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IVADAS

Vadovui nepakanka jdarbinti profesionalius darbuotojus, suburti juos j komanda ir paskirstyti
uzduotis, nes veiksmingas valdymas reikalauja daug daugiau. W. Brockard, vienos i$ didziausiy JAV
kompanijos ,,Circuit City Stores” vadovo nuomone, patys svarbiausi veiksniai, darantys kompanija puikia
yra tik jos darbuotojai (Collins, 2004, 81). Vadovui reikia tinkamy Ziniy, bendravimo jgtdziy ir gebéjimy
norint darbuotojus iSlaikyti, paskatinti jy produktyvuma ir iSnaudoti visa Zmogiskajj potencialg. Jo
poziliris, asmeningés savybes, kompetencija bei autoritetas formuoja valdymo stiliy, kuris padeda jtakoti
darbuotojy elgesj efektyviai siekti organizacijos tiksly, kurti veiksmingg motyvacijos sistemg ir darnius
tarpasmeninius santykius.

Temos aktualumas ir naujumas. Bet kokia organizacija siekia sékmingo savo tiksly
jgyvendinimo, kuris didele dalimi yra nulemtas efektyvaus pavaldiniy darbo. Siekiant padidinti darbo
naSumg, iSlaikyti darbuotojy pasitenkinimg ir i§vengti didelés personalo kaitos, butina rasti veiksmingas
darbuotojy motyvacijos priemones. Motyvacijos procese itin reikSmingas yra vadovo vaidmuo ir jo
pasirinktas valdymo stilius, formuojantis tarpasmeninius valdymo santykius. Hawthrone eksperimentai
(1927 — 1932) karta jau parodé, kad doméjimasis savo darbuotojais ir jy itraukimas ] sprendimuy,
jtakojanciy jy veikla, priémima, skatina efektyvy darba (Huczynski, Buchanan, 1985). Vis délto, nors Sio
eksperimento rezultatai sufleruoja teisingg vadovo elgesj jau ne vieng deSimtmet], vieni vadovai
visapusiskai domisi savo darbuotojais ir jy pasitilymais, o kitiems Sie dalykai atrodo visai nesvarbis iki
pat Siol. Pagal D. McGregoro (1954) X ir Y teorijas, prigimtinis Zmogaus poZiiiris lemia, kaip jis vertina
savo darbuotojg ir koki dominuojantj valdymo stiliy pasirenka. Pastarieji faktoriai formuoja vadovo elgesi
su pavaldiniais, tame tarpe ir motyvacijos procesg. D¢l Sios priezasties, vadovai naudoja skirtingas
motyvacinés priemonés, kuriy veiksmingumo rezultatai nevienodi. Valdymo stiliy ir motyvacijos rysj
nagrinéjo $ie lietuviy autoriai: A. Sakalas, V. Silingien¢ (2000), J. E. Kvedaraviéius (2006), S. F. Butkus
(2007, 2008), P. Zakarevicius (2011), V. Grazulis (2012, 2014), ir kt.

Valdymo pamatinés funkcijos visiems vienodos, taciau patys vadovai, atliekantys Sias funkcijas —
skirtingi. Turédamos didele reikSme ne tik organizacijos konkurenciniam pranaSumui, bet ir personalo
kasdieniam darbui, jos turi biiti vykdomos darbuotojams ir kompanijai priimtinu biidu. Gali biti, kad kai
kurios Siandienines lietuviskos organizacijos nesékmes patiria dél netinkamo ar permazo démesio
darbuotojy valdymui ir per didelés koncentracijos j pelng. Kita vertus, Siuolaikinéje konkurencingoje

rinkoje, kuomet j Lietuva ateina vis daugiau' stipriy tarptautiniy kompanijy, pasiruosusiy darbuotojams

' Investuok Lietuvoje” duomenimis 2014 m. Lietuvoje jsikiiré arba savo versla plété 29 uzsienio kompanijos, 2015 m. jgyvendinas 31 toks
investicinis projektas, kuris per artimiausius tris metus sukurs 2647 naujas darbo vietas. (Prieiga per interneta:



skirti visas reikalingas sglygas ir démesj, tinkama darbuotojy motyvacija tampa itin reikSmingu veiksniu,
lemianciu organizacijos s€kme bei konkurencinguma.

Temos iStirtumas. Vadovo valdymo bei darbuotojy motyvacijos temos mokslininky daZniausiai
nagrin€¢jamos atskirai. Bendrieji organizacijos valdymo klausimai analizuojami P. F. Drucker (1954), M.
Armstrong (1977), L. J. Mullins (2004), J. A. F. Stoner, E. R. Freeman, D. R. Gilbert (2005) ir kt.
darbuose. Valdymo teorijy raida ir funkcijas placiai tiria Sie lietuviy autoriai: S. F. Butkus (2008), R.
Ginevicius, V. Sudzius (2008), A. Saléius (2009), N. Paliulis, E. Chlivickas (1998), B. Martinkus, S.
Stoskus, D. Berzinskiené¢ (2010), R. Vanagas (2012). Valdymo stiliy teorijoms pagrindus padéjo ir
tyrimus atliko K. Lewin, R. Lippitt, R. White (1939). Sig tema, pristatydami savo valdymo stiliy teorijas,
taip pat plétojo ir tyré R. Likert (1967), R. Tannenbaum ir W. Schmidt (1973), R. Blake ir J. Mouton
(1978) ir kt.

Asmens motyvacija pagal poreikius pristatoma A. Maslow (1957), F. Herzberg (1959), D.
McClelland (1970), C. Alderferer (1972) ir kt. teorijose. Motyvacijos tema procesiniu poziiiriu nagrinéja
E. Locke (1960), J. S. Adams (1963), V. Vroom (1964), W. Porter ir E. Lawler (1968) ir kt. Valdymo ir
motyvacijos rySio mokslininku yra laikomas D. M. McGregor (1957), suktures X ir Y teorijas apie
prigimtinj asmens poziiirj, lemiantj stiliaus pasirinkimg. Vadovo ir motyvacijos temg tyrin¢jo: S. P.
Robbins (2003), R. L. Daft (2000, 2006), G. P. Latham (2007), R. Kanfer, Ch. Gilad, R. Prichard (2008),
G. Luthans (2008), taip pat aktyviai tyres darbuotojy pasitenkinima darbu, ir kt.

Personalo valdymui, valdymo stiliams vadovy elgesio poziiriu bei darbuotojy motyvacijos
teorijoms démesio, be anks¢iau minéty autoriy, skyré nemazai lietuviy autoriy: P. Juceviciené (1996), 1.
Bucitniene (1996), A. Stankevicien¢, L. Lobanova (2006), D. Diskien¢ ir A. Marcinskas (2007), D.
Savareikiené (2008), Marcinkeviciaté (2010), A. Tamogidnas (2013), R. Ciarnien¢ (2013), ir kt.

Probleminis klausimas. [vertinus valdymo stilius ir motyvacijos teorijas, vis délto lieka neaisku,
kaip jie siejasi. Tai lemia §io mokslinio darbo probleminj klausima: kaip vadovo valdymo stilius veikia
pavaldiniy motyvacijg? Problema yra analizuojama teorinés dalies ir praktinio tyrimo lyginamosios
analizés metu.

Objektas. Tyrimo objektas — organizacijy A ir B vadovams biidingy valdymo stiliy rySys su
darbuotojy motyvacija.

Tikslas ir uzdaviniai. Mokslinio darbo tikslas yra nustatyti kokig reikSme valdymo stilius turi
darbuotojo motyvacijai ir identifikuoti, kuris vadovavimo stilius tinkamiausias, siekiant efektyviai

motyvuoti darbuotojus ir padaryti jiems didziausig jtaka. Siekiant tikslo, keliami tokie uzdaviniai:

http://www.investlithuania.com/It/naujienos/investuok-lietuvoje-rezultatai-2014-m-lietuvoje-isikure-rekordinis-skaicius-uzsienio-kompaniju/,
http://www.investlithuania.com/It/naujienos/lietuva-pernai-pritrauke-rekordini-skaiciu-investuotoju/ zitiréta 2016 01 26)
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4.
3.

. Atlikti mokslinés literatiros analize¢ organizacijos valdymo, valdymo stiliy ir motyvacijos

teorijy aspektais.

Remiantis mokslinémis motyvacijos teorijomis ir valdymo stiliy charakteristikomis
identifikuoti jy sgsajas ir tarpusavio reikSme.

Taikant parengta empirinio tyrimo modelj atlikti valdymo stiliy ir jy jtaka darbuotojy
motyvacijai identifikuojantj tyrima.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, atlikti organizacijy A ir B lyginamaja analizg.

Atzvelgiant | tyrimo rezultatus pateikti rekomendacijas darbuotojy motyvacijos gerinimui.

Tyrimo metodika. Rengiant darbo teoring dalj buvo taikoma mokslines literatiros Saltiniy

analizé, sintezé, apibendrinimas ir lyginimas. Praktinéje tyrimo dalyje atliktas kiekybinis tyrimas,

naudojant anketing apklausa. Empirinio tyrimo duomenys apdorojami, analizuojami ir lyginami

naudojantis SPSS 22.0 ir Microsoft Excel programomis.

Darbo struktiira. Darbo struktiirg sudaro jvadas (pristatoma nagrinéjama tema), teoriné (valdymo

stiliy ir motyvacijos teorijy analizé ir sgsajos), metodologiné (pristatomas tyrimo metodas) ir empiriné

(tyrimo duomeny analizé ir lyginimas) dalys, iSvados, rekomendacijos, bibliografijos Saltiniy sarasas,

santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei priedai.
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1. VADOVU VALDYMO STILIU GENEZE IR JU JTAKOS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI TEORINIU ASPEKTU ANALIZE

1.1 Vadovo definicija, poveikio priemonés ir autoritetas

Nepriklausomai nuo organizacijos paskirties ar tipo, jos valdymo struktiiros virstin¢je yra direktorius,

generalinis direktorius, prezidentas ar kitaip vadinamas vadovas. | vadovo sgvoka, galima pazvelgti i$

keliy pusiy:
1. asmuo, organizuojantis ir kontroliuojantis veikla jmonéje, kuri jj idarbino (Dromantaité et al.,
2012);
2. asmuo, turintis iSskirting privilegija priimti sprendimus, kuriy rengimo ir jgyvendinimo

pagrindu vadovaujama (Zakarevic¢ius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004);

3. asmuo, atsakingas uz komandos bendro darbo rezultatus (DuBrin, 2006);

Tamositino (2013, 106) poziiiriu, vadovas realizuoja valdymo veikla organizacijoje, koordinuoja nariy
veiksmus, kad bendras tikslas biity pasiektas efektyviai naudojant turimus isteklius ir priemones. Sia idéja
galima papildyti Mintzbergo (2011) poziiiriu, vertinanciu vadova i§ pavaldiniy pusés, kad jis turi padéti
darbuotojams iSnaudoti savo potencialg: tobuléti profesinéje ir sprendimy priémimo srityse. Pastebétina,
kad vadovas nuolat dirba ties dviem kryptimis: organizacijos tiksly siekimu, efektyviai naudojant
iSteklius, bei riipinimasis personalo gerove, darbo saglygomis.

Vadovai gali biti trijy lygiy: Zemiausio, vidurinio ir auk$¢iausio. Kiekvienam i$ $iy vadovy yra biitini
techniniai (gebéjimas dirbti su konkreciais jrenginiais ar technologija), darbo su zmonémis (bendravimas
ir geb&jimas organizuoti) ir koncepciniai (sisteminis mastymas gebéjimas modeliuoti ir platus poziiiris |
vykstancius reiskinius) jgiidziai (Jucevidiené, 1996; Sakalas, 2003). Zemiausio lygio vadovai atsakingi tik
uz vykdytojy darbg ir kity vadovy nevaldo, prieSingai nei tai daro vidurinio lygio vadovai. Galiausiai,
auksciausio lygio vadovai atsako uz visos organizacijos valdyma. Jie kuria organizacijos veiklos politika,
priima strateginius sprendimus, koordinuoja iSorinius rySius ir atstovauja savininky interesus (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2005). Kitas biidas skirstyti vadovus - pagal darbo pasidalinimg: funkciniai ir linijiniai.
Funkciniai vadovai — atsakingi uz tam tikrag funkcing sritj ir, dazniausiai, vadovauja specialistams. Tuo
tarpu linijiniai vadovai — atsako uz keliy, skirtinga veikla uzsiimanciy komandy darba. Tokiam vadovui
reikalingos vienos ne tik specializuotos srities prieziliros zinios, bet ir gebé¢jimas jungti, matyti bendras
komandy perspektyvas (DuBrin, 2006).

Pagrindinés vadovo poveikio priemonés — valdzia ir jtaka, kurias reikia derinti. Mokslininkai J.

Frenchas ir B. Ravenas (1959) nustaté penkis valdzios pagrindus (pareigy ir asmenines), apibrézianciais
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abi §Sio proceso puses: asmenj, kuris daro jtaka ir asmenj, kuriam §j jtaka daroma. Valdzia gali biti
paremta:

* atlygiu (pavaldinys suvokia, kad vadovas turi galimybe ji apdovanoti);

* prievarta (pavaldinys suvokia, kad vadovas turi galimybe jj nubausti);

* teise (pavaldinys suvokia, kad dél vadovo uzimamy pareigy, jis turi teis¢ jsakyti);

* etalonu (pavaldys savo vadovg laiko i$skirtiniu);

* cksperto ziniomis (pavaldinys suvokia, kad vadovas turi specialiy zZiniy).

Kiekvienas i§ Siy valdzios pagrindy padidina vadovo galig daryti poveikj kity zmoniy elgesiui,
vertybéms, jsitikinimams. Antrojo Pasaulinio karo amerikieciy generolas D. D. Eisenhoweris teigé, kad
,»Vadovavimas yra menas, kai zmonés daro tai, ko Jus norite, tod¢l, kad jie patys nori tai daryti” (Kansas).
Jam antrina ir M. P. Follet id¢ja, kad vadovas daugiausia darbo padaro per kitus Zmones, kurie jam yra
atskaitingi. Kita vertus, vien valdzios tur¢jimas negarantuoja gery organizaciniy pasiekimy ir pavaldiniy
darbo rezultaty (Dromantaité et al., 2012; Ciarnien¢ et al. 2013), ja privaloma kombinuoti kartu su jtaka,
kuri veikia kito zmogaus elgesj, paZiiras. Siam tikslui naudojamas jtikinéjimas, pra§ymas, spaudimas,
psichologinis poveikis (Robbins, 2003, 190). A. DuBrinas (2006) isskiria 8 jtakos darymo btidus, kuriuos
remiantis A. Sal¢iumi (2009), galima skirstyti j emocinius ir racionalius:

* emociniai: palankumas, atkaklumas aiSkiai nurodant uzduotis, vertybiy demonstravimas,
juokavimas, nuolatinis gero pavyzdzio rodymas ir kt.;
* racionaliis: objektyvumas apeliuojant i logika ir priezastis, mainai, koalicijy formavimas,

jtikinimas, praSymas, grasinimas ir kt.;

AUTO-
RITETAS

\

1 Pav. Vadovo autoriteto sudedamosios dalys (A — asmeninis, D — dalykinis, V — valdzios)

Saltinis: A. Sakalas, 2003

Pastebétina, kad J. Frencho ir B. Raveno (1959) valdzios pagrindo idéjos siejasi su Siandieniniu

autoriteto pozidiriu. A. Sakalas (2003) formuoja vadovo autoriteta i§ jo formalios padéties (valdzios
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autoritetas), dalykinés kompetencijos (eksperto autoritetas) ir asmeninés kompetencijos (etalono
autoritetas). Nuo Siy dedamyjy daliy priklauso bendras vadovo autoritetas, kurj apsprendzia patys
pavaldiniai (zr. 1 pav).

DuBrino (2006) teigimu, norint tapti geru vadovu ir vesti darbuotojus tikslo link, asmeninés,
socialinés, dalykinés kompetencijos yra kur kas svarbesnés nei valdzios autoritetas. Formali vadovo
padétis, kaip ir simpatijos ar antipatijos santykiai, turi daug jtakos, tod¢l esant silpnesniam asmeniniam ar
dalykiniam autoritetui, vadovas remiasi biitent valdzia, suteikta jmonés reglamenty (Sakalas, 2003).
Reikéty nepamirsti, kad vadovo valdzia gali biiti ir nesankcionuota, todél gebéjimas daryti jtakg kyla ne is
formaliai uzimamos padéties organizacijoje (Robbins, 2003, 168). Minétosios kompetencijos formuoja
darbuotojy pasitikéjima, kuris lemia jtakingumo stiprumg, bei vadovo gebéjima sutelkti darbuotojus
bendram tikslui, atsizvelgti | jy poreikius ir juos tenkinti. Autoriteto trilkumas apsunkina vadovavimg ir
jtakos darymg darbuotojams, nes vadovo pripazinimas autoritetingu reiSkia, kad duoti nurodymai bus
vykdomi savanorigkai ir be priestaravimy (Sakalas, Silingiené 2000, 45 — 46).

Visy lygiy ir sri¢iy vadovai atliecka tam tikrus vaidmenis, kurie yra jo statuso lemiama elgsena
konkrecioje situacijoje. H. Mintzbergas (1973) iSskyré 10 vadovo vaidmeny (zr. priedg Nr. 1), kuriuos
suskirsté j kategorijas: tarpasmeniniai, informaciniai; sprendziamieji vaidmenys (Tamositinas 2013, 106 —
107; Koontz, 1980):

* Tarpasmeniniai vaidmenys nusako, kad vadovas reprezentuoja jmong, plétoja iSorinius tinklus,
puoseléja malonig darbo atmosfera, motyvuoja ir ugdo darbuotojus.

* Informaciniai vaidmenys pazymi informacijos rinkima, perdavima pavaldiniams ir bendravima
su iSore.

* Sprendziamieji vaidmenys apsprendzia organizacijos permainy kontrolg, isteklius, Salina
klittis ir vadovauja jvairaus pobtidzio deryboms.

