriz skoyris Radvilifkio slyriuz TETEITINAY 1T TUIT0 P kos POsky s

eSS NIMA pockyriz .
T NIWIA poskyriz
IV poekyris L I I
E— Kelmes skyrins - Akcizy administravimo
W pockyriz - et
PR MLLA poskyris 5““']’14 sley s sy rins

Atrankos tikrinimams ir I-ﬂm;?iﬁa“ﬂa
PVM kontroléz skyrins Cyvanioj = e
Atranbos tikrinimams poeloyriz poskyriz




3 priedas

Siauliy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos darbuotojy saraso suvestiné

SIAULIU APSKRITIES VALSTYBINES MOKESCIU INSPEKCIJOS
DARBUOTOJU SARASO SUVESTINE

2007-09-30

Skyriaus pavadinimas Darbuotojy skaicius
Vadovyb¢ /vir§ininkas/ 1
Vadovybé /pavaduotojai/ 4
Viesuyju rySiy skyrius 0
Teisés ir veiklos organizavimo tarnyba 2
Reikaly skyrius 2
Personalo tarnyba 2
Finansy skyrius 5
Atsikirtimy ir pazeidimy vertinimo skyrius 7
Nepriemoky iSieSkojimo skyrius 29
Operatyvios kontrolés skyrius 18
Svietimo ir konsultavimo skyrius 9
I Patikrinimo skyrius 29
11 Patikrinimo skyrius 27
Atrankos tikrinimams ir PVM kontrolés skyrius 22
Akcizy administravimo skyrius 10
Informatikos skyrius 13
Mokes¢iy apskaitos skyrius 28
1§ viso apskrities skyriuose 208
Akmenés skyrius 10
Jonigkio skyrius 11
Kelmés skyrius 12
Pakruojo skyrius 10
Radviliskio skyrius 15
Siauliy skyriaus vadovybé 2
Siauliy sk. Imoniy aptarnavimo poskyris 18
Siauliy sk. Gyventoju aptarnavimo poskyris 19
15 viso Siauliy skyrius 39
IS viso terit . skyriuose 97
IS viso valst.tarnautojy: 305
Darbuotojy,dirbanciy pagal DS 33
IS viso: 338

81



4 priedas
Anketa darbuotojams
Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos specialybés magistranté atlieka tyrimq
apie klienty aptarnavimo kultirq Siauliy AVMI. Anketa anoniminé, duomenys bus naudojami
magistriniam darbui. Dékoju uz atsakymus!

1. Jisy lytis 3. Jusy issilavinimas
[] Moteris [ ] | Vidurinis
[] Vyras [ ] | Aukstasis neuniversitetinis
[ ] | Aukstasis universitetinis
2. Jusy amZius [ ] | Magistras
[] Iki 20 mety [ ] |Kita
[ ] |21-30 mety
[ ] |31-40 mety 4. | Siauliy AVMI dirbate
[] 41-50 mety [ ] | 1ki 1 mety
[] 51 — 62,5 metai [] |1-5 metai
[] 62,5 ir daugiau [ ] |5-10 mety
[] | Virs 10 mety

Jisy atlyginimas (grynais) Jiisy Seimyniné padétis

Tki 1000 lity
1001-2000 lity
2001-3000 lity
Virs 3000 lity

Nevedgs (netekéjusi)
Vedegs (istekéjusi)
VieniSas asmuo su vaikais
Kita

LI e
s

Ar Jus tenkina Jusy atlyginimas?

Ar numatote savo darbe

7.