Sie vaidmenys tarpusavyje glaudZiai susije. Pirmiausia, vadovo statusas pats savaime lemia
tarpasmeninius vaidmenis. Antra, bendravimas su Zmonémis jtakoja tai, kad jis gauna pakankamai
informacijos, kuria gali pasidalinti su organizacijos nariais ir iSore. Galiausiai, turima informacija jgalina
vadova priimti organizacijai naudingus sprendimus (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, 139). Vadovas
laikomas sprendimy priéméju, nes visos planavimo, organizavimo, kontrolés ir motyvacijos darbo
funkcijos to reikalauja, kad biity jgyvendinti jam pavesti organizacijos tikslai (Daft, 2000, 8). Minétyjy
sprendimy priémimo biidai yra itin aktualiis vadovo ir darbuotojy santykiui. Bivainis (2011, 97) iSskiria

krastutinius sprendimo priémimo biidus: vienasmenis (autoritarinis tipas, vadovo Zodis lemiamas) ir
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kolektyvinis (remiantis dauguma, vidurkiu, konsensusu). Darbuotojy jtraukimo lygiai Siuose btuiduose yra
skirtingi, o tai turi reikSmingos jtakos darbuotojy motyvacijos procesui.

Vadovai negaléty kokybiskai atlikti savo pagrindiniy vaidmeny ir darbo funkcijy neturédami poveikio
darbuotojams. Jo uzimama oficiali pozicija turi buti nuolat derinama su jtakingumu ir autoritetu, kurie
lemia vadovo gebéjima sutelkti darbuotojus bendram tikslui, atsizvelgti i jy poreikius ir juos tenkinti bei

darbuotojy pasitikéjima.
1.2 Valdymas organizacijoje ir valdymo teoriju diskursas

Vadovai jgyvendina organizacijos tikslus vadovaudami ir derindami jiems pavaldziy zmoniy
pastangas, bet ne patys tiesiogiai dalyvaudami darbo procese. Siekiant, kad organizacijoje dirbanciy
Zzmoniy pastangos bty tinkamai suderintos, sunaudojant maziausiai iStekliy, o kuriamas produktas biity
aukstos kokybés, kompanijos nariy darbas turi biiti valdomas (Butkus, 2007). H. Fayolis (2005) pazyméjo,
kad kuo aukstesnis vadovo hierarchinis lygmuo, tuo maZziau jam reikia techniniy ziniy, taciau tuo daugiau
jam reikia reikalingi valdymo gebg¢jimai.

Dar 400 m. pr. Kr. Sokratas jrodiné¢jo, kad valdymas yra menas (Bagdonas, Bagdoniené¢ 2000, 192).
Tuo tarpu Siuolaikinis mokslas valdyma sieja su organizacijos veiklos rezultatais ir valdanc¢iosios bei
valdomosios dalies santykiu.

Valdymas, kaip priemoné veiklos tikslui pasiekti:

* sprendimy parengimas, priémimas ir jgyvendinimas bendradarbiaujant valdanciajai bei valdomajai

sistemoms (Ciamiené et al. 2013; Dromantaité et al. 2012, Bakanauskas, et al., 2011)
* organizacinis darbo procesas siekiant numatyto tikslo, pagal i§ anksto parengta plang (Paliulis,
Chlivickas, 1998);

* neorganizuotos grupés pavertimas efektyvia, tikslingai dirbancia komanda (Drucker, 1964);

« Tvarkyti

- Reguliuoti
« Koreguoti
« Nukreipti

VALDYM EKTA
O SUBJ S PRENDIMAL: VALDYMO OBJEKTAS REZULTATAI

TIKSLAS BENDRAVIMAS

Vadovas Darbuotoias

Grjztamojo
rysio
informacija

2 Pav. Subjekto ir objekto santykis valdyme

Saltinis: sudaryta autorés.
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Subjekto ir objekto santykis valdyme:

* Valdymo objektas, kuris yra organizuotai ir sistemingai veikiamas, ir subjektas, kuris atliecka Sig
funkcijg (Bivainis, 2011, 13). Be vieno ar kito valdymo procesas nefunkcionuoja, nes abu susieti
priklausomybeés rySiais: priimti sprendimai perduodami valdymo objektui, po kurio laiko apdorota
informacija grjZta pas subjekta (Paliulis, Chlivickas, 1998); (zr. Pav. 2).

Valdymas yra traktuotinas kaip ciklas, susidedantis i§ funkcijy, kurios yra konkrecios vadybinés

veiklos sritys. Valdymo pamatinés funkcijos (Paliulis, Chlivickas, 1998; Juozaitien¢, Staponkien¢, 2004):

1. Planavimas — organizacijos tiksly bei uzdaviniy formavimas ir priemoniy jiems pasiekti
parinkimas, nustatymas, sudaro pagrindg visoms kitoms valdymo funkcijoms.

2. Organizavimas (atskirai galima iSskirti koordinavimg) — uzduoCiy realizavimo elementas, t.y.
organizaciniy struktiiry kiirimas, jy integravimas ir kolektyvo veiksmy suderinimas.

3. Vadovavimas — geb¢jimas paveikti, sutelkti, jtakoti grupe, kad ji jgyvendinty iSkeltus tikslus;

4. Kontrolé — pavaldiniy veiklos stebéjimas, siekiant nustatyti nukrypimus nuo plany bei juos
pasalinti;

Sios funkcijos turi atskirus turinius ir specifinius pobiidzius, tad gali biiti tarpusavyje nesusijusios ir
atlickamos savarankiskai arba buti neatsicjamos viena nuo Kkitos ir sudaryti vientisg procesa.
(Bakanauskieneé, Kyguolien¢, 2013). Bitent dél to valdymo veikla vertinama, kaip dualisting, nes
koordinacija vyksta ne tik strateginiams ar gamybiniams procesams, bet ir socialiniams: zmoniy veiklai,
santykiams.

XX a. pr. Klasikinés valdymo teorijos pagrindu tap¢ darbuotojo apribojimai kuo paprastesnémis
operacijomis, nereikalaujant spresti darbo ir gamybos organizavimo klausimy Siandien nebepasiteisina. I8
valdymo tikimasi darbuotojo ypatybiy vertinimo, jo kiirybinio potencialo atskleidimo ir kuo mazesnés
kontrolés. Per Pirmajj pasaulinj karg daugybé nekvalifikuoty ir pramong¢je nedirbusiy zmoniy turé¢jo tapti
produktyviais darbuotojais per trumpa laiko tarpg. Siekiant §] poreikj patenkinti pradéti taikyti F. Tayloro
(1913) mokslinio valdymo principai, teigiantys, kad darbas gali biiti naSus, kai yra organizuotas pagal
grieztas taisykles, principus, nepaliekant galimybés darbuotojo iniciatyvai ar saviraiSkai. Nors draugiski
santykiai yra reikalingi, 1§ esmés jis sieké pakeisti darbuotojy asmenines nuostatas taisyklémis ir
formulémis. Kiti Klasikinés vadybos mokyklos atstovai H. Fayolis (1911) bei M. Weberis (1947), pristate
administracinés veiklos organizavimo ir idealaus biurokratinio valdymo teorija, akcentavo hierarchija,
centralizacija, teis¢ duoti jsakymus ir tikétis visiSko paklusnumo, nepaliekant vietos asmeninéms
darbuotojo savybéms. Vadovai privalo valdyti saziningai, formaliai, nepasiduodami jokioms emocijoms,

asmeniniam poziiiriui (Ciarniené et al. 2013, 36; Bakanauskas, et al. 2011). Biurokratizmas kritikuotas,

16



kaip stabdantis psichologinj pavaldiniy augima, sukeliantj nes¢kmés, nusivylimo jausmg, potencialiai
lemiant] konfliktus (Mullins, 2004, 75).

Klasiking teorija pakeité ,,socialinio zmogaus” tyrimy koncepcija (Bivainis, 2011, 19), kur darbuotojas
imamas traktuoti kaip pagrindinis organizacijos elementas, aktyviai dalyvaujantis sprendimy pri€émimo
procese (Martinkus et al. 2010). E. Mayo 1925 — 1931 m. sociologijos eksperimenty metu jrodé, kad
svarbiausia jtaka didinant darbo naSumga turi ne materialiniai, o psichologiniai ir socialiniai veiksniai. M.
P. Follett (1928) démesj skiria pavaldiniy ir vadovy santykiy problemai: grubiai perduodami jsakymai
sukelia savotiskg psichologinj pasiprieSinimg ir mazina naSumg (Bakanauskas, et al. 2011). Vis délto,
hierarchija ir kontrol¢ dar tebenaudojamos, nes Ch. Barnard (1938) nuomone, vadovas turi aiSkiai
nurodyti darbuotojui reikalaujama rezultata, nes tai sudaro salygas lengviau paklusti vadovui (Chandran,
1999).

Hawthorne tyrimai (1924 — 1932) jtakojo Zmogiskujy istekliy mokyklos susiformavima, kurios
pagrindinis tikslas buvo kurti tinkamus santykius su zmonémis, padedant darbuotojui suvokti savo
galimybes, iSnaudoti kiirybinj potencialg (Mullins, 2004, 78 — 79). Siekiant visapusiskai suprasti darbo
aktyvinimo klausimus, reikéjo issiaiSkinti motyvy, skatinan¢iy zmones dirbti, visuma, todél kuriamos
motyvacijos teorijos. Teoretikas D. McGregor (1957) teigé, kad zmoniy jgiidziy lavinimui yra reikalinga
savikontrolé, nes jie yra linkg prisiimti atsakomybe ir suvokia darbg kaip visiSkai naturaly dalyka (Certo,
Certo, 2006, 385-386). V. Ouchi 9 des. pabaigoje pristaté teorija Z, kurioje bendru darbuotojy ir vadovy
sutarimu priimami sprendimai, o savo problemas darbuotojai sprendzia savarankiskai, kas garantuoja
komanding atsakomybe. Nors vadovas ir pavaldiniai palaiko draugiskus, pasitikéjimu grjstus santykius,
gali vyrauti neformali kontrolé (Daft, 2004).

Nuolat kintanti aplinka bei didel¢ konkurencija 1émé naujy valdymo teorijy, tarp jy Besimokancios bei
ISmaniosios organizacijy teorijy susiformavimg, kuriose ne zmogus derinamas prie gamybos, o
technologijos ir darbo organizavimo ypatumai derinami prie jo interesy (Sakalas, Silingiené, 2000, 24).
Pagrindus Besimokanciai organizacijai padéjo P. Senge (1990), iskéles idéja, kad vadovai, turi keistis.
Klasikinj vadova ¢ia pakeicia vadovas — mokytojas, kuris kaip gidas, esant poreikiui nurodo darbuotojams
veikimo krypti (Dacitlyte, 2011, 635). Iprasta darbuotojy kontrolé galutinai iSnyksta, o savarankiskos,
tarpusavyje konkuruojancios komandos keicia hierarching struktiirg ir yra pagrindinis organizacijos darbo
vienetas (SalGius, 2009, 43). Darbuotojai vertinami kaip pirminis vadovo stiprybés Saltinis, jiems
suteikiamos geros darbo salygos, profesinis tobul¢jimas (Daft, 2006, 48 — 49). [Smani organizacija, kaip ir
Besimokanti, besitaikydama prie didziulio informacijos srauto ir dazny pokycCiy, skatina nuolatinj
darbuotojy kiirybiSkumg, saviugda. Ji nepasizymi hierarchinémis ar struktiirinémis procediiromis,

trumpina sprendimy priémimo procediirg, suteikia savarankiSkumo. Nelankscios sistems jau nevilioja
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talentingy zmoniy, kurie nori dalyvauti sprendimy priémime (Matheson, Matheson, 2001). ISmanioje
organizacijoje atsakingai laikomasi veiklos filosofijos: vertybé — tarpusavio pagarba, o nuostata —
asmeniné lyderysté bei atsakomybé¢ (RaiSiene, 2015).

Vertinant teorijy charakteristikas (zr. Priedg Nr. 2), pastebétina, kad ne tik socialinis bei mokslinis
kontekstas 1émé jy evoliucija, bet ir besikeifiantis pozitris ] darbuotoja, jo vertinimas kuris, tikétina, labai
itakoja visg valdyma. Klasikinés valdymo teorijos, vertinusios darbuotoja, kaip darbo priemong, kuriai
pakanka ir vien formalaus, nuasmeninto bendravimo, id¢jos aiskiai iSsiskiria 1§ kity mokykly, jzvelgusiy
pavaldinyje daug platesnj potenciala. Zmogiskajj potenciala vysciusios mokyklos pasitiki darbuotoju ir
suteikia salygas atsiskleisti jo profesiniam potencialui, kurio panaudojimas vertingas organizacijai.
Naturaliai pasikeicia ir bendravimas, kuris vis labiau grindziamas draugiSkumu, pagarba, neformalumu.
Nuo Zmogiskuyjy santykiy mokyklos darbo organizavime atsiranda kiirybos elementai, psichologiniy
savybiy jvertinimas, o ISmanioje organizacijoje darbuotojai jau visiSkai savarankiskai atlieka uzduotis,
pasitelk¢ savo profesines ir asmenines kompetencijas. Lygiai taip pat ir galimybé dalyvauti sprendimy
priémimo procese, kuri, laikui bégant, nuo visiSko darbuotojy nedalyvavimo progresuoja iki pilno
jsitraukimo. Vertinant motyvacijos aspekta pastebétina, kad démesys asmens savirealizacijai, prasidéjes
Zmogiskyjy santykiy mokykloje toliau tik stipréja, kol kartu su kitais aukstesniais poreikiais, tampa
svarbiausiais, o bausmeés iSnyksta visai. Kita vertus, materialinis skatinimas, buves itin aktualus
Klasikin¢je mokykloje, svarba praranda tik ISmanioje organizacijoje. Hierarchijos klausimas islieka
salyginai aktualus iki pat Besimokancios organizacijos, kuomet galutinai jsigali komandinis darbas, taciau
apie ja vél uzsimenama ISmanioje organizacijoje. Galiausiai, vertinant kontrolés bei paklusimo aspekta,
svarbu paminéti, kad jis iSnyksta taip pat tik Besimokancioje organizacijoje.

Pagal valdymo mokykly skirtumus, galima matyti kertinius taskus ties klasikiniais laikomais
valdymo stiliais. Centralizavimas, vienvaldiSkumas, hierarchija, paklusnumo reikalavimas — ryskis
autokrato vadovo pozymiai. Tokie vadovai remiasi biitent aptartais formaliais, nuasmenintais santykiais.
Nors H. Fayolio (1911) pristatytoje valdymo teorijoje galima jzvelgti ir pranaSesniy bendravimo bei
motyvavimo aspekty: darbuotojy paklusnumas negali biiti pasiektas vien tik represijy baime. Jis taip pat
pabrézia darbuotojy iniciatyvos svarbg, kurig vadovas gali ugdyti: ,,TaktiSkai jiems kg nors parodydamas,
padrasindamas, juos pagyrimais <...>.” (Fayol, 2005, 124). Tai jvertinus galima teigti, kad Klasikinés
vadybos mokyklos vadovai pasizymi autokratinio bei §velnaus autokrato valdymo stiliumi. Zmogiskyjy
iStekliy, Bihevioristiné mokyklos, tuo tarpu, daugiau pasizymi demokratisko valdymo stiliaus savybémis.
Pirmiausia, dé¢l to, kad pasikeiCia pats pozitiris i darbuotoja ir natiiraliai su Sia kaita atsiranda maziau
formaltis santykiai, pagrjsti bendradarbiavimu, ripesCiu. [vertinama darbuotojy galimyb¢ dalyvauti

problemy sprendime bei jy realizavime, o psichologiniai bei socialiniai veiksniai laikomi motyvaciniais.
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Besimokancios ir ISmanios organizacijos vadovas vertintinas kaip liberalus, dé¢l minimalaus savo
vaidmens. Jis, nesikiSdamas j darbuotojy veikla dirba tarsi kuratorius ar mokytojas, kai darbuotojams jo
pagalba reikalinga. Pavaldiniai yra specialistai, kurie patys uZsiima problemy sprendimu ir visapusiSku

produkto kiirimu nuo pradzios iki galo, todé¢l turi visiSka laisve veikti savarankiSkai.

1.3 Valdymo stiliy teoriju genezé. Vadovas lyderis mokslinéje literataroje

Dar pries misy erg Platonas (428 — 348 pr. Kr), skelbé, kad ne visi vadovai vienodi ir i§skyré keturias
vadovy risis: timokratas, oligarchas, demokratas ir tironas. Viena pirmyjy Siuolaikinio mokslo teorijy —
,»Didziojo zmogaus” (XX a. pr.), nagrinéjusi individualius vadovy bruozus bei savybes, teigé, kad zmogus
nuo gimimo pasizymi tam tikromis charakteristikomis, kurios nulemia jo buvimo geru vadovu galimybes
(Conte, Landy, Landy, 2007). 1964 — 1956 m. Ohajo valstijos universiteto tyrimy metu iSskirtos dvi
vadovo elgesio dimensijos. E. Fleishmanas (1960) jas pavadino démesingumu (eng. consideration) ir
struktiiros inicijavimu (eng. initiating structure). Pirmoji, besiremianti démesiu darbuotojams, santykiais
pagristais abipusiu pasitikéjimu, pagarba pavaldinio idéjoms, Siltu bendravimu. Tuo tarpu, struktiros
inicijavimo dimensija remiasi ribotu vadovo ir pavaldiniy santykiu. PanaSiu metu Mic¢igano universiteto
tyréjai (R. Likert, 1961) taip pat identifikavo, kad vadovo elgesys gali buti orientuotas j darbg arba |
darbuotoja. 7 des. atsiranda situacinis pozitris (atstovai F. Fiedler 1967, T. Mitchell ir R. House 1974 ir
kt.), kéles 1dé¢ja, kad kiekviena situacija reikalauja skirtingy lyderiy. Amziaus pabaigoje pradeda formuotis
Siuolaikinés koncepcijos (atstovai: J. Conger ir R. Kanungo, 1978; Burns, 1978; Bass, 1985; ir kt.), kuriy

vienas esminiy pasiekimy — transakciné ir transformacing lyderysteés.

3 lentelé. Valdymo stiliaus sudedamosios dalys

ITAKA Vadovo poveikio pavaldiniui budas, veikiantis pavaldinio savimong,
siekti organizacijos tiksly (Tamogitinas 2013; Ciarniené 2013; Seilius,

1988, Robbins, 2007, Bakanauskas, et al. 2011).

METODAI IR Visuma tarpusavyje susijusiy vadovui biidingy valdymo metody, elgesio
ASMENINE SAVYBES | normy, asmeniniy nuostaty bei savybiy, kuriuos vadovas naudoja savo
darbe ir parodo poziiirj | darbg bei savo pavaldinius (Butkus 2007,
Sakalas, Sillingiené 2000, 47).

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip pra¢jusiame skyriuje buvo analizuota, valdymas yra jvairialype, sudétinga, dinamiska, plataus

spektro, informaciniy ir kiirybiniy procesy bei sprendimy priémimy visuma. Valdymo stilius atskleidzia,
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kokiu biidy ir priemonémis vadovas minétaja procesy visuma pritaiko. Nemaziau svarbu yra, kaip vadovas
elgiasi, bendrauja su pavaldiniais, jais riipinasi, perduoda jgaliojimus. Pirmiausia, valdymo stilius sietinas
su viena svarbiausiy vadovo funkcijy — gebéjimu daryti jtaka, antra, valdymo metody bei savybiy
naudojimu (zr. 3 Lent.).

Apibendrinant, valdymo stilius yra Zzmoniy santykiy organizacijoje visuma, kurianti bendra
organizacijos vidaus politika ir tarpasmeninius santykius. ISskirtini iSoriniai ir vidiniai veiksniai, galintys
jtakoti valdymo stiliaus pasirinkimg ir turinj:

* Vidiniai (subjektyviis) veiksniai (Mullins, 2004): asmeninés vertybés (isitikinimai, emocijos, kuriy
vadovas laikosi dirbdamas su Zzmonémis); asmeniné patirtis (patirty stiliy jtaka, galimybé
susipazinti su valdymg jtakojanCiomis prielaidomis); darbo patirtis (ankstesnés galimybés
iSbandyti vadovaujancioje pozicijoje);

R. Likerto (1967) manymu, subjektyviis veiksniai labai reikSmingi. Vadovo emocijos jtakoja
darbuotojy isitikinimus, nuomones, zadina pazinimo procesus bei skatina kiirybisSkuma. Vadovai,
pasizymintys aukStu emociniu intelektu, yra link¢ dazniau teikti darbuotojams parama, nes yra jautris kity
Zmoniy ir savo jausmams (Bostjancic, 2010).

* ISoriniai (objektyviis) veiksniai: organizacijos kultiira, taisykliy bei instrukcijy laipsnis,
sprendziamy klausimy specifika, valdymo lygmuo, pavaldiniy kolektyvo ypatumai (Mullins,
2004).

Objektyviis veiksniai taip pat iSlieka svarbis, nes vadovas ne visada yra organizacijos savininkas, o tik
idarbintas asmuo, taip pat turintis paklusti instrukcijoms, taisykléms arba priestarauti diegiamai kultiirai.
Tokiu atveju, esant silpnesniems subjektyviems veiksmams, objektyviis veiksniai labiau jtakoja valdymo
stiliy.

Siuolaikinéms valdymo stiliy teorijoms pamatus padéjo D. McGregoras (1957) isskyres X ir Y
teorijas. Jos yra prielaidy rinkiniai apie sagmoningg ir nesagmoningg zmogaus prigimt] ir pozilrj,
lemiancius, kokj vadovavimo stiliy asmuo pasirenka kaip dominuojantj (Schein, 1975). Tai, kaip vadovai
elgiasi praktikoje, priklauso biitent nuo prielaidy, kurias jie daro apie darbuotojus. Vadovo priimami
sprendimai gali neteisingai atspindéti tikrove ir lemti neteisingus vadovo sprendimus, kadangi dazniai
prielaidy priezastis biina nesagmoninga vidiné biisena. Vadovas skiriantis daug démesio iSankstiniam,
autokratiSkam ,,praktiSkumui”, negeba pasinaudoti darbuotojy kirybiSkumu ir poreikiu prisiimti
atsakomybe. Tuo tarpu, teigiamas vadovo poziiiris | pavaldiniy gebéjimus ir patirtj, padeda teisingiau
suvokti supancig aplinka ir reCiau suklysti (Grazulis et al., 2012, 147). Teorijos X prielaidos nurodo
pozitr}, kad Zmonés natiiraliai nemeégsta darbo ir jiems buidingi tik fiziologiniai poreikiai, todél geri darbo

rezultatai gali buiti pasiekti tik remiantis griezta kontrole ir priverstiniais darbo metodais. Mokslininkas
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Siam stiliui taiké ,,Pigmaliono efekta” (eng. Pygmalion effect): vadovas tiki, kad darbuotojai yra tinginiai
ir su juos uz tai baudzia, tuomet jie iSties tampa tingtis. D¢l Sios priezasties, Teorijos X poziiiris yra labiau
orientuota j darbg, bet ne | Zmogy. PrieSingai, Teorijos Y prielaidos kelia id¢ja, kad darbuotojai, turintys
palankias salygas ir laisve, gali pasiekti aukS¢iausig savo potencialg ir biiti labai naudingi organizacijai
(Sultan, 2005). Tai lemia darbuotojo vertinima, kaip gabaus, siekiancio atsakomybés ir branginancio
darba. Griezta kontrolé Siuo atveju nebéra tokia reikalinga, nes asmuo pats suinteresuotas dirbti ir siekia
ne tik fiziologiniy poreikiy tenkinimo.

D. Mcgregoro X ir Y teorijas galima papildyti ir paaiskinti K. Lewin, R. Lippitt, R. White (1939)
pristatytais autoritariniu ir demokratiniu valdymo stiliais, kurie aiskiai kyla i§ minétyjy teorijy prielaidy
apie zmogaus prigimtj. Matoma (Zr. 4 Lent.), kaip remiantis Teorijos X prielaidomis iSryskéja
autoritarinio valdymo stiliaus bruozai: darbuotojai vertinami kaip tinglis ir nedrausmingi, jie laikomi

nesavarankisSkais, tod¢l i$ jy reikalaujama besglygiSko paklusnumo ir bet kokia iniciatyva slopinama.

4 Lentelé. Teorijos X prielaidu gretinimas su Autoritariniu valdymo stiliumi

Teorijos X prielaidos Autoritarinis valdymao stilius
Zmogus i§ prigimties nenori dirbti ir Visa valdzia ir politikos nustatymas sutelkti
stengiasi darbo iSvengti. vadovo rankose.

Zmogus nemégsta atsakomybés ir C ey . .
) L . VienasaliSkas sprendimy priémimas.
meégsta, kai jam jsakinéjama.

y ey ) ) Darbo technikos ir veiklos zingsniai
Zmogus egocentriSkas ir nesitapatina su

. ) aiSkinami po viena, kad ateities planai likt
organizacijos tikslais. P 2 P 4

nezinomi.
Zmones reikia bausti, kad jie jdéty Auksti rezultatai pasiekiami materialiniu
pastangy dirbdami. skatinimu ir baudomis.

Limituotas darbuotojy dalyvavimas, griezta

Zmones reikia versti dirbti, kontroliuoti. .
darbo kontrolé.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Cunningham, 2011; Linstead et al. 2004; Lewin, Lippit, White, 1939.

Vadovas autokratas nedrgsina darbuotojy ir akcentuoja tik pareigas, rodydamas maza susidoméjima
paciais zmonémis ar jy jtraukimu j darbg (Lewin et al., 1939). Tikétina, kad biitent Si koncentruota
orientacijg j darbg lemia pagarbos pavaldiniams triilkuma, grubumg bendraujant (Damasiené, 2002). Toks
vadovas gali naudoti psichologinj spaudimg ar net prievartg ir kurti taisykles grieztai reglamentuojancias
darbuotojy elgesj (Grazulis et al., 2012, 148). Pats darbuotojas laikomas tik jrankiu vadovo tikslams
pasiekti ir tai natiiraliai lemia prastg darbing atmosfera, kuomet darbuotojas jauciasi nevertinamas. Tokio

stiliaus psichologinis rezultatas — priklausomybé nuo virSininko galiy: atleisti, nubausti, apdovanoti

21



(Bakanauskas, et al. 2011). Gali iskilti problema, kai vadovas ima nesuprasti kontrolés esmés ir mégaujasi
ja, kaip viena didziausiy savo valdzios apraiS$ky. Pavaldiniai ima vengti kontrolés, nukreipti tikrintojo
démesj nuo savo darbo nesklandumy (Butkus, 2006).

Autoritarinio valdymo stiliaus rezultatai jaufiami visai grupei — darbuotojai nepatenkinti tokiu
valdymo stiliumi ir neretai nusiteike priesiskai ne tik pries vadova, bet ir darbuotojy tarpe (Lewin et al.,
1939). Sis stilius gali biti vertingas, kai reikalingas valdymo operatyvumas, greitas sprendimy priémimas,
darbuotojy tikslai nesutampa su organizacijos (TamoSitinas, 2013, 112). Kita vertus, Sis stilius
negarantuoja darbuotojy produktyvumo, nes K. Lewin (1939) atlikti tyrimai parode, kad vadovo autokrato

Vadovas, besiremiantis Teorijos Y prielaidomis pasizymi demokratisko stiliaus charakteristikomis (Zr.

5 Lent.). Toks vadovas veikia tarsi gidas kitiems grupés nariams ir leidzia dalyvauti sprendimy priémimo

procese, suteikdamas darbuotojams daugiau atsakomybés.

5 Lentelé. Teorijos Y prielaidy gretinimas su demokratiniu valdymo stiliumi

Teorijos Y prielaidos

Demokratinis valdymo stilius

Fizinés ir emocinés pastangos darbe
yra natiiralios.

Nevykdoma smulkmeniska darbuotojy
kontrolg, nuolat informuojama apie veikla.

Kontrol¢ ir bausmé néra vienintelés
priemongs priversti zmones dirbti.

Uz pavaldiniy pastangas negailima teigiamo
jvertinimo, pagyrimo.

Isipareigoje darbuotojai patys geba
save kontroliuoti ir nukreipti tinkama
linkme.

Darbuotojai turi laisve pasirinkti su kuo ir

kaip dirba, uzduotys pasiskirstomos grupéje.

Esant tinkamoms darbo saglygoms
darbuotojas ne tik teigiamai priima,
bet ir siekia atsakomybés.

Darbuotojai jtraukiami j sprendimy
priémima, tiksly iskélima bei darbo metody
kiirima.

Darbuotojai geba iSmoningai spresti
organizacijos problemas pasitelkdami
vaizduotg, kiirybinguma.

Vadovas ragina ir padeda darbuotojams
diskusijy btudy nuspresti klausimus dél
veiklos krypties.

Vidutinio zmogaus intelektualinis
potencialas yra tik dalinai
iSnaudojamas.

Darbuotojams suteikiama galimybe suvokti
darbo esme, panaudoti savo intelektinj ir
profesinj potencialg.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Cunningham, 2011; Lewin, Lippit, White, 1939, Linstead, 2004; Damasiené 2002, Ciarniené et

al., 2013.

Turédami demokratg vadova darbuotojai tobuléja kaip specialistai, rimtai jsipareigoja (Dartey-Baah,
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2009) ir ambicingai dirba net kai virSininko néra Salia (K. Lewin et al., 1939). Atsiranda savikontrolés
reiSkinys (organizacijos tiksly vertinimas, kaip savy), kurio autokratiniame stiliuje nebuvo, ir tampna
vienas i$ esminiy darbo vertinimo aspekty (Latham, 2007). Demokratiskas vadovas su savo pavaldiniais
bendrauja pagarbiai, draugiskai, atsizvelgdamas ] jy interesus. Jis imponuoja pavaldiniams, kelia
pasitikéjimg ir yra visapusiSkai autoritetingas. Tokiu stiliumi valdomi darbuotojai yra ne tik skatinami
parodyti savo kiurybiSkuma, taCiau gauna ir nemazai laisvés dél deleguojamy uzduociy, jgaliojimy
decentralizavimo (DamaSiené, 2002). Vadovai skiria démesio tinkamai darbo aplinkai sukurti ir
pavaldiniy supratimui, kad jy vykdomas darbas jau yra tam tikra paskata (Grazulis et al., 2012, 148). Kita
vertus, tokio valdymo stiliaus aspektai gali lemti perdéta bendravimg su pavaldiniais (Tamosiiinas, 2013,
112), konsultavimasis gali mazinti spendimy pri€mimo operatyvuma, negana to, darbuotojai gali prarasti
asmeninés atsakomybés jausma (Bakanauskas, et al. 2011). Vis délto, R. Likertas ir D. McGregoras
efektyviausiu laiké demokratinj valdymo stiliy ir mané, kad vadovai naudojantys §j stiliy yra patys
s¢kmingiausi, juo valdomos kompanijos yra pacios efektyviausios kuriant ir jgyvendinant planus
(Linstead et al., 2004, 482).

Atsitiktinumo déka K. Lewino (1938) vadovaujamy eksperimenty metu buvo isskirtas ir trecias
vadovavimo stilius, pavadintas liberaliuoju. Tai stilius, kurj patys mokslininkai apibtdino, grupés
gyvenimu be priezidiros (Lewin et al. 1939). PrieStaraujant kai kuriems mokslininkams? jo nereikéty
tapatinti né su viena i§ D. MacGregor teorijy, nes vadovas nebando darbuotojy kontroliuoti, kaip
nurodoma Teorijoje X, tuo paciu nenorima biiti pavaldiniy pagalbininku, kaip Teorijoje Y. Taip yra dél to,
kad liberalus vadovas yra linkes ignoruoti darbuotojus ir jy motyvacija (Northouse, 2007). Sio stiliaus
vadovas visose srityse duoda pavaldiniams visiSka laisve: darbuotojai patys priima individualius ir
grupinius sprendimus, pasirenka darbo metodus. Vadovas jsikisa j darbo procesus, kai jo klausiama, taciau
yra jsipareigojes suteikti darbo iSteklius tikslams siekti (Linstead et al, 2004, 483) ir koordinuoti veiklos
uzduociy operatyvumg. Sprendimai, veiklos rezultatai nusprendziami kolegialiai kartu su darbuotojais,
kuriems uzduotys yra iSdeleguotos. Liberalus vadovas, kaip ir demokratiskas, su pavaldiniais bendrauja
mandagiai, taiau neaktyviai, neasmeniskai ir jo jsakymai labiau primena pragymus (Ciarniené et al.,
2013, 147).

Neprofesionalumo bruozais galima laikyti tai, kad toks vadovas dirba nenuosekliai, yra neaktyvus ir
gali biiti paveikiamas aplinkybiy (Bakanauskas, et al. 2011). Liberalus valdymo stilius gali biiti naudingas,
kai pavaldiniai yra patys patyr¢ profesionalai, motyvuoti veikti savarankiskai, o vadova ir pavaldinius

sieja tarpusavio supratimas, pasitikéjimas. Pasak E. Deci ir R. Ryan (2001), pavaldiniai neturi ir net nenori

2 Dartey-Baah, 2009, priskiria liberaly valdymo stiliy Teorijai X.
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dalyvauti kiekvieno sprendimo priémime, jiems reikia palaikanCios aplinkos, kurioje jie turéty
autonomijos priimti ir vykdyti kai kuriuos savo sprendimus, tuo paciu gauty paaiSkinimg ir kitg susijusia
informacija su sprendimais, kuriuos priéme jy vadovas. Kita vertus, jei darbo komanda ir jos santykiai su
vadovu nepasizymi minétaisiais bruozais, liberalus valdymas, gali lemti nedrausmingg, neorganizuoty
darba ir jtakoti darbuotojus visiskai neigiamai, nes Sie ims jausti démesio stoka (Tamositinas, 2013, 113).
Pastebétina, kad K. Lewino pristatyti stiliai yra gana radikaliis, o autokratizmas bei demokratija
yra kraStutinés valdymo puseés (Diskiené, Marc€inskas 2007, 172) (zr. priedg Nr. 3). Todél verta atkreipti
démesj | R. Likerto (1961) praplésta keturiy vadovavimo stiliy (vadinamy sistemomis) teorija, kuri
laikytina maziau radikalia: eksploatacinis — autoritarinis (S1), geranoriSkas — autoritarinis (S2),
konsultacinis — demokratinis (S3), dalyvavimo (S4) (Linstead et al, 2004, 484) (zr. 7 Lent.).
Eksploatacinis — autoritarinis (S1), geranoriSkas — autoritarinis (S2) stiliai siejami su D.
McGregoro Teorija X bei K. Lewin apibréztu autoritariniu stiliumi. Eksploatacinis — autoritarinis (S1),
pasizymi visapusiSku darbuotoju varzymu, kontrole ir bausmiy sistema. D. McGregoro nuomone, X
teorijos tipo vadovas, kuris vengia atviros prievartos ir naudoja paskatas, gali biiti laitkomas nuolankiu

autokratu (Grazulis et al., 2012, 120), tokj vadova R. Likertas vadina geranoriSku autoritaru.

7 Lentelé. R. Likerto (1961) valdymo stiliy charakteristikos

Bruozai Poziiris i Sprendimy Komunikacijos Motyvaimo
Stiliai darbuotoja priémimo politika vykdymas priemonés
. . | Vadovas . .
Eksploatacinis L Priimami tik vadovy, | __ L
. . autoritetingas, . . IS organizacijos . L.
— autokratinis L nesidomint . . 9 Bausmé ir baimé
darbuotojais . virSaus juda Zemyn
(S1) o darbuotojy nuomone
nepasitikima
o IS virsaus juda
GeranoriSkas | Autoritarinis Nedidelé dalis ) 3 L
8.9 . Zemyn, taciau Apdovanojimai,
— autokratinis | elementas sprendimy . . L
.. . domimasi dalimi bausmé ir baimé
(S2) dominuoja deleguojama L
idéjy
Konsultacinis— | Labai didele dalimi | Specifiniy sprendim Apdovanojimai
. . . p . 4P U Abiem kryptimis: ..p . ) ’
demokratinis | pasitikima priémimas . itin retai
. . aukStyn Zemyn .
(S3) darbuotoju deleguojamas bausmeés
. Dalyvauja vis Apdovanojimai,
Dalyvavimo | Visiskai pasitikima Y .J U‘ . Abiem kryptimis: P .. !
. sprendimy priémime, o finansinis
(S4) darbuotoju S .. | aukStyn Zemyn ..
gali turéti autonomija atlyginimas

Saltinis: J. Gonos, P. Gallo, 2013
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Konsultacinis — demokratinis (S3) ir Dalyvavimo (S4) stilius, pasizymintis pasitikéjimu
darbuotoju, uzduociy ir atsakomybiy delegavimu, jtraukimu j sprendimy priémima siejasi su Teorija Y bei
K. Lewin demokratiSkuoju stiliumi. Dalyvavimo (S4) turi ryskiy liberalo savybiy dél autonomijos ir
visiSko pasitikéjimo darbuotojais.