] Taip karjeros galimybes?
[] Ne [] Taip

[ ] | Galéty bati didesnis [] |Ne

] Neturiu nuomongés ] Negalvojau apie tai

o0 o%e ot 30 430 o ol ol o3 %0 ole ol ol o3 %0 430 ale ol T 30 430 ol ol ol 30 430 ole ol ofe 30 %0 ole ol ofe 30 %0 oe ol ol o3 30 as ole ofe 20 30
9. Kaip daZnai bendraujate su klientais? 10. | Ar Jums patinka Jusy darbas?
L] Nuolat, tai pagrindiné mano darbo funkcija [ ] | Taip
[] Retkarciais [] |Ne
L] Labai retai [ ] | Negalvojau apie tai
[] Nebendrauju [ ] | Nevisada
11. | Ar Jiisy aptarnavimu 12. | Ar bendraudami su klientais

skundeési klientai? patiriate stresq?
[] Keleta karty [] Nuolat
[] Vieng karta [] Retali, kai ateina ,,piktas* klientas
[] Nesiskundé [] Nepatiriu

_ Svarbu | Nesvarbu | Neturiu

13. ‘ Ar Jums svarbu?
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nuomoneés

1. Geras atlyginimas

2. Darbo jvertinimas

3. Idomus darbas

4. Jausmas, kad esi reikalingas

5. Karjeros galimybés

6. Geras psichologinis mikroklimatas
7. Darbo drausmé

8. Nuosirdi pagalba asmeniniais

klausimais

9. Darbovietés prestizas

10. Kolektyvo Sventés

11. Geri santykiai su vadovu

12. | Geri santykiai su kolegomis
14. Ar, Jisy nuomone, Siauliy AVMI

klientai aptarnaujami kultiringai?

[a—y
n

Ar, Jiisy nuomone, Siauliy AVMI -
aukstos kultiiros organizacija?

] Taip L] Aukstos
[] Ne [] Zemos
[] Galéty biiti geriau [] Galéty biiti aukStesnés
[] Nezinau [] Nezinau
16. Ar keistuméte darbgq, jei biity tokia galimybé?
Su aukStesniu Su Zemesniu Su tokiu pat
atlyginimu atlyginimu atlyginimu
Taip L] Taip Taip
Ne [] Ne Ne
NeZinau [] NeZinau NeZinau
17. Ar pageréty Jiisy darbo kokybé, jeigu:
Padidéty Jusy Atsirasty galimybé Baigtumeét
atlyginimas? uzimti aukStesnes kvalifikacijos kélimo
pareigas? kursus?
] Taip L] Taip ] Taip
[] Ne [] Ne [] Ne
[] NezZinau [] NeZinau [] NezZinau
Ar Jums patinka Ar, Jiisy nuomone, Jiis Ar klienty aptarnavimo
18. bendrauti su 19. klientus aptarnaujate 20. | kultiringumas priklauso
klientais? kultiaringai? nuo Jiisy nuotaikos?
[ ] | Taip [ ] | Taip [ ] | Taip
[] |Ne [] | Ne [] | Ne
[ ] | NeZinau [] | Nezinau [ ] | NeZinau

Jei turite pastaby | anketoje pateiktus klausimus, prasau parasyti juos ¢ia

Déekoju uz sugaisia lzika!
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5 priedas
Anketa klientams
Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos specialybés magistranté atlieka tyrimq
apie klienty aptarnavimo kultirq Siauliy apskrities valstybinéje mokesciy inspekcijoje (toliau
vadinama- Siauliy AVMI). Anketa anoniminé, duomenys bus naudojami magistriniam darbui. Dékoju

uz atsakymus!

Jiusy atlyginimas (grynais)

LI e

Tki 1000 lity
1001-2000 lity
2001-3000 lity
Virs 3000 lity

e

*

RS

X4
K/

*,

o

00 0% % 0% % % % % % % % % % % % % 4% % 00 0 0, L0 L0
A XXX R XX X RN X R X B XEXNEXEXENEXEXEXEXE X EXEXENEXNI

o,
B
|

Kaip da?nai lankotés Siauliy
AVMI?