Apibiudindamas valdymo stilius R. Likertas komunikacijos vykdyma iSskiria, kaip reikSminga
aspekta. Vadovo komunikacija su darbuotojais pasireiSkia, kaip itin svarbus veiksnys motyvacijos
procese. Vadovas suteikia aiSkumo trims aspektams: 1. darbo rolei, uzduociai; 2. efektyvaus ar
neefektyvaus darbo pasekméms; 3. resursams reikalingiems uzduociai jvykdyti (Kanfer, Gilad, Prichard,
2008). Siekiat, kad darbuotojo veikla biity motyvuota ir efektyvi, jis turi teisingai suprasti, ko i$ jo
tikimasi. Nemaziau svarbu yra darbuotojui leisti zinoti, kaip jam sekasi - griztamasis rySys suteikia
pagrindg motyvacijai (Paliulis, Chlivickas, 1998). Verslo konsultantas D. Carrison (2010) i komunikacija
vadovas”, kurio nekantrus budas atgraso nuo bet kokiy klausimy ar pokalbiy inicijavimo. ,,Tylus
vadovas”, kuris kalba tik uzkalbintas, tod¢l daug dalyky i$ jo pusés lieka nepasakyta. ,,Autoritaras”, kuris
jau savo kalbéjimo intonacija nurodo, kad klausimai ar komentarai nepageidaujami (Carrison, 2010). Nors
R. Likerto iSdéstytiems valdymo stiliams konkreciai galime priskirti tik D. Carrisono ,,autokrato” tipo
komunikacijg, reikia jvertinti, kad ,,tylus” arba ,,skubantis” komunikacijos tipas trukdyty vadovui buti

vertinamam, kaip pasirinkusiu demokratiska valdyma.

Vadovo valdzia
Darbuotojy laisveé
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3 Pav. R. Tannenbaum ir W. Schmidt (1958) vadovo elgsenos kontinuumas

Saltinis: R. Tannenbaum ir W. Schmidt (1958, 164)
R. Likertas taip pat akcentuoja sprendimo priémimo aspektg, kaip vieng i§ veiksniy padedanciy

apibrézti valdymo stiliy: santykis tarp darbuotojo jtraukimo ir valdymo stiliaus kinta (zr. 7 lent).

Mokslininai R. Tannenbaumas ir W. Schmidtas (1958) dalyvavima sprendimy priémime susiejo su
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vadovo valdzios deklaravimu ir darbuotojo laisve (zr. 3 pav.). Kuo daugiau jtakos sprendimo priémime
turi darbuotojas, tuo daugiau laisvés darbo procese jam tenka. Paveiksle pateikti vadovo veiksmai
demonstruoja aiSky progresa nuo autokratinio stiliaus sprendimy priémimo iki liberalaus.

R. Blake ir J. Mouton (1978) sukiir¢ vadovy tinklelj, kuris labai panaSiai kaip ir Micigano
universiteto teorija, buvo paremtas vadovo orientacija j darbg arba riipesc¢iu zmonémis (Northouse, 2009).
Kita vertus, ¢ia Sios dvi orientacijos laikomos tarpusavyje susijusios, o ne visiskai atskiros, kaip minétose
teorijose (Linstead et al., 2004, 485). Tinklelis (zZr. prieda Nr. 4) i$skiria penkis vadovy veiklos stilius, su
ryskiausiu polinkiu j vieng ar kitg dimensija. Savo teorijoje autoriai néra nubréze ryskiy stiliy riby ir viso
koordinaciy aSyje galima gauti net 81 kombinacijg su skirtinga orientacija j uzduotj ar darbuotoja.
Autoritarinis valdymas (ripinimasis uzduotimi 9, rGpinimasis Zzmogumi 1) — pagrindinis dalykas yra
uzduotis bei darbas, tuo tarpu zZmogus laikomas tik priemone, uzduociai atlikti, todél visada tikimasi
besalygisSko paklusnumo. Komunikacija su darbuotojais menka, netoleruojami nuomoniy skirtumai.
Komandinis valdymas (riipinimasis uzduotimi 9, riipinimasis zmogumi 9) — pasizymi vienoda orientacija i
abu aspektus: darbuotojai skatinami siekti uzsibrézto tikslo, dirbti komandoje tuo paciu, siekiama stiprinti
komandos nariy rysius, darbuotojus jpareigoti. Darbuotojai skatinami dalyvauti ne tik organizacijos tiksly
vykdyme, bet ir formavime.

Silpnas valdymas (rtipinimasis uzduotimi 1, ripinimasis zmogumi 1) — nesiorientuojama né j vieng sritj,
nesikiSama ] grupés veikla, funkcijos deleguojamos. Vadovas — mazai bendrauja su pavaldiniais, yra
abejingas, nuolankus, apatiskas, nejaucia grupei jokiy jsipareigojimy, visas uzduotis deleguoja.

,,Aukso vidurio” valdymas (rGpinimasis uzduotimi 5, rlpinimasis zmogumi 5) — balansas tarp démesio
darbuotojams ir uzduociy atlikimo: iSlaikyti darbuotojy pasitenkinimg ir atlikti organizacijos uzduotis
adekvaciame lygyje. Vadovas — vengia konflikty, yra racionalus, vidurio mégéjas. Galima jzvelgti H.
Minzbergo (2011), pritarimg Siam stiliui, nes jo manymu vadovas, kuris riipinasi tik bendravimu, niekada
neatlieka uzduoties, tuo tarpu, tas kuris tik dirba, galiausiai, dirba vienas.

., Golfo klubo "valdymas (rupinimasis uzduotimi 1, ripinimasis Zzmogumi 9) — pagrindinis vadovo tikslas
sukurti teigiamg klimata, pabréziant pavaldiniy jausmus bei nuostatas. Tuo tarpu, uzduociai démesio
skiriama itin maZzai. Naudojamos skatinimo ir atsilyginimo priemonés.

Mokslininky manymu, kiekvienas asmuo turi kazkokig dali visy valdymo stiliy. Daugumai vadovy
vienas stilius yra dominuojantis arba atspindi daugiausia jo charakteristiky, taciau kiti stiliai taip pat turi
galimybe parodyti savo bruozus atitinkamais momentais. Kita vertus, gali prireikti laiko, kad vienas
dominuojantis stilius i$sigryninty (Blake ir Mouton, 1967). Vadovai taip pat turi ,atsarginj valdymo

stiliy”, kuris pradedamas taikyti, jeigu dominuojantis stilius nepasiteisina (Mullins, 2004). Panasia id¢ja
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remiasi situaciné lyderysté, kuomet vadovas neturi pastovaus stiliaus derina jj prie tam tikry aplinkybiy
(Masiulis, Sudnickas, 2008).

Remiantis ank$¢iau darytais lyginamais R. Blake ir J. Mouton autoritarinj stiliy taip pat galime
priskirti D. McGregoro teorijai X, o Komandinis vadovavimas turi ryskiy sgsajy su teorija Y. Balansg tarp
démesingumo uzduociai ir darbuotojams bando atrasti ,,Aukso vidurio” vadovas, taCiau esant bent
menkiausiam stresui toks vadovas labai greitai tapty autokratu (Mullins, 2004, 243). ,,Golfo klubo”
vadovas taip pat galimai atitinka Y, negu X teorijos charakteristikas, nes pasiZymi rySkiu vadovo noru
sukurti draugiska aplinka. Kita vertus, Sis stilius neskiria démesio uzduoties vykdymui, o tai teorijoje Y
islieka reikSmingu aspektu. ,,Silpnas valdymas”, gali biiti tapatinamas su liberaliuoju stiliumi, dé¢l menko
vadovo kiSimosi j bet kurig sritj, todél nepriskirtinas né vienai i§ D. MacGregoro teorijy.

Vertinant visus analizuotus valdymo stilius, pastebétina, kad mokslininkai savo skirtingose
teorijose iSlaiko panaSias charakteristikas, kurias galima priskirti autoritariniam, demokratiniam ar
liberaliam stiliui (zr. Priedg Nr. 5). Kaip atspirties taSkg pasirinkus D. McGregoro (1957) prigimtinio
poziirio idéjas, kity mokslininky iSskirti stiliai pasiskirsto ties X ar Y teorijy bruozais ir atitinka
autoritarinj ar demokratiniy stiliy vientisa seka. Pastebétina, kad du R. Blake ir J. Mouton (1978) valdymo
stilius galima laikyti ,,miSiniais: ,,Golfo klubo” (demokratinis ir liberalus) ,,Aukso vidurio” (autokratinis
ir demokratinis). Mokslininkai iSskirtas liberalus valdymo stilius, neatitinka X ar Y teorijy, nes jo
charakteristikose neakcentuojamos D. McGregoro daryty prielaidos.

Valdymo ir lyderiavimo ry8ys ir atskirybés — nuolatiniy mokslininky diskusijy klausimas. Tiesa, R.
C. Appleby (2003) manymu, lyderiavimas yra valdymo biidas. Reikia jvertinti, kad vadovas ir lyderis ne
visada gali biiti vienas asmuo: vadovai nebiitinai yra geri lyderiai, o pastarieji nebiitinai pranoksta puikius
vadovus. Kita vertus, §ig veiklg galima vertinti kaip vienas kitg papildancius ir besisiejan¢ius procesus,
nes abu stengiasi padaryti jtakg zmonéms siekiant bendro tikslo.

P. G. Northousas (2009, 22) teigia, kad nors lyderysté ir vadovavimas turi skirtumy, i§ esmés jie
lieka susij¢: ,,Kai vadovai stengiasi daryti jtaka grupei, kad buty jgyvendinti tikslai, jie uzsiima lyderyste.
Kai lyderiai planuoja, organizuoja, parenka darbuotojus ir kontroliuoja, jie uzsiima vadyba“. Joks lyderis
negali pilnai atlikti savo darbo visiSkai ignoruodamas jprastas kasdienes uzduotis. Taip pat vadovas negali
neatsizvelgti | poky¢iy valdyma ar Zmogiskojo potencialo plétojima ir uzsiimti tik administracija.
Vadovavimas yra pagrijstas auksta pozicija hierarchijoje, valdzia, iStekliy valdymu ir susijes su prioritetine
jtaka grupés nariams (Diskien¢, MarCinskas 2007, 155; Dromantait¢ et al. 2012). Vadovas gali
nepasizymeéti jokiomis lyderio savybémis, o tai reiksty, kad visi jo darbuotojai — pavaldiniai, kuriems
jsakinéjama. Pagal valdymo stilius, vadovas gali biiti silpnas ar dél savo elgesio nevertas pagarbos.

Pavyzdys — vadovas autoritaras, kurio yra prisibijoma d¢l jo formaliy galiy, taciau darbuotojai néra linke
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jo gerbti del asmeniniy kompetencijy. Lyderis, nebiitinai uzima formaly vadovaujantj posta, tod¢l remiasi
neformalia jtaka. Si jtaka pasireiskia per kity darbuotojy pripazinima dél jo dalykiniy bei asmeniniy
savybiy, tod¢l ¢ia pavaldiniai tampa pasekéjais, kurie tokiais biiti nusprendé patys. Dazniau tai stiprus
lyderis, gebantis sutelkti, jkvépti zmones ir juos vesti tikslo link. Kita vertus, kaip ir vadovas nevisiems
yra priimtinas, taip ir lyderis ne visada vertintinas vienodai gerai. Istorijoje nemaZza atvejy, kuomet iskilgs
lyderis sugeba sutelkti vieng ar kelis visuomenés sluoksnius ne visada teisingiems tikslams, kai likusiai
visuomene¢s daliai tai atrodo nepriimtina. Daznai sekti paskui neteisingus lyderius yra linkusi visuomeneés
dalis, kuri lengvai pasiduoda propagandai ar pazadams. Taip ir organizacijoje — silpnas vadovas
apibudintinas kaip visazinis asmuo, visada primenantis, kad jis vadovauja. Tokie vadovai netik nuolat
kritikuoja ir vengia uzduociy delegavimo, bet, tuo paciu, gali prisiimti nuopelnus ne uz savo darbus. Jie
néra linke klausytis darbuotojy nuomongs ir uzsiimama kontrole ir motyvuoja bausme.

Pirminés vadovo funkcijos yra sukurti bendrg tikslg ir politika, nuspéti bei planuoti tolesnius
ivykius, organizuoti darba (Huczynski, Buchanan, 1985). IS esmés tai reiSkia, kad Sis zmogus, turi teise
paskirstyti darba, ji koordinuoti ir yra atsakingas uz kolektyvo darbo rezultatus. Vis délto, pasak P.
Druckerio (1988), fundamentali vadovo uzduotis yra jgalinti zmones vieningam uzduoties atlikimui,
duodant jiems bendrus tikslus, vertybes ir nuolatinius mokymus. Kita vertus, I. Adizes (1976) manymu,
vadovas tikrai neatlieka vien funkcinio vaidmens, jis — novatorius, generuojantis veiksmy planus,
pasizymintis kirybiSkumu, kad galéty identifikuoti veiksmy kryptis ir rizikuoti. Lyderystéje funkcinio
vaidmens svarba dar mazesné. P. Druckeris (2009) lyderyste mato, kaip zmogaus vizijos kélimg |
aukStesn] lygj, aukStesnius standartus darby atlikimui, asmenybés tobulinimg uz jos jprasty riby.
Huczynskis, Buchananas (1985) lyderiams, vis délto priskiria ir vadovams biidingy uzduociy: stebéti
darby atlikima ir duoti grjztamajj ry$j, nustatyti pagrindines vertybes, organizuoti resursus, teikti emocing
ir socialing parama, atstovauti grupe. Stai J. Kotteris (1999) atskiria vadovus ir lyderius pagal uzdavinius:
vadovavimas yra susidorojimas su sunkumais, plany jgyvendinimas remiantis kontrole ir problemy
sprendimu, tuo tarpu, lyderysté yra susidorojimas su poky¢iais, motyvuodama ir jkvépdama darbuotojus
judéti tinkama kryptimi, teikiant nuolatinj griztamajj rysj bei pripazinimg. Taciau D. Campbellis (2004),
jam prieStarauja, kad abi savybés papildo viena kitg ir balansuoja ties besikei¢ianCiais organizacijy
stabilumo ar pokyc¢iy poreikiais, todél néra biidingos tik vadovui ar tik lyderiui (Hayyat Malik, 2012).

Akivaizdu, kad lyderis ir vadovas susij¢ su jtakos darymu, abiem riipi veiksmingai pasiekti tiksla,
tenka kiirybisky ir rutininiy uzduo€iy. D¢l Sios priezasties, vadovai ir lyderiai gali i§ dalies sutapti, tarp jy
néra aiskios ar paprastos atskirties (Huczynski ir Buchanan 1985). G. Yuklo (1989) manymu, vadovavimo
ir lyderystés bruozai apskritai neatskiriami, nes dazniausiai reikalingi jgiidziai kasdieniam reikaly

sprendimui (vadovavimo savybé) taip pat kaip ir pokyc¢iy valdymui (lyderystés savybeé).
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Zmogus gali biiti efektyvus vadovas — geras planuotojas ir gebéti puikiai administruoti, bet jam
gali trukti lyderiui budingy savybiy: jkveépti kity Zmoniy atsidavima darbui, entuziazma, diegti naujoves.
Vadovavimas bus neefektyvus, jeigu nesirems lyderiavimu, kuris pasireiskia vadovo sugebéjimu sutelkti
individus sékmei. Kita vertus, lyderiui gali pritrukti jgiidziy entuziastingy darbuotojy energija nukreipti
tinkama linkme, ka puikiai sugebéty vadovas. H. Mintzbergas (2011, 9) teigia, kad vietoje bandymo
atskirti vadovus nuo lyderiy turétume matyti savo vadovus kaip lyderius, o lyderyste kaip gera
vadovavimg. Tode¢l tikétina, kad geras vadovas bus ir lyderis, o prastas lyderis nebus geru vadovu. Galima
daryti iSvada, jog vadovavimas ir lyderysté yra i§ esmés labai artimi dalykai, ta¢iau negali biiti laikomi
vienodais reiskiniais, nes vadovavimas gali egzistuoti be lyderystés ir lyderysté gali egzistuoti be oficialiy

pareigy. Siame darbe nagriné¢jamas oficialias pareigas uzimantis asmuo, laikomas vadovu.

1.5 Motyvacijos teorijos ir ju pritaikymo galimybés skirtinguose valdymo stiliuose

Daugiausia darbo vadovas padaro per kitus Zzmones, kurie jam yra atskaitingi. Jo tikslas nukreipti
darbuotojus organizacijos tiksly pasiekimo linkme, kam yra reikalingas motyvacijos procesas, nes nuo jos
priklauso darbuotojy elgsena. Kita vertus, motyvacija néra tik priemon¢ priversti zmonés dirbti. Tai —
galimyb¢ paveikti darbuotojus tokiu biidu, kad organizacijos poreikiai ir tikslai tapty tokie svarbiis kaip
asmeniniai (Longenecker, 2011). Siuolaikiniai mokslininkai apibiidina motyvacija, kaip norg bei motyvy
visumg, skatinimo bei psichologinj procesg ir valdymo priemong.

Motyvacija tai:

* noras ar motyvas, zadinantis atkakly ir sgziningg darba, kazka padaryti, kurj lemia veiksmo
galimybé patenkinti poreikj, pasiekus reikiamy rezultaty (Sal¢ius, 2009; Robbins, 2007, 66;
Bakanauskas, et al, 2011);

* skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojas nukreipiamas
konkreciai veiklai (Savareikiené, 2008, p.19);

* psichologinis procesas, kuris nulemia veiksmy kryptj, intensyvuma, asmens santykyje su darbu.
Tai tarsi psichologinis mechanizmas, kuris jungia asmenj ir jo darbo aplinka (Kanfer, Gilad,
Prichard, 2008);

* valdymo priemoné darbo santykiams palaikyti, darbuotojo elgsenai kryptingai veikti, vienas i§
veiksniy, lemianciy gerus darbuotojo veiklos rezultatus (Bivainis, 2011, 115).

Apibendrinant galima teigti, kad placiausia prasme motyvacija yra psichologinis procesas, jtakojantis,

kaip individo pastangos ir resursai yra paskirstyti bei panaudojami veiksmams susijusiems su darbu

(Kanfer, Gilad, Prichard, 2008). 2011 m. apklausus 211 JAV vadovy, net 85% vadovy sutiko, jog
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motyvacija labai reikSmingai jtakoja darbuotojo darbo atlikimo lygj (Longenecker, 2011), vadinasi,
vadovui tai iSties aktualus procesas siekiant gery organizacijos rezultaty.

Dviejy veiksniy teorijoje F. Herzbergas (1959) pasiilé atskirti iSorinius (pavyzdziui, darbo
uzmokestis) ir vidinius darbo turinio (pati uzduotis) motyvacijos veiksnius. Pagal §ig id€¢ja motyvacija
buvo suskirstyta j vidiné ir iSoring (Bucitiniené, 1996) (zr. Priedg Nr. 6). Marcinkevicituté (2010) viding
motyvacija apibiidina kaip norg atlikti veiksmus dél pacios veiklos t.y. iSgyventi patj veiksmg ir jo
reikSme, o ne dziaugtis pasitenkinimg teikianCiu atlygiu. Tokj darbuotojo elgesj inicijuojantys ir
reguliuojantys veiksniai formuojasi pacioje asmenybgje, jo vertybése. 2015 m. Zzurnalas ,Harward
Bussinew Review” iSrinko 100 geriausiy auksciausio lygio vadovy ir pirmg vieta skyré sveikatos apsaugos
kompanijos ,,Novo Nordisk” vadovui L. Sorensen. Jis pabréz¢, kad Zzmonéms patinka daryti jdomius bei
reikSmingus darbus, todé¢l jo kompanijos darbuotojams visada rodomas skirtumas, kurj jy gaminami
vaistai suteikia ligoniams. Taip ,,Novo Nordisk™ darbuotojai yra motyvuojami ir jsipareigoja kompanijai.
(Ignatius, McGinn, 2015, 60). Kita vertus, motyvacija yra reikalinga ir tiems, kuriy darbas néra toks
reikSmingas. Tokiu atveju naudojama iSoriné motyvacija, kuri, prieSingai nei vidiné, yra formuojama
iSoriniy paskaty, apdovanojimy ar bausmiy. Ji vertinama, kaip spaudimas atlikti tam tikras veiklas,
pasiekti reikalingus rezultatus dé¢l laukiancio iSorinio atlygio arba tikslo iSvengti galimos bausmés.

ISoriné motyvacija gali pasireiksti keliais skirtingais biidais. Individas gali biiti skatinamas naudojant
itikinima, psichologinj poveikj ar net propaganda, siekiant keisti savo vertybiy sistemg ir suformuoti
reikalingus darbo motyvus (tiesioginé motyvacija). Tuo tarpu jsakymai, nurodymai, reikalavimai,
instrukcijos gali buti naudojami norint sukelti darbuotojy poreikiy tenkinimo pablogéjimo pavojy, jeigu jis
nejvykdys tam tikry reikalavimy (priverstiné arba bausmés motyvacija). Galiausiai, poveikis darbuotojui
daromas netiesiogiai, veikiant darbo veiklos sglygas bei aplinkybes, kurios sukelia atitinkamy poreikiy ir
motyvy bei sudaro asmeninio pasirinkimo situacijg (stimuliavimas arba skatinimas) (Stankevicien¢,
Lobanova, 2006; Savareikiené, 2008). Biitent iSoriné motyvacija gali biiti aktyviai naudojama vadovy kaip
priemoné koordinuoti darbuotojy veiklg ir skatinti vykdyti uzduotis.

Motyvacijos tikslas yra iSplétoti ir realizuoti vadovavimo praktika, kuri jgalinty Zmones jausti
atsakomybe darbui, juo didZiuotis ir sgmoningai siekti organizacijos tiksly. Kai motyvacinés problemos
yra ignoruojamos arba nelaikomos rimtomis, pasiekti gery veiklos rezultaty tampa sunku, o pati darbo
vieta darbuotojams ima kelti stresg. Bet kokio lygio, net paties maziausio, stresas darbe, turi tiesioging
neigiamg jtaka darbo atlikimo kokybei (Conte, Landy, Landy, 2007). D¢l Sios priezasties vadovai turi
sukurti efektyviag personalo motyvavimo sistemg, kurioje naudojamos darbuotojo iSskirtinés savybes,

leidzia pasitikéti zmogumi ir kuria stipresne komandg (Buckginham, 2005).
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E. Decis ir R. Ryanas (2007) nustaté keturis pagrindinius aspektus, lemian¢ius vadovy veiksminguma
darbuotojy motyvacijai (Marcinkeviciiate 2010, 56):
1. Vidinés motyvacijos ugdymas — padeda siekti laim¢jimy, savarankiskai atlikdant uzduotis, kurios
skatina smalsuma bei per dideliu iSoriniu atlygiu nesuzlugdo asmens laisvo apsisprendimo jausmo;
2. Atsizvelgimas | Zzmogaus motyvus — skirtingiems zmonéms tinka skirtingi budai, pavyzdziui,
darbuotoja, kuris vertina laim¢jimus, skatinti padoryti savo meistriSkuma.
3. Konkretis, sudétingi, bet jveikiami tikslai — sudétingi tikslai skatina didesnius laiméjimus, aiskis
tikslai padeda sutelkti démesj, ugdo pastangas, atkakluma taikyti kiirybiskas id¢jas;
4. Tinkamas valdymo stilius — stiliaus veiksmingumas priklauso nuo aplinkybiy ir Zmoniy.
Remiantis mokslininkais matyti, kad valdymo stilius yra vienas i§ 4 reikSmingiausiy veiksniy
darbuotojy motyvacijai jtakoti. Siekiant, vadovo darbas biity efektyvus, bitina, kad jo valdymo stilius
atitikty darbuotojy motyvacinius poreikius, nes vadovas daro didele jtakg pavaldiniy darbo atlikimui ir
isitraukimui, priesingu atveju, efektyvumas bus menkas (Buble, Juras, Matic, 2014). 2011 m. tyrimai
patvirtina §ig vadovo reikSme: net 82 % apklaustyjy sutiko su teiginiu, kad vadovai turi didele jtaka
darbuotojo motyvacijai ir jsipareigojimui (Longenecker, 2011). Taigi, produktyvus darbas tiesiogiai

siejasi su santykiu tarp darbuotojo motyvacijos ir vadovo valdymo stiliaus.

1.5.1 Poreikiu teorijy saveika, nauda ir ribotumas. F. Herbergo dvieju veiksniu teorijos ypatumai

Pagal poreikiy teorijas zmogaus motyvacija lemia jy tenkinimas, todél ir Zmogus motyvuotas tiek,
kiek siekia patenkinti tam tikrus savo poreikius. Poreikiu yra laikoma individo reikmé, susijusi su
normaliu jo funkcionavimu (Saléius, 2009, 123). Taip poreikj jau¢iantis Zmogus skatinamas veikti. A.
Maslowo (1943) teorija leido suprasti, kad Zmoniy motyvacijg lemia platus spektras poreikiy ir pristaté
poreikiy hierarchijos teorijg, kuri remiasi idé¢jomis: 1. visy Zzmoniy fiziologiniai poreikiai panasiis; 2. vieni
poreikiai svarbesni uz kitus; 3. Zemesnio lygio poreikiai patenkinami pries§ atsirandant aukstesniems; 4.
patenkinus vieno lygio poreikius atsiranda kiti (Bakanauskas, el al, 2011). Nuo hierarchijos pagrindo
poreikiai A. Maslow teorijoje iSdéstyti taip:

* Fiziologiniai — atlyginimas, pakankamas i§gyvenimui, patogios darbo salygos, atostogos;

* Saugumo — saugios darbo salygos, socialinés garantijos, garantuota darbo vieta;

* Socialiniai — geri santykiai su kolegomis ir vadovu, dalyvavimas grupinéje veikloje;

* Pagarbos — pripazinimas, padid¢jusi atsakomybé, aukstas statusas;

* Savirealizacijos — galimybé augti kaip specialistui, i$naudoti savo kirybiskuma, iSbandyti save

sudétingose uzduotyse.
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A. Maslowas (1943), hierarchiskai iSdéstes poreikius, sieké parodyti, kad zemesnieji poreikiai zmogy
pradeda veikti ank$¢iau negu aukStesnieji, todél jie pirmesni turi jtakos Zmogaus elgesiui: ,Jei truksta
maisto, saugumo, meilés, pagarbos, jis turbiit labiausiai trokS maisto, o ne visy kity dalyky” (Maslow,
2006, 67). Tokiu btdu, kiekvienu duotuoju momentu motyvuoja viena pagrindiné (vyraujanti) poveikiy
grupé, kuri nustoja dominuoti po jos pakankamo patenkinimo. Korman (1977) patikslina A. Maslow ir
teigia, kad patenkinti poreikiai nenumirs$ta bet pereina j ramybés bliseng ir atitinkamomis saglygomis gali
vel tapti aktyviis (Bicitiniene, 1996).

Remiantis teorija, fiziologiniais ir saugumo poreikiais zmones yra panasiis, kita vertus, pagarbos ir
saviraiSkos poreikiai yra individualiis ir pasireiskia abstrak¢iau nei pirminiai poreikiai. Jie yra nulemti
asmens patirties, yra skirtingo intensyvumo, vienas su kitu sgveikauja ir yra sunkiai atskiriami (Grazulis,
2012, 161). Darbuotojas, kuris jaucia poreikj gerai sutarti su kolegomis, vadovu ar tiesiog dirbti
komandoje (priklausomumo poreikis) nebus motyvuotas jei, démesys bus kreipiamas tik i jo fiziologinius
poreikius, kurie jau yra pakankamai patenkinti. Vadovas, norédamas efektyviai motyvuoti remiantis
poreikiy teorija, turi jvertinti kiekvieno darbuotojo poreikius individualiai. Darbuotojas turintis
nepatenkinty poreikiy — neveiklus. Veiklus bus tas asmuo, kuris turi nepatenkinty poreikiy ir mato
galimybe juos patenkinti dirbdamas. Taciau turintis poreikiy, bet negalintis jy patenkinti darbe, neturi ir
motyvo, skatinancio dirbti (Sal¢ius, 2009).

D. McClellando (1970) nuomone, zmogaus gyvenime vyrauja keli vidiniai motyvai, valdantys jo
elgseng. Nuo A. Maslowo poreikiy hierarchijos §j teorija skyrési tuo, kad ¢ia motyvai veikia ieSkodami
pasitenkinimo arba vengdami nepasitenkinimo (Bai¢itiniené, 1996) ir zmonéms yra budingos tik tam tikros
poreikiy proporcijos, priklausancios nuo asmens tipo ir padéties (Robbins, 2007, 71; Bivainis 2011, 120).
D. McClellandas pristaté 3 aukstesnio lygio veiklos poreikius:

- pasiekimy poreikis (siekis pranokti, pasiekti iSsikelty standarty ir iSsikovoti s€kmg). Darbuotojai
jauciantys §j poreikj siekia asmeniniy laiméjimy, o ne atlygio uz sékme¢. A. Maslowo teorijoje Sis
poreikis turéty buti tarp pagarbos ir saviraiskos poreikiy. Pasiekimy poreikis iSsiugdomas, taciau
gali taip niekada ir neatsiskleisti, jeigu organizacija nesuteiks salygy darbuotojui pasireiksti ar
neskatins uz pasiekimus.

- valdzios poreikis (siekis priversti kitus elgtis taip, kaip jie prieSingu atveju nebiity pasielge, daryti
poveikj ir turéti jtakos). Darbuotojai jauciantys §j poreikj mégsta atsakomybe, vykdyti sudétingas
uzduotis ir sulaukti pripazinimo i§ kity, nurodinéti, jsakinéti, priimti sprendimus. A. Maslowo
teorijoje Sis poreikis turéty buti tarp pagarbos ir saviraiSkos poreikiy.

- priklausymo poreikis (siekis uzmegzti draugyst¢, bendrauti, nekonkuruoti, santykius grjsti

tarpusavio supratimu). Tokie darbuotojai pirmenybg teikia palankiam psichologiniam klimatui,
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labai svarbus veiksnys tampa kolegos, kokybiSkas bendravimas, tarpusavio supratimas,
kolektyviSkumas. A. Maslow teorijoje Sis poreikis atitikty socialinius poreikius.

Sie trys jgimti ir i§ aplinkos samoningai jgyti poreikiai jtakoja Zmogaus elgesj pladigja prasme ir
parodo jo pagrindinius, ilgalaikius motyvacinius stereotipus (Grazulis, 2012, 200). Pastebétina, kad né
vienas i$ trijy poreikiy negaléty visiskai pilnai buti patenkintas dirbant su vadovu autokratu, kuris vengia
deleguoti uzduotis, suteikti papildomos atsakomybés ar nuoSirdziai bendrauti. D. McClellando teorija
galime sugretinti su E. Deci ir R. Ryan (1985) Apsisprendimo motyvacijos teorija, kuri taip pat iSkelia tris
aukStesniuosius poreikius zmoniy psichologiniam augimui: kompetencija (profesionalumas atliekamoms
uzduotims ir naujy jgiidziy jgijimas), priklausomumo/bendravimo, autonomijos (kontroliuoti savo tikslus
ir elgesj) poreikius. Pasak E. Deci ir R. Ryan, patenkinus Siuos poreikius, asmuo turi pakankamai vidinés
motyvacijos, kad galéty siekti jj dominanciy dalyky (Cherry, 2016).

C. Alderferis (1972) zmogaus poreikius ERG teorijoje sudéliojo gana panaSiai kaip A. Maslowas:
egzistencijos (fiziologiniai), bendravimo (patenkinami santykiai su kitais), augimo (zmogiskojo potencialo
didinimas). Kita vertus, jis pabréze, kad nebiitina patenkinti zemesniyjy poreikiy kol pradeda veikti
aukstesnieji (Luthans, 2008). Mokslininkas teigé, kad yra atvirkstinio proceso galimybé: jeigu
aukStesniame poreikiy lygyje esancio asmens zemesnio lygio poreikiai nepatenkinti, jis regresuoja ir
nusileidzia j pradinj lygj. Be to, jau patenkinti poreikiai gali iSlikti darbo motyvatoriais, jeigu
kompensuoja nepatenkintus poreikius (Sakalas, Silingiené 2000, 114). C. Alderferio manymu, visi trys
poreikiai gali egzistuoti vienu metu. Sis aspektas apsunkina vadovy darba, nes tokiu atveju, sunku
identifikuoti, j kurj darbuotojo poreikj verta koncentruotis.

Prie poreikiy teorijy priskiriama ir F. Herzberg (1959) idé¢ja suskirstyti poreikius j higieninius ir
motyvacinius. Remiantis teorija, higieniniy veiksniy nebuvimas, salygoja prasta darbuotojy savijautg ir
demotyvacija, taciau jy egzistavimas pats savaime nemotyvuoja. PrieSingai, motyvaciniai veiksniai
skatina pasitenkinimg darbu bei motyvacija, o jy nebuvimo poveikis yra neutralus — pasitenkinimo
nebuvimas (zr. prieda Nr. 7). Pastebétina, kad $i teorija panasi j A. Maslowo poreikiy hierarchijg, nes
abiejy mokslininky manymu tam, kad pradéty reikStis auksStesnio lygio poreikiai, pirmiausia reikia
pakankamai patenkinti Zemesniuosius.

Aptarty mokslininky i$skirti poreikiai yra panasaus pobiidzio (Zr. 9 lent). A. Maslowo, C. Alderferio,
D. McClellando poreikiy teorijy skirstymas gali biiti gretinamas ir apjungtas F. Herzbergo iSskirty
higieniniy ir motyvaciniy veiksniy, kurie pasiskirsto per poreikiy lygius.

Poreikiy teorijos veikia naudingai, jei vadovas teisingai nusprendzia, kokie aktyviis poreikiai skatina
darbuotoja veikti. Minétieji poreikiai gali kisti, todél motyvai suveike vieng karta, nebus efektyviis visa

laikg (Paliulis, Chlivickas 1998; Tamositinas, 2013, 119).
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9 lentelé. Motyvacijos poreikiy teorijuy hierarchijos

Savirealizacijos Augimo Pasiekimy Motyvaciniai veiksniai:
Pagarbos Bendravimo Valdzios

Socialiniai Priklausymo Higieniniai veiksniai:
Saugumo Fiziologiniai

Fiziologiniai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis F. Luthans (2008)

Zmonés aktyviai sieks organizacijos tiksly, jei tuo paéiu patenkins ir savo poreikius, todél darbo
rezultatai bus geresni, kai darbuotojams ne tik bus iSaiSkinama, ko i§ jy norima, bet ir suteikiama tai, ko jie
nori.

Vadovai autokratai stengiasi patenkinti tik zemuosius poreikiy hierarchijos lygmenis (fiziologiniai,
saugumo ir socialiniai poreikiai), manydami, kad darbuotojams reikia tik finansinés paskatos iSgyventi ir
elementaraus bendravimo. Isitikinimas, kad be aktyvaus vadovo jsikiSimo, darbuotojai pasyviai vertina
organizacijos tikslus ir net gali jiems prieSintis, nes zmogus yra tingus, nulemia vertinima, kad
aukStesniyjy poreikiy pavaldiniai neturi. Kaip jau kalbéta pra¢jusiame Sio darbo skyriuje, F. Tayloro, H.
Fayolio, M. Weberio teorijose iSskiriami darbuotojy poreikiai yra bitent fiziologiniai ir saugumo. F.
Tayloras (2005) mané, kad darbuotojams turi buiti mokami solidiis darbo priedai uz efektyvy uzduociy
ivykdyma, nes tai lemia darbuotojy pasitenkinimg. Jo id¢ja tokia, kad darbo atlikimas vedantis prie
apdovanojimo lemia darbuotojo pasitenkinima, o tuo paciu ir motyvacija.

Vadovai demokratai mano, kad motyvacija, augimo potencialas, gebéjimas prisiimti atsakomybe,
noras veikti organizacijos tiksly naudai jau yra uzprogramuoti darbuotojy sagmonéje ir Sios sgvybes néra
idiegiamos iSoriskai. Vadovai turi suteikti salygas atpazinti ir vystyti Sias asmens charakteristikas
tenkinadmi jy aukstesniuosius poreikius. Nuo Zmogiskyjy santykiy mokyklos imami vertinti darbuotojy
socialiniai ir pagarbos poreikiai, nes tikima, kad darbuotojams Zemesniyjy poreikiy patenkinimo
nepakanka.

Vertinant liberaly vadovo stiliy, pastebétina, kad ryskiausia jo charakteristika — sglygos pavaldiniams
dirbti be vadovo jsikiSimo. A. Maslowo (1954) teorijoje nurodytame pagarbos poreikyje, S. Robbinsas
(2007, 67), izvelgia darbuotojo autonomijos poreikio patenkinimg, ties kuriuo vadovas liberalas ir
koncentruojasi. E. Deci ir R. Ryan (2000) Siam aspektui iSskiria atskirg poreikj, kaip psichologinio augimo

sudétine dalj. Vadinasi, autonomijg galime laikyti kaip vieng i§ poreikiy, kurj jaucia darbuotojai ir gali
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patenkinti turédami vadova liberala. Kita vertus, tikétina, kad vadovas liberalas dé¢l mandagaus, taciau
neasmenis$ko ir silpno bendravimo, nejsitraukimo ] komandos dvasig, 1§ savo pusés nepatenkins
priklausomumo/bendravimo poreikio.