3. Jisy lytis 3. Jiisy iSsilavinimas
[] Moteris [ ] | Vidurinis
[] Vyras [ ] | Aukstasis neuniversitetinis
[ ] | Aukstasis universitetinis
4. Jusy amZius [ ] | Magistras
[] Iki 20 mety [ ] |Kita
[] 21-30 mety
[] 31-40 mety 4. | Jis esate
[] 41-50 mety [ ] | Vadovas
[] 51 — 62,5 metai [ ] | Buhalteris
[] 62,5 ir daugiau [] | Vairuotojas-ekspeditorius
[] |Kita

Jiisy Seimyniné padétis

e

Nevedgs (netekéjusi)
Vedegs (istekéjusi)
VieniSas asmuo su vaikais
Kita

RS

>

7

(X X4

*

00 0% 4% 0% % % % % % % % % % % o0 0 L0
R X B XX R X G XX R X R XX X RN EXENXE X E XX

8.

Ar Jums malonu lankytis Siauliy
AVMI?

[] Dazniau, kaip karta per ménesi [] Labai malonu

[] Karta per ménesi [] Malonu

[] 3-4 kartus per metus [] Nemalonu

] Karta per metus ] Blogiau nebiina

L] Kai prireikia L] Kaip kada

[] Nesilankau [] Negalvojau apie tai

Ar Jus tenkina Siauliy AVMI Ar, Jisy manymu, Siauliy AVMI
9. darbo aplinka? 10. sugaiState laiko daugiau negu
reikety?
L] Taip L] Taip
[] Ne [] Ne
[] Neturiu nuomoneés [] Nezinau

[y

1.

Ar Jums patinka darbuotojy
bendravimo su klientais stilius?

Ar Jiisy problemas Siauliy AVMI
specialistai iSsprendZia operatyviai?

12.
L] Taip [] Taip
[] Ne [] Ne
] Kaip kada ] Kaip kada
[] Neturiu nuomonés [] Negalvojau apie tai
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Ar Jums svarbu lankantis Siauliy

13- qvmr

1. Laukiamojo i§vaizda

2. Galimyb¢ laukiant atsisésti

3. Galimybé¢ laukiant iSgerti kavos

4. Galimyb¢ laukiant paskaityti Zurnalus
5. Galimybé paskaityti VMI skrajutes
6. Aptarnaujancio specialisto iSvaizda
7. Aptarnaujancio specialisto amzius
8. Darbo kabineto estetinis vaizdas

9. Konfidencialumo galimybés
10. | Aptarnavimo greitis
11. Aptarnavimo operatyvumas
12. | Aptarnavimo kokybe
13. | Galimybé¢ pasirinkti specialista
14. Pasisveikinimas iéjus i kabineta
15. | Atsisveikinimas baigus pokalbi
16. Palinkéjimas ,,Geros dienos*

Nesvarbu Neturiu
nuomoneés

Ar, Jiisy nuomone, Siauliy AVMI
klientai aptarnaujami kultiringai?

L] =

L]

Ar, Jusy nuomone, S‘iaulitg AVMI -
aukstos kultiiros organizacija?

Taip

Ne

Galéty biiti geriau
Nezinau

I [

Aukstos

Zemos

Galéty buti aukStesnés
NezZinau

[y

6.

Ar Jums patinka aptarnavimas ,,vieno langelio“
principu?

ne

?

L0

Taip, tolygiau juda eilé
Taip, man nesvarbu, kuris specialistas mane aptarnaus
Ne, negaliu pasirinkti norimo specialisto

Negalvojau apie tai

Ne, gali paklitti specialistas, su kuriuo nenoriu bendrauti ; ?

Ar skundétés dél netinkamo Jiisy
aptarnavimo?

Kokias bendravimo formas su VMI
17. AR 18.
renkatés daZniausiai?
[ ] | Elektroniniu rysiu L]
[ ] |Pastu []
[ ] | Ateinu asmenigkai []
[ ] | Telefonu []

Jei turite pastaby i anketoje pateiktus klausimus, prasau parasyti juos ¢ia

Taip 1 karta
Taip
Ne

Nor¢jau, bet susilaikiau

Dékoju uz sugaista laika!
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