Kaip jau minéta, vadovas turi atpazinti, kokie poreikiai skatina darbuotojg ir padéti juos patenkinti.
Esminis skirtumas lemiantis klaidinga darbuotojo poreikiy atpazinimg yra biitent darbuotojo ir jo vertybiy
sistemos vertinimas. Jau 1974 m. atlikto tyrimo metu paaiskéjo, kad darbuotojai jaucia tik nedidele baime
finansiniams sunkumams, kad patenkinty aukstesnius poreikius (Latham, 2007). Dar karta panaSts
rezultatai pasitvirtino 2004 m. L. Saari ir T. Judge atlikty tyrimu metu. Vadovy manymu, darbo
uzmokestis turi didziausig reikSme darbuotojo motyvacijai, tuo tarpu, patj darbo turinj kaip
savirealizacijos veiksnj, paliko tik penktoje vietoje. PrieSingai, darbuotojai darbo turinj pazyméjo, kaip
pat] svarbiausig aspekta, palikdami darbo uzmokesti keliomis pozicijomis zemiau. Tyrimo dalyviai
gerai iSvystytos apmokéjimo ar apdovanojimy sistemos, tinkamas ir efektyvus vadovavimas taip pat
iSlieka labai svarbiis aspektai (Saari, Judge 2004, 397). Tai reikalauja i§ vadovo tinkamos balansavimo
tarp zemesniyjy ir aukStesniyjy poreikiy tenkinimo, bet ne koncentracijos ties viena puse. Vadovui dera
pvertinti, kad aukStesnio lygio poreikiy patenkinimas, tikétina, lems didesn¢ darbo motyvacija ir naSuma,
negu Zemesniyjy poreikiy patenkinimas (Leidecker, Hall, 1981). Si idéja jau sufleruoja, kad demokratisky
pazitry vadovas turi didesn¢ galimybe efektyviai motyvuoti savo komandos narius, nes yra linkes
atsizvelgti | aukStesniuosius jy poreikius.

F. Herzbergas (1987) savo teorijoje, paremtoje higieniniais ir augimo veiksniais, nagrinéja ne tik jy
itakg motyvacijai, bet ir pasitenkinimui darbu. E. Locke’as (1976) pasitenkinima darby apibtidino malonig
ir pozityvig emocing bikle, sukeltag jausmo, kuriuo yra vertinamas darbas (Saari, Judge 2004). Weiss
(2008) papildé E. Locke poziiirj ir pasitenkinimg darbu jvardijo kaip nuostata, viding biisena, kurig
asmenys sieja su skirtingais darbo aspektais ir formuoja savo pozitirj atsizvelgdami j jausmus, jsitikinimus
(Scheers, Botha 2014). Pasitenkinimas darbu yra tarsi rezultatas, suvokimo, kaip darbas patenkina
individui svarbius aspektus. Taigi, tai yra emociné reakcija | patj darba ir jvertinimas, kaip pasekmes
atitinka likescius.

F. Herzberg (1987) isskirti pirminiai pasitenkinimo veiksniai yra pasiekimai, pripazinimas, darbo
turinys, atsakomybé, profesinis augimas, pazanga bei paaukstinimas (zr. 10 Lent.) Tuo tarpu Luthans
(2008) isskirti veiksniai, lemiantys pasitenkinima: darbo turinys, atlygis, karjeros galimybés, vadovavimas
ir kolegos. F. Herzbergas darbo uzmokestj, vadovavimg ir santykius su kolegomis laiko higieniniais
aspektais. Prie §iy veiksniy jis priskiria organizacijos kulttirg, santykius su vadovu bei kolegomis, darbo

salygas, statusg, saugumo jausma.

35



Pasak Herbergo, pirminiai nepasitenkinimo veiksniai (zr. 10 Lent.), kylantys i§ gamtos, yra paskata
iSvengti bausmeés 1§ aplinkos, taip pat tai yra visos kitos iSmoktos paskatos, lemiancius biologinius
poreikius.

10 Lentele. Higieniniy ir motyvaciniy faktoriy skirstymas pagal F. Herzberga

Higieniniai/ palaikantys faktoriai | Motyvaciniai faktoriai

Kompanijos politika, administravimas | Pasiekimy galimybés

Vadovavimas Pripazinimo galimybés
Santykiai su vadovu Darbo turinys

Santykiai su kolegomis Atsakomybé

Darbo sglygos Pazanga ir paaukstinimas
Darbo uzmokestis Asmeninis augimas

Santykiai su pavaldiniais

Saltinis. Sudaryta pagal Certo, Certo, 2006, 393

Kai higieniniai veiksniai adekvatiis — darbuotojas néra nei patenkintas, nei nepatenkintas. Tuo tarpu,
A. Maslowas (1957) mang, kad suteikus galimybe darbuotojui patenkinti vieng i$ higienos poreikiy jis
atsakys geresniu darbu, o F. Herzbergo idé¢ja tokia, kad darbuotojas j higienos faktorius démesj kreipia tik
tada, kai jie nepakankamai patenkinami (Paliulis, Chlivickas, 1998), taiau jie negali biiti tapatinami su
motyvacijos skatinimu. Koncentracija ties Siais aspektais turéty maza reikSme, nes nedaro jokio poveikio
darbuotojo pastangoms bei darbo rezultatams. Kita vertus, atsikratyti nepasitenkinimo jausmo taip pat
svarbu kaip ir jausti motyvuota pasitenkinimg darbu, nes jauCiantys nepasitenkinimg darby asmenys yra
linke iSeiti i$ darbo, véluoti, skystis, burtis j profsgjungas (Saari, Judge, 2004).

Pirminiai pasitenkinimo veiksniai (motyvaciniai), susij¢ su unikalia Zmogaus charakteristika, t.y.
gabumais, geb¢jimu pasiekti uZsibrézta tikslag ir per pasiekimus patirti psichologinj augima,
savirealizacija. Mokslininkas pabréz¢, kad Siy veiksniy nebiivimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja
darbuotojy pozitrj j darbg ir sukelia tam tikrg abejingumo biiseng, kuri neskatina efektyvesnio jsitraukimo
] darba. Motyvacinius veiksnius patiriantys darbuotojai, F. Herzbergo teigimu, greifiau pajaucia
pasitenkinimg savo veikla. Kaip pavyzdj galima pateikti darbuotojy pripazinima. 2015 m. atliktas tyrimas,
kurio metu buvo apklausta 980 darbuotojy, parodé, kad stiprus rySys sieja pripazinimg (motyvacinis
veiksnys) ir pasitenkinimg darbu: 7 i§ 10 darbuotojy, sulaukusiy pripazinimo, jvertinimo, dékingumo, yra
patenkinti savo darbu. Tuo tarpu, tik 39% darbuotojy mano esantys patenkinti, kai nesulaukia jokios

formos pripazinimo (Sturt, 2015). Pasitenkinimo darbu nauda jvairiapusé: ji ne tik teigiamai jtakoja darbo
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atlikima, taciau darbu patenkinti asmenys yra link¢ re€iau palikti organizacija. Jie tai daro tik tokiu atveju
jei kita darbo vieta Zada daug geresnes galimybes (Luthans, 2008).

Galima priestarauti teorijoje pristatomy higieniniy veiksniy jtakai pasitenkinimui darbu praktikoje.
Vadovas, jo elgesys bei valdymo stilius, F. Herzbergo priskirti prie higieniniy faktoriy, gali teigiamai
jtakoti darbuotojy pasitenkinimg. Vadovo susitelkimas j darbuotoja, kuris matuojamas susidoméjimu
darbuotoju, pagalbos teikimu, kokybiSku, maloniu bendravimu, gali turéti tiesioging jtaka. Pasak tyréjy R.
Klimovksi ir N. Hayes (1980), darbuotojai vadovo paramg, atvirumg, s3ziningumg asocijuoja su
pasitenkinimu darbu. Paminétina, kad Lietuvoje atlikto tyrmimo metu paaiskéjo, kad darbuotojo
pasitenkinimas darbu gali labiausiai priklausyti nuo pasitenkinimo vadovu (Kmeliauskaité, 2010).
Vadinasi, vadovo bendravimas, kartu atspindintis ir valdymo stiliy, darbuotojams gali buiti svarbiis, net
lemti pasitraukimg i$ organizacijos. Antras, aptartinas veiksnys F. Herzberg teorijoje priskirtas prie
higieniniy aspekty — pinigai. Pinigai padeda patenkinti fizinius ir, pagal C. Alderfer; (1972), gali
kompensuoti nepatenkintus psichologinius (statusas, pasitikéjimas, s€kmeés jausmas) poreikius. Luthans
(2008) pritaria, jog pinigai gali teigiamai veikti nemazai zmoniy poreikiy ir net gerinti darbo atlikima.
PrieSingai, sumazinus atlyginimus darbuotojy dvasiné biikle, nuotaika nukencia. Remiantis aptartais
aspektais galime abejoti F. Herzbergo idéja, kad vadovas bei valdymo stilius ir piniginis atlyginimas yra
vienareikSmiskai vertinami kaip higieniniai faktoriai. Kita vertus, pats mokslininkas atkreip¢ démesj, kad
vadovas norédamas tinkamai motyvuoti pavaldinius turi naudoti ir higieninius, ir motyvacinius veiksnius,
nes abu veiksniai yra svarbiis zmogaus poreikiy sistemoje (Grazulis, 2012).

Motyvacija tiesiogiai jtakoja darbo indélj, kurj darbuotojas ruoSiasi jdéti siekiant organizacijos tiksly.
Kuo aukstesné motyvacija, tuo didesnis minétasis indelis, kurio grjztamoji verté siejasi su pasitenkinimu.
RysSio, tarp darbo pasitenkinimo ir motyvacijos, klausimu diskutuojama jau kuris laikas, o rezultatai
priestaringi. Dar 9 des. atliktuose tyrimuose darytos iSvados, kad Sis rySys yra nezymus ir nepastovus. Tuo
tarpu, 2001 m. atlikty moksliniy tyrimy metu padaryta iSvada, kad minétyjy veiksniy sgsaja yra gana
reikSminga, o ypac ryski profesiskai sudétinguose darbuose (Saari, Judge 2004 ). 2014 m. tyrimy metu
taip pat nustatyta, kad, kuo daugiau pasitenkinimo darbu individas jaucia, to labiau motyvuotas jis yra
(Scheers, Botha 2014). Reikéty jvertinti ir tai, kad motyvuotam darbuotojui sékmingai atlikus darba,
jauciamas pasitenkinimas, kuris skatina darbuotoja jausma patirti dar karta tokiu budy ji motyvuodamas
pasistengti. Remiantis minétaisiais tyrimais ir id¢jomis tikétina, kad pasitenkinimg darbu jauciantis

individas tuo paciu yra motyvuotas siekti organizacijos tiksly.
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1.5.2 Procesinés motyvacijos teorijos Siuolaikinéje darbo aplinkoje

Procesinés teorijos neneigia poreikiy egzistavimo, taciau jose atsizvelgiama j patj motyvacijos proceso
vystyma bei specifinio elgesio sukélimg. Daugiau démesio skiriama ne tam, kas darbuotojus motyvuoja
veiklai, bet kaip jie paskirsto savo pastangas, sieckdami tam tikry tiksly, pasirenka veiksmus ir elgesj
(Sakalas, Silingiené 2000, 114). Cia labai svarbi vadovo ir darbuotojo komunikacija, darbuotojo
dalyvavimas sprendimy priémime. Kita vertus, Siy procesiniy teorijy esmé nelengvai jgyvendinama
praktikoje, nes daznai koncentracija ties darbuotojy poreikiy tenkinimu vadovams atrodo svarbesné.

V. Vroomas (1964) savo teorijoje nesistengia paaiskinti, kas motyvuoja organizacijos darbuotojus,
prieSingai, iSdésto motyvacijos veiksnius ir jy rySi. Jo teorija teigia, jog motyvacija priklauso nuo
darbuotojo tikéjimo, kad gali atlikti uzduot] ir pasiekti trokStamg apdovanojimg bei rezultata. Taigi,
aktyvus poreikis dar néra vienintel¢ Zmoniy motyvy, siekiant tiksly, saglyga. Asmuo taip pat turi tikéti, kad
pasirinkta elgsena iSties patenkins jo liikesCius ir bus pasiekti norimi rezultatai (Bucitiniene, 1996;
Sakalas, Silingiené 2000, 115). Mokslininkas akcentuoja savitarpio rysiy reik§me tarp vilties (nuomoné
apie savo sugeb¢jimus ir se¢kmes galimybe konkrecioje situacijoje), instrumentalumo (tikimybé, kad
elgesys padés pasiekti norimg atlygj), valentingumo (subjektyvi atlyginimo verté, kuri gali biiti nuliné,
jeigu individas siiilomam atlygiui abejingas). Jei bent vieno veiksnio reik§mé bus maza, zmoniy
motyvacija bei rezultatai bus menki. Luthans (2008) manymu S§i teorija, vadovams paaiskina, kaip
darbuotojui svarbu tiksliai Zinoti, kokio rezultato i§ jo yra tikimasi. Dar kartg pasitvirtina idéja, kad
komunikacija skatina motyvacija: jos déka darbuotojai suzino veiklos tikslus, btidus jiems pasiekti, o
griztamasis rySys jvertina jo darba. Teisingas grjztamasis rySys padeda darbuotojui kitu atveju jvertinti V.
Vroom teorijoje apibrézta vilties aspekta.

Teisingumo teorija iSplétota J. S. Adamso (1963), koncentruojasi ties Zmoniy supratimu, kaip
saziningai su jais yra elgiamasi, lyginant su kitais darbuotojais. Jie yra motyvuoti siekti socialinés lygybeés
atlygyje, kurj jie gauna uz darbg. Jei darbuotojas gauna tokj pat atlygj kaip ir kiti kolegos darydami
vienodg darba, jis tiki, kad tai yra sgzininga ir teisinga. Aukstos kvalifikacijos ir patirties darbuotojas
suzinojes, kad uzdirba tiek pat kiek ir nepatyres naujas darbuotojas, stipriai nusivils, jo motyvacija
tolesniam darbui nukentés (Daft, 2000, 704). Nesaziningumas darbuotojy atzvilgiu gali sukelti jy
bandymus pakeisti savo atlygi, sumazinti dedamas pastangas, bandyti keisti pozicija, organizacija ar
itakoti kity asmeny elgesi, darbo uzmokesti (Mullins, 2004) Kita vertus, vadovams ganétinai sunku
atsizvelgti i §j aspekta dél nuolat besikeic¢iancios darbo rinkos bei verslo aplinkos.

W. Porterio ir E. Lawlerio (1968) teorija apima vil¢iy ir sagziningumo teorijy elementus. Mokslininkai

teigia, kad darbuotojo gauti rezultatai priklauso nuo pastangy, gabumy bei charakterio ypatumy, o
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pastangos priklauso nuo atpildo dydzio, skatinan€io vidinj arba iSorinj atpildg. Pasitenkinimas, pasiektas
deél minétyjy atpildy, jvertina kiek iSties jis yra brangus. Atpildas turi biiti sgziningas darbuotojo atzvilgiu,
kitu atveju pasitenkinimas bus neigiamai jtakojamas (Paliulis, Chlivickas, 1998). Mokslininkai padaré
iSvada, kad rezultatyvus darbas sukelia pasitenkinima, tod¢l darbuotojas vieng karta pasiekgs s€kmingo
rezultato, bus suinteresuotas tai padaryti dar karta. Kiek sekmé motyvuoja darbuotojus bus patikrtinta
empiringje Sio darbo dalyje.

Apibendrinant §ias proceso teorijas paaiSkéja, kad darbuotojas vertina savo galimybes, jvykdyti
uzduotj, yra suinteresuotas zinoti rezultata, kurio tikisi vadovas, kad galéty jvertinti savo galimybes bei
darbo salygas uzduociai atlikti. Nemaziau svarbus aspektas — rezultatas, kuris leidzia darbuotojui
nuspresti, ar jis suteiks norimga pasitenkinimg, nepamirstant to atpildo saziningumo.

Id¢ja apie tai, kaip svarbu, kad darbuotojas zinoty, kokiy rezultaty i§ jo tikimasi, iSkélé E. Locke
(1960) tiksly iskelimo teorijoje, kuri laikoma, viena jtakingiausiy (Mullins, 2004). Teigiama, kad
vadovavimasis konkreciais, kiekybiskai isSreikstais tikslais padeda pasiekti geresniy rezultaty. Tokiy
rezultaty duoda orientacija j sunkiau pasiekiamus, susitelkimo reikalaujancius tikslus. Darbuotojo
apsisprendimas pritarti tikslui ar uzduociai, kurj iSkelia vadovas, yra labai reikSmingas veiksnys, nes
padeda sékmingiau sutelkti savo pastangas (Bivainis, 2011, 126-127), o tam reikalingas darbuotojo
dalyvavimas sprendimy priémime. Tikslai turi pasizyméti Siomis charakteristikomis: jis turi biti
realsitiSkas, bet sudétingas; darbuotojas turi suprasti, ko i§ jo tikisi vadovas; sieckdamas organizacijos
tiksly patenkinti ir savuosius; sulaukti grjztamojo rysio. Jau 1974 m. patikrinus tiksly iskélimo teorijos
veiksminguma, paaiskéjo, kad darbuotojai dirbantys aiskiai iSsikeltam tikslui pasieké daug geresniy
rezultaty. Kita vertus, darbuotojai motyvuojami vadovo padrgsinimu ,,pasistenkite pasiekti geriausiy
galimy rezultaty”, nebuvo tokie efektyvis (Latham, 2007). Kadangi, vienas i§ veiksniy lemianciy
organizacijos pranaSumg yra efektyvus darbas iSnaudojant kuo maziau resursy, toks motyvacijos btidas

naudingas ne tik darbuotojui, bet ir jj samdanciai jmonei.

1.6 Atlygio uz darba charakteristikos ir reik§mé pavaldiniy motyvacijai

A. Bandura (2009) vertino darbo atlygj, kaip itin svarby aspekta, jtakojanti darbuotojo pozitrj i
organizacija ir vadovavimg. Net turimos naujausias technologijos, puiki organizacijos struktiira ar
strateginis planas, gali tapti nenaudingi, jeigu darbuotojas nesijaus gaves ji tenkinantj atlygj uz darba.
Suprantama, kad atlygis uz darbg — biitina vadybos ciklo dalis. Po kiekvieno darbo Zzmogus turi Zinoti,
kaip vertinamas jo darbas, kad galéty keisti savo elgesj, mokytis, ko nemoka, tobulinti, kg moka ir kas

vertinga. Vadovas negali manyti atlikes savo pareiga, kol darbuotojui neatlyginta ir jis negavo to, ko sieké
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vykdydamas uzduotj (Butkus, 2006). Zmonéms, kaip vienam i3 svarbiausiy savo istekliy, kompanijos uz
darbg gali atsilyginti materialinémis arba moralinémis priemonémis, kurias darbuotojai vertina kaip atlygj
(zr. 11 lent).

Pagal D. Lipinskieng (2012) materialinés motyvavimo priemonés (iSoriné motyvacija) ir yra
iSreikStinos pinigine arba nepinigine verte: uzmokestis, premijos, tam tikry iSlaidy kompensavimas,
dovanos, draudimas, ir kt. Moralinés motyvavimo priemonés (susijusios su vidine motyvacija) turi
psichologin] poveik] ir néra iSreiSkiamos pinigine verte: dalyvavimas valdyme, pripaZinimas, darbo

turinys, démesys, tobulé¢jimo galimybés, vadovo asmenybe¢ bei valdymo stilius ir kt.

11 Lentelée. Atlyginimo uzZ darba sudétis: materialinis ir moralinis atlygis

Atlyginimas uZ darba
Materialinis atlyginimas Moralinis atlyginimas
Darbo uzmokestis Pastovioji dalis, kurig lemia darbo Vadovy moralinio poveikio
vietoje atlieckamo darbo turinys. priemonés, kuriomis darbuotojui
Kintamoji dalis, kurios dydj lemia sukuriamas psichologinis
darbuotojo savybés ir jo elgsena darbe. komfortas
Premijos Vienkartiniai atlyginimai, skiriami '
darbuotojams uz unikalius veiklos
rezultatus.

Saltinis: Sakalas et al., 2000

Materialinis darbo atlygis vertinamas dviprasmiskai: nors darbo uzmokesCio didinimas pats
savaime neskatina geriau dirbti (Sakalas et. al., 2000), vis délto jis tradiciSkai laikomas pagrindine
darbuotojy motyvavimo priemone (Juceviciené, 1996). J. McArthuras (1973), panasiai, kaip ir A.
Maslowas, pabrézia, kad darbuotojams reikia moketi tiek, kad jie nesijaudinty dél kasdienio i§gyvenimo,
ir tik tuomet placiai ,,atverty motyvacijos duris” savirealizacijai. PrieSingai mano pranciizy finansininkas,
politikas J. Goldsmith (1933 — 1997), teigges: jei darbuotojams mokesi riesutais, pas tave dirbs bezdzionés
(eng. If you pay peanuts, you get monkeys)’. Toks poziiiris deklaruoja idéja, kad pinigai praktikoje gali
biiti laikomi ir pagrindine motyvavimo priemone. Kita vertus, priimtina bendra nuomone, kad pinigai gali
biti aktyviu motyvatoriumi tik kurj laika, tai nurodo ir poreikiy teorijos, pagal kurias, patenkinus finansinj
poreiki zmogus pradeda i§ darbo noréti daugiau, t.y. realizuoti save.

Pagal J. S. Adamso Teisingumo teorija (1963) bet kokia atlygio sistema turi biti teisinga ir tik

tuomet ji gali biiti motyvuojanti. Jai antrina E. Locke’as (1973), kurio manymu, darbuotojai nori tokios

3 James Goldsmith Quotes, BrainyQoute, prieiga per interneta http://www.brainyquote.com/quotes/quotes/j/jamesgolds137663.html, Zifiréta
201512 14
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atlygio ir paaukStinimo pareigose sistemos, kuri, jy atzvilgiu yra teisinga, atitinka likescCius, yra pagrista
darbo reikalavimais bei atitinka bendruomenés atlygio standartus (Robbins, 2003). Jei atlygio srityje néra
aiSkumo bei saziningumo, darbuotojas nebesitiki gauti trokStama apdovanojima, net jeigu jis yra
prieinamas. Tarkime, organizacijos kultiiroje vertinamos darbuotojy charakteristikos ar pasiekimai yra
neapdovanojami, o atpildo sulaukia ne tie, kurie jo iSties nusipelné. Tokia prioretizavimo charakteristika
atitikty vadovo autokrato stiliy, kuomet iSties sékmingi ir jvertinimo besitikintys darbuotojai praras
motyvacija.

Nemaziau reikSminga apdovanojimy sistemos dalis yra visai nesusijusi su materialiomis
dovanomis. F. Luthans (2008) vertinimu, neformalus socialinis pripazinimas sulauktas i§ vertinamy
asmeny, Siuo atveju vadovo, gali turéti didesng motyvacing naudg negu pinigai ar formalus pripazinimas.
Pagal F. Herzbergo (1950) dviejy veiksniy teorija, organizacijos darbuotojy pripazinimas yra motyvacinis
aspektas, kuris laikytinas svarbiu veiksniu kasdieniame darbuotojy elgesyje ir darbo efektyvume. Pagal A.
Maslow poreikiy hierarchijos teorija pripazinimas taip pat priskirtinas aukstesniems poreikiams. Bet
kokios formos vadovo (ar kolegy) pripazinimas, kuris gali buti kasdienis, formalus ir neformalus
(pagyrimai, pasitikéjimas, asmeninés padékos, laiko skyrimas), yra itin vertinamas darbuotojy ir sudaro
reikSminga komunikacijos proceso dalj organizacijoje. Nuosirdus, tikras socialinis pripazinimas gali biti
duodamas bet kuriuo metu (prieSingai nei piniginés premijos), todél dauguma kompanijy vis rim¢iau
atkreipia démesj j darbuotojy pripazinima ir ima vis aktyviau ji skatinti (Jansen, McMullen, Stark, 2008).
2015 m. tyrimai, atlikti Zurnalo ,,Harward business review” demonstruoja, kad net 80% darbuotojy, kurie
buvo pagirti vadovo per pastargjj ménesj jauciasi labiau motyvuoti ir patenkinti. Tuo tarpu, tik 42%
darbuotojy, kurie paskutinj karta buvo pagirti prie§ du metus, galéty pasakyti tg patj. Negana to, viesas
pagyrimas turi daug jtakos kolegoms, kurie mato, kad geri rezultatai sulaukia jvertinimo ir organizacijos
vadovy démesio (Sturt, 2015). Tokiu budy sékmingo darbo atlikimo pripazinimas, skatina darbuotoja
troksti dar vienos s€ékmés ir pats savaime tampa motyvatoriumi.

Kompanijos IBM jkiir¢jas ir ilgametis vadovas T. Watson saké ,,Vadovauti — reiskia padéti”
(Butkus, 2006). Pagalba darbuotojams gali biti teikiama griztamuoju rySiu, kuris yra kasdienés vadovo
veiklos dalis ir skatina pavaldinius siekti geresniy rezultaty. Svarbus yra tiek pozityvus, tiek neigiamas
veiklos vertinimas, kuris taip pat yra darbo tobulinimo priemoné. Konstruktyvi kritika — kito asmens
elgesio analizavimas, vertinimas, akcentuojant trukumus ir nurodant priemones jiems pasalinti.
Svarbiausias jos principas — Zzmogaus i$sitikinimas, jog viskas, kas anks¢iau buvo tam tikru biidu daroma,
gali buti daroma geriau (Kasiulis, Barvydien¢, 2003). IS esmés darbuotojai turi aiSky troskima zinoti, kaip
jiems sekasi dirbti. Grjztamasis rySys gerina darbo atlikimg: leidzia darbuotojui suprasti, ar procesas

vyksta teisingai, ir taip skatina motyvacija (Sal¢ius, 2009). F. Luthans (2008) tyrimo metu paaiskéjo, kad
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darbo atlikimo kokybe griztamasis rySys gali pagerinti net 20%, jei yra teikiamas teisingai, nepamirStant
pamineti ir teigiamy veiklos aspekty. Klaidingai teikiamas grjztamasis rySys gali padaryti zalos darbuotojo
motyvacijai ir moralinei savijautai. Remdamasis tyrimais Cole (2009) nurodo, kad iSjuokianti ar
nekonstruktyvi kritika, taip pat kaip ir nepagarbus elgesys, mazina darbuotojy lojaluma kompanijai ir
neigiamai jtakoja motyvacija, nes darbuotojai néra linke tokio vadovy elgesio ar atleisti: neigiamas
vadovo bendravimas jtakoja darbuotojus penkis kartus labiau negu teigiamas (Wimmer, 2009). Po bet
kokio vadovo emocijy proverzio, darbuotojas dar ilgai jaus neigiamas emocijas ir baim¢ biiti dar kartg
iSjuoktas visy akivaizdoje. Tai buty ypatingai zalinga darbuotojui, kuriam bendravimas ir geri santykiai su
kolegomis yra labai svarbiis.

D. Savareikien¢ (2008), kaip vieng i§ motyvacijos tipy, isskyré motyvacija bausme, kuomet
daromas tiesioginis poveikis darbuotojui: neijvykdzius reikalavimy, vadovas, pasinaudodamas valdzia ir
grasinimais, apriboja darbuotojy poreikiy tenkinimg. Pagal R. Likert valdymo stiliy teorija, tokia
motyvacijos priemong taiko eksploatacinis autoritaras ir geranoriskas autoritaras. Bausme taip pat galima
laikyti atlygiu uz darbg. Tai yra nepageidaujamy pasekmiy pritaikymas arba norimy pasekmiy
panaikinimas. Elgesys, uz kurj asmuo buvo nubaustas tik laikinai sustabdomas, bet néra pasalinamas
visam. Tuo tarpu nubaustasis darbuotojas tampa jsizeides, pasipiktings, neramus, jsitempgs. Net jeigu
bausmé yra labai rimta, nepageidautinas elgesys po kiek laiko pasikartos. (Luthans, 2008). Efektyvesnis
budas — girti norimg elgesj, negu bausti uz nenorima, kaip, tikétina, elgtysi demokratiniy paziiiry vadovai.
Bausmiy taikymas duoda tik trumpalaikiy ir pavirSutinisky rezultaty, kurie i§ esmés pavaldinio elgesio
nekeicia ir daro neigiamg poveikj psichologinei buisenai, sukelia stresg ir tokiu buidu neigiamai jtakoja
motyvacija.

Apibendrinant visg teoring Sio darbo dalj galime daryti i§vada, kad vadovo veikla susijusi su
zmonémis ir santykiais yra iSties reikSminga. Vadovui svarbu ne tik buiti autoritetingam, pasiZyméti
lyderio savybémis, bet ir suformuoti efektyvig skatinimo sistemg, kuri pateisinty nuolat kintancius
kiekvieno darbuotojo motyvacinius poreikius. Vertinant valdymo mokykly raidg ir pagrindines jy
charakteristikas (zr. Priedg Nr. 2), galima matyti kertinius taskus ties pagrindiniais valdymo stiliais, kurie
iSlaiko panaSias charakteristikas skirtingy mokslininky teorijose (zr. Priedg Nr. 5). Skirtingy valdymo
stiliy atstovai, vadovaudamiesi savo pozilriu j darbuotojg, taiko nevienodas motyvacijos priemones,
kurios ne visada atitinka darbuotojy poreikius ir jtakoja pasitenkinimg darbu bei lojaluma. Nors materialus
darbuotojy skatinimas iSlieka aktualus, vis daugiau démesio atkreipiama ] nematerialias motyvacines
priemones (pripazinima, grjztamajj rySj), kurios itin vertinamos darbuotojy ir teigiamai jtakoja

pasitenkinimg darbu.

42



2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo teorinis pagrindimas. Teorin¢je dalyje iSanalizavus valdymo stiliaus sudedamasias
charakteristikas, iSkirtini trys svarbiausiai jj formuojantys komponentai: poziiiris | darbuotojg (kaip
darbuotojas vertinamas, kokius poreikius ir geb¢jimus jis turi), darbo organizavimas (uzduociy skirstymas,
delegavimas, sprendimy priémimas), bendravimas (komunikacijos budas, griztamojo rySio teikimas,
kontrol¢). Mokslininky K. Lewin (1939), R. Likert (1967), R. Blake ir J. Mouton (1978) teorijy valdymo
stiliai, galiausiai gali buti suvedami j vieng sistemg bei atitikti autokratinj, demokratinj, kurie paremti D.
McGregoro (1954) X ir Y teorijy prielaidomis, bei liberaly stilius (zr. priedg Nr. 5). Bendrosios minétyjy
stiliy charakteristikos leidzia daryti prielaidas, kokias motyvacines priemones vadovas naudoja darbuotojy
atzvilgiu. Tyrimo metu tikrinama, ar valdymo stilius pateisina darbuotojy likescius, kurie iSreiSkiami per
poreikiy tenkinimg. Siekiant iSsiaiSkinti organizacijy darbuotojams aktualius poreikius empirinio tyrimo
metu remiamasi A. Maslowo (1957), D. McClellando (1970) ir C. Alderferio (1972) teorijomis.

F. Herzbergo (1959) motyvacijos teorijoje vadovo valdymo stilius priskirtinas prie higieniniy
faktoriy, taCiau teorijy analizés metu jsitikinta, kad nuo vadovo priklauso didzioji dalis darbo ir jo
aplinkos aspekty. Remiantis mokslininko teorija abiejy tipy faktoriai svarbils, taciau patikrintina, ar
praktikoje Lietuvos darbuotojai jau pasieke tokj lygi, kuomet higieniniai faktoriai nebéra aktualesni negu
motyvaciniai. Taip pat siekiant jvertinti darbuotojus motyvuojancias darbo salygas remiamasi E. Locke
(1960), V. Vroom (1964), J. S. Adams (1963), procesinémis motyvacijos teorijomis.

Empirinio tyrimo tikslas. Tyrimu siekiama iStirti ir palyginti, kaip organizacijy vadovams
budingas valdymo stilius ir naudojamos skatinimo priemonés veikia darbuotojy motyvacija. Pateikti
susistemintas iSvadas apie darbuotojy motyvaciniy liikesCiy pateisinimg bei parengti rekomendacijas
auksStesnei darbuotojy motyvacijai organizacijose.

Remiantis tikslu iSsikelti uZdaviniai:

1. Identifikuoti, tirty organizacijy vadovams biidinga valdymo stiliy tiek i§ vadovo, tiek i§ darbuotojo
perspektyvos.

2. Sugretinti tirty organizacijy vadovy naudojamas motyvacines priemones su darbuotojus, jy nuomone,
labiausiai skatinan¢iomis ir patikrinti, kaip jos atitinka darbuotojy lukesCius. Gautus rezultatus
palyginti.

3. Patikrinti teorinéje dalyje aptartas prielaidas apie vadovo valdymo stiliams btidingas darbuotojy
motyvacines priemones.

4. Jvertinti, kas lemia tiriamyjy organizacijos darbuotojy pasitenkinimg darbu, remiantis F. Herzbergo

dviejy veiksniy teorija, i§ darbuotojy ir vadovy perspektyvos.
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5. Nustatyti tobulintinus vadovavimo aspektus aukstesnei darbuotojy motyvacijai, tirtose organizacijose.

Hipotezé: Darbuotojai motyvuojami vadovui pasirenkant tinkamg valdymo stiliy.

Empirinio tyrimo metodika ir surinkty duomeny analizé. Tyrimui jgyvendinti pasirinktas
kiekybinio tyrimo metodas, nes siekiama rasti iSorinius poZymius, kuriuos matuojant bei skai¢iuojant,
ieSkoma paaiSkinimo (Kardelis, 2002). Tokia tyrimo metodika naudinga dél objektyvaus pozitrio,
reikalingo bendro vaizdo ir tikslo patvirtinti arba paneigti tiriamg rysj tarp vadovo valdymo stiliaus ir
darbuotojy motyvacijos. Kiekybinis tyrimas jgyvendinamas anketine apklausa (zr. Priedg Nr. 8), kuri $iuo
atveju tinkamas pasirinkimas, nes reikalingas aiSkumas ir patikimumas. Tyrimo anketose naudojami tik
uzdari klausimai, kurie padeda iSvengti subjektyvumo ir sudaro salygas lengvesniam bei kokybiskesniam
lyginimui ar gretinimui (Kardelis, 2002). Klausimus siekta sudaryti taip, kad gauti duomenys biity, kiek
jmanoma labiau objektyviis, lengvai apdorojami, statiSkai pagrindziami ir garantuoty s€kmingg tyrimo
atlikima.

Surinkty duomeny analizei naudojama SPSS 22.00 programa. Taikoma aprasomoji statistika
Frequencies naudojama skaiCiuojant respondenty nuomoniy procentinj pasiskirstyma. Paired Samples
Testo pagalba skaiCiuoti respondenty vertinimo vidurkiai. Pearson Chi-square ir Independent samples
testai buvo naudoti nustatyti statistinj reikSminguma tarp organizacijy respondenty atsakymy. Spearman
koreliacijos koeficiento paskai¢iavimas naudotas ranginiy kintamyjy rySiams tirti.

Tyrimo instumentas ir pagrindimas. Pagrindinis tyrimo instrumentas yra anketa ,,Vadovo
valdymas ir motyvacija”, kuri turi dvi versijas — skirtag darbuotojui ir vadovui (zr. Prieda Nr. 8). Abi
anketas sudaro 7 nedideli blokai, kuriy struktiira yra paremta tyrimo uzdaviniais ir teorinéje darbo dalyje
iSnagrinétomis problemomis. Tyrimo klausimy turinys paremtas teorin¢je dalyje iSkeltu probleminiu
klausimu: kaip vadovo valdymo stilius veikia pavaldiniy motyvacijg? Tai lemia démes] dviem
pagrindinéms temoms: valdymo stiliaus identifikavimui ir darbuotojy motyvacijai. Netiesioginiai anketos
klausimai, identifikuojantys dominuojantj vadovo pozitrj j darbuotoja, sudaryti remiantis Zmogaus
bazinémis prielaidomis apie kitus asmenis (pagal D. McGregor ,,.X” ir ,,Y” teorijas). Valdymo stilius taip
pat identifikuojamas remiantis teoriniame tyrimo pagrindime minétais mokslininkais. Tiesioginiai
klausimai, identifikuojantys motyvacines priemones sudaryti remiantis Zinomomis poreikiy ir procesinés
motyvacijos teorijomis. Pasitenkinimo darbu nustatymas paremtas F. Herzbergo (1959) motyvaciniais ir
higieniniais veiksniais.

Tyrimo skalés. Anketoje naudojamos trys skalés: nominaling, ranginé ir intervaling, padedancios
sugrupuoti respondenty atsakymus. Nominaliné skalé naudojama surinkti demografiniams duomenims,

vadovo rango nustatymui, priezasCiy, dél kuriy, respondentas galéty, arba, vadovo manymy, palikty
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dabarting organizacija. Ranginé skalé, naudojama bendro pobidzio vadovo vertinimui (,,labai gerai”,
»gerai”, ,vidutiniskai”, ,,prastai”’), darbo organizavimo metodui, darbo uzmokescio, pasitenkinimo darbu
(aspektai vertinami kaip ,,jtakoja” arba ,,nejtakoja’) vertinimui. Respondentai atsakydami j minétuosius
klausimus turi galimybe pasirinkti atsakyma ,,neturiu nuomonés” arba ,,nejtakoja”, tokiu btidy iSvengdami
atsakymo. Tyrime naudojamos dvi skirtingos ranginés Likerto skalés, turinios atsakymy skales nuo
,visiskai nesutinku” iki ,,visiskai sutinku” ir nuo ,,nickada” iki ,,visada”. Sios skalés naudojamos jvertinti
vadovo jtakos sritims, svarbiausioms vadovo darbo dalims, valdymo stiliaus charakteristikoms, darbuotojy
motyvacija skatinan¢ioms priemonéms, vadovo naudojamoms skatinimo priemonéms jvertinti bei
nustatyti. Intervaliné skal¢ naudojama darbuotojy lojalumo tyrimui (nurodant laikotarpj, kiek laiko
planuojama dirbti organizacijoje), likusiems demografiniams duomenims (amziaus, darbo uzmokescio,

vadovaujancios patirties laikotarpio nustatymui) surinkti.

VADOVAI DARBUOTOJAI

8g . 1_3“““a
ndra"””as ¢ ¢ 00 oo™
0
\ /
Kontrolg :
DOMINUOJANTIS endimu p(iémlmas
VADOVO «— |S¥
< yiys | ¥ VALDYMO STILIU
Griztamasis rydys ‘STI S — —
V. OZigris i da'bUOIOja
* QL
Zemesniyj, P?‘e“:\smuos\“s
P2eNdY tenkinimas |~ VADOVO o poe
NAUDOJAMOS <« DARBUOTOJO
MOTYVACINES —  MOTYVACINIAI
i PRIEMONES LOKESCIAI | p,,
| Astesnld g | aukggonti
e |
poreikiy 1@ / Poreikn?: Niuos,g
2\
| Higienini~i N\,aC\"“
veikenia | DARBUOTOJO N ena
PASITENKINIMAS re
DARBU IR
LOJALUMAS
y

7 Pav. Tyrimo teorinis modelis

Saltinis: sudaryta autorés

Dominuojan¢iam vadovo pozitriui ] darbuotojg nustatymui naudojamas vieno varianto
pasirinkimas i§ dviejy, remiantis D. McGregoro (1957) teorija . Skaitine prasme jvertinant pasirinkimy

kryptj galima daryti prielaidas apie dominuojantj vadovo valdymo stiliy. Dél klausimo specifikos, tokia
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pacia struktura yra tiriamas vadovui buidingas kritikos teikimo metodas, kuris taip pat siejasi su valdymo
stiliaus identifikavimu.

Autorés suformuotas teorinis tyrimo modelis (zr. 7 Pav.), demonstruoja pagrindines tyrimo
charakteristikas: esminius etapus ir juos jtakojancius veiksnius. Tyrimo atlikimas i§ vadovo ir darbuotojo
pusés, leidzia nagrinéjama tema vertini jvairiapusiskai, taciau, abiejy respondenty grupiy tyrimo rezultatai
lieka susije. Toliau teorinio modelio charakteristikos atskleidziamos aptariant anketos klausimy blokus.

Klausimy blokai. Pirmuoju bloku Vadovo vertinimas ir jtakos bei veiklos sritys (zr. 12 Lent.)
siekiama identifikuoti bendro pobtudzio vadovo vertinimg, kuris naudingas bendram darbuotojo poziiirio
suvokimui. [Jtakos sri¢iy tyrimas taip pat prisideda prie minétojo vadovo vertinimo ir atskleidzia

potencialy vadovo autoriteta, kuris yra priklausomas nuo vadovo valdymo stiliaus.

12 Lentelé. Teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas klausimy blokui Nr. 1

Teiginys/Klausimas Teorinis pagrindimas

Vadovo vertinimas ir jtakos veiklos sritys

Klausimas darbuotojo anketoje:

(Nr. 2) Savo vadova | Klausimu siekiama nustatyti bendrg darbuotojo vertinima (labai gerai,
vertinu. gerai, vidutiniSkai, prastai), suponuojantj bendra darbuotojo emocija

apie vadova.

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):

(Nr. 3; 2.1) Vadovas man | Galimi respondenty atsakymai parengti pagal J. French ir B. Raven
yra jtakingas /Jus (1959) nustatytus penkis valdzios pagrindus (paremta atlygiu, prievarta,
jaudiateés. teise, etalonu, eksperto ziniomis), kuriy vertinimas jau suponuoja,

stipriausias/silpniausias vadovo savybes.

Teoringje dalyje 8 — 10 psl.

Klausimas vadovo anketoje:

(Nr. 2.2) Viena Klausimas sudarytas pagal H. Mintzberg (1973) isskirtus 10 vadovo
svarbiausiy mano darbo vaidmeny. Rezultaty analizés metu pagrindinis démesys skirtinas Siems
daliy. pasirinkimy variantams: ,,procesy ir darbuotojy kontroliavimas” bei

,darbuotojy motyvavimas”.

Teoringje dalyje 10 psl.

Saltinis: sudaryta autorés
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Antruoju anketos bloku Dominuojancio valdymo stiliaus nustatymas (zr. 13 Lent.) keturiais
pjuviais nustatomas valdymo stilius. Identifikuojamas vadovo pozitiris j darbuotoja, kritikos teikimo
charakteristikos, darbo organizavimo metodai ir bendravimo principai, kuriy analizé leidzia daryti
prielaidas apie vadovui budingg valdymo stiliy. Vienodi klausimai yra pateikiami tiek vadovui, tiek
darbuotojui, kad buty galima matyti skirtingas vertinimo puses. Respondentai renkasi vieng i§ dviejy
galimy atsakymy vertindami vadovo pozitr] ir teikiamag kritikg. Vadovo elgesio charakteristikoms

nustatyti naudojama ranginé Likerto skalé.

13 Lentelé. Teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas klausimy blokui Nr. 2

Teiginys/Klausimas Teorinis pagrindimas

Vadovo poziiris j darbuotojus

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):

(Nr. 4.1; 3.1) Jasy vadovo Teiginiai paremti D. McGregoro ,,X” ir ,,Y” teorijy charakteristikomis.

poZitris i darbuotojus/ Dominuojantys vienos arba kitos teorijos bruozai leidzia daryti
Mano poZziiris j prielaidas apie vadovo valdymo stiliy (autoritarinis ar demokratinis).
darbuotojus. Teiginiuose pateiktas darbuotojy ir jy poziiirio | darbg bei teikiamy

pasitilymy vertinimas; bausmés ir kontrolés naudojimas darbuotojy
atzvilgiu; pagarbos santykis tarp vadovo ir darbuotojo; pavaldiniy

turimy aukstesniyjy ir zemesniyjy poreikiy santykis.

Teorinéje dalyje 18 — 21 psl.

Vadovo teikiamos kritikos specifika

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):

(Nr. 4.2; 3.2) Jiisy vadovo Dominuojantys grjztamojo rySio teikimo bruozy (laikas, struktiira,
teikiama kritika/ tipas, privatumas) pasirinkimai leidzia daryti prielaidas apie vadovo

Dazniausiai savo valdymo stiliy.

darbuotojus a$ kritikuoju. | Teorinéje dalyje 22, 31 —32; 36 — 37 psl.

Vadovo elgesio ir bendravimo charakteristikos

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):
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13 lentelés tesinys

(Nr. 5; 4) Pazymeékite, kuris
jvertinimo variantas, Jusy
nuomone ( 1 — niekada, 2 —
retai, 3 — nei retai, nei
dazZnai, 4 — visada, 5 —
visada), labiausiai atitinka

pateikta teiginj.

Respondentai, remdamiesi patirtimi, vertina 2 vadovo autokrato, 4
demokrato, 3 liberalo, 1 ,,Golfo klubo” bruozus, kurie reikalingi
nustatant dominuojantj valdymo stiliy. Bruozai, parinkti pagal K.
Lewin (1939), R. Likert (1967), R. Blake ir J. Mouton (1978) teorijas,
nurodo apibendrintus bendravimo, darbuotojy pasitlymy, nurodymy

davimo, pagyrimy, dalyvavimo kolektyvo reikaluose bruozus.

Teoringje dalyje 19 — 24 psl.

(Nr. 6; 5) Kaip dazniausiai
organizuojamas Jiisy
darbas/ Kaip daZniausiai
organizuojate pavaldiniy

darbg?

Klausimui pateikiami 4 (darbuotojai turi papildoma galimybe
pasirinkti atsakymga ,,neturiu nuomonés”) atsakymai, kurie sudélioti
remiantis autokratinio, demokratinio, liberalaus valdymo stiliaus

darbuotojy itraukimu j darbo organizavima.

Teoringje dalyje 18 — 24 psl.

Saltinis: sudaryta autorés

Treciuoju bloku Darbuotojus labiau stengtis ir efektyviau dirbti skatinantys aspektai (zr. 14 Lent.)
identifikuojami organizacijos darbuotojy motyvaciniai veiksniai. Respondentai aspektus vertina i§ savo
bendros darbinés ir gyvenimiskos patirties, nesiedami jy vien su dabartine darboviete. Tai reiskia, kad
veiksniy vertinimas neturi atitikti, dabartinio jy vadovo veiksmy motyvacijos skatinimui. Tokiu budy
nustatomi aspektai, darbuotojy nuomong, lemiantys aukStesne jy motyvacija tuo paciu ir jy dabartinius
lukescius.

14 Lentelé. Teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas klausimy blokui Nr. 3

Teiginys/Klausimas Teorinis pagrindimas

Labiau stengtis ir efektyviau dirbti skatinantys aspektai

Klausimas tik darbuotojo anketoje:

(Nr. 7) Labiau stengtis ir Pateiktuose teiginiuose iSvardinti zemesniuosius bei aukStesniuosius

efektyviau dirbti mane poreikius tenkinantys aspektai pagal A. Maslowo (1957), C.
skatina. Aldefelerio (1972) ir D. McClellando (1970) poreikiy teorijas bei W.

Porter ir E. Lawler (1968) motyvacijos modelj.

Teoringje dalyje 27 - 32 psl.

Saltinis: sudaryta autorés
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Ketvirtasis klausimy blokas Vadovy naudojamos priemonés darbuotojy motyvacijai kelti (zr. 15
Lent.) identifikuoja, kokios motyvacinés priemonés Siuo metu taikomos organizacijoje. Klausimas,
pirmiausia, tikrina darytas teorines prielaidas, kokias motyvacines priemones naudoja atskiri valdymo

stiliai. Antra, jvertina, ar vadovo naudojamos priemonés pateisina darbuotojy motyvacinius lukescius,

kurie atsiskleidé klausimy bloke Nr. 3.

15 Lentelé. Teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas klausimy blokui Nr. 4

Teiginys/Klausimas

Teorinis pagrindimas

Vadovy naudojamos priemonés darbuotojy motyvacijai kelti

Klausimas tik vadovo anketoje:

(Nr. 6) Kaip manote, ar
vienodos motyvavimo
priemonés tinka visiems

darbuotojams?

Longenecker (2011), kaip ir kity mokslininky teigimu, vieniems
darbuotojams tinkamos motyvacinés priemonés, gali buti visiskai

neaktualios likusiai daliai, todél turi buti taikomos individualiai.

Teoringje dalyje 25 — 27 psl.

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):

(Nr. 8; 7) Dabartinis vadovas

stengiasi mane motyvuoti/

Labiau stengtis ir efektyviau
dirbti

savo  darbuotojus

skatinu.

Pateiktuose teiginiuose iSvardinti Zemesniuosius bei auks$tesniuosius
poreikius tenkinantys aspektai pagal prie§ tai minétas poreikiy
teorijas. Vadovai turi galimybe jvertinti teiginj ,,manau, kad
papildoma finansiné¢/moraliné motyvacija neskatina geriau dirbti”,

kuris aiSkiai atskleidzia vadovo poziiir] | darbuotojy motyvacija.

Teorinéje dalyje 27 — 32; 35 — 36 psl.

Klausimas tik darbuoto anketoje:

(Nr. 9) Savo darbo uzmokestj
vertinate Kkaip teisingg ir

saziningg?

Klausimas paremtas J. S. Adamso (1963) teorija: darbuotojai siekia
socialinés lygybés darbo atlygyje, prieSingu atveju, motyvacija
tolesniam darbui gali nukentéti. Be teigiamo ir neigiamo atsakymo
respondentai gali pasirinkti atsakymg ,,man tai nesvarbu”, paneigiantj

teorijg arba ,,neturiu nuomonés” iSvengdami atsakymo.

Teoringje dalyje 31 psl.

Saltinis: sudaryta autorés

Penktasis klausimy blokas Pasitenkinimo darbu nustatymas pagal F. Herzberg dviejy veiksniy

teorijg (zr. 16 Lent.), kuriuo siekiama iSsiaiSkinti motyvuojanciy ir higieniniy veiksniy vertinimg ir svarbg
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organizacijoje. Tuo paciu siekiama patikrinti teorinj F. Herzberg teorijos veiksniy suskirstyma, kaip
veiksn] darbo pasitenkinimui, praktikoje. Vadovai vertina aspektus, kaip darbuotojy pasitenkinimag
itakojancius, tuo tarpu, darbuotojai tuos pacius aspektus vertina i§ savo perspektyvos. Tokiu budu
patikrinama, kurie aspektai vadovy ir darbuotojy nuomone yra pagrindiniai veiksniai lemiantys

pasitenkinimg darbu.

16 Lentelé. Teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas klausimy blokui Nr. 5

Teiginys/Klausimas Teorinis pagrindimas

Pasitenkinimo darbu pagal F. Herzberg dviejy veiksniy teorijq

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):

(Nr. 10; 8) Kaip iSvardinti aspektai jtakoja Aspektai parengti pagal F. Herzberg higieninius ir

Jisy pasitenkinima dabartiniu darbu, jo motyvacinius veiksnius. Visi respondentai turi
salygomis ir organizacija/ Kaip, Jusy vienodus pasirinkimo variantus: ,teigiamai”,
nuomone, Sie aspektai jtakoja Jiisy »heigiamai”, ,nejtakoja”, jvertinti dabartinio darbo

darbuotojy pasitenkinima dabartiniu darbu, | charakteristikas.

jo salygomis ir organizacija. Teorinéje dalyje 32 — 34 psl.

Saltinis: sudaryta autorés

Vienas, i§ s€ékmingai naudojamy motyvacijos priemoniy ir auksSto pasitenkinimo darbu, rezultaty
yra darbuotojo lojalumas organizacijai. Sestuoju bloku Darbuotojy lojalumas organizacijai (zr. 17 Lent.)
sieckiama nustatyti, kiek ilgai darbuotojai planuoja dirbti dabartin¢je kompanijoje. Tuo paciu tiriama, kokia
biity priezastis, dé¢l kurios asmuo nuspresty palikti darboviete. Sis klausimas apibendrintai parodo
darbuotojo nuomong, koks dabartinio darbo aspektas jj maziausiai tenkina. Pastarajj klausimg taip pat
vertina vadovai, netiesiogiai atskleisdami ne tik tai, ko iSties, jy nuomone, i§ darbo patirties nori
darbuotojai, bet ir taisytinus organizacijos aspektus.

Septintgjj klausimy bloka (klausimy Nr. 13; 14; 15; 16 ir 10; 11; 12) sudaro demografiné
informacija, kur darbuotojai praSomi nurodyti savo lyt] amziy, iSsilavinimg bei atlyginimo dyd;. Vadovy
prasoma nurodyti, kiek laiko uzima vadovaujancias pareigas, amziy bei lytj. Didzioji dalis demografiniy

klausimy turi neutraly atsakymo variantg, kurj respondentai pasirenka, nenorédami atsakyti.
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17 Lentelé. Teiginiu skirstymas ir teorinis pagrindimas klausimy blokui Nr. 6

Teiginys/Klausimas Teorinis pagrindimas

Darbuotojy lojalumas organizacijai

Klausimas darbuotojo anketoje:

(Nr. 11) Kiek ilgai planuojate dirbti | Respondentai mety perioda, atitinkantj jy planus, taip
dabartinéje organizacijoje. pat turédami atsakymo variantg ,,neplanuoju kada nors
palikti Sios organizacijos” (itin lojallis organizacijai)

bei ,,neturiu nuomonés”.

Teoringje dalyje 27; 30, 33 — 34 psl.

Klausimas abiejose anketose (darbuotojo ir vadovo):

(Nr. 12; 9) Dél kokios priezasties | Respondentai turi galimybe pasirinkti vieng i§ 12
nusprestuméte pakeisti dabartinj darbg/ | atsakymo varianty, kurie yra parengti pagal F.
Kaip manote, dél kokios priezasties | Herzberg higieninius ir motyvacinius veiksnius.

darbuotojas nuspresty pakeisti dabartinj

darba. Teoringje dalyje 30; 32 — 34 psl.

Tyrimo eiga. Susitarus su tirtyjy organizacijy vadovais ir jiems sutikus dalyvauti tyrime, tiriamieji
atrinkti atsitiktinai. Visiems abiejy jmoniy darbuotojams ir vadovams, neiSskiriant jokiy departamenty,
buvo pateikta anketa ir sudarytos vienodos salygas i ja atsakyti. Elektroniniu pastu buvo pasidalinta
nuoroda | portala www.apklausa.lt, kur patalpinta tyrimo anketa. Prie§ siunciant laiSkg su nuorodomis,
darbuotojai buvo jspéti apie tyrimg ir supazindinti su jo tema. Organizacijy vadovai ir darbuotojai gavo
skirtingas nuorodas, nes atsakingjo i nevienodas anketas. Tyrimo metu anketos buvo privacios ir | jas
atsakyti galéjo tik asmenys gave nuoroda, kuri buvo aktyvi ir prieinama vasario 8 — 12 dienomis. Vasario
10 d. abiejy jmoniy darbuotojai gavo priminimus apie anketos uzpildyma.

Tyrimo objektai. Vienas i$ tyrimo objekty — organizacija A, kurios pavadinimas, vadovu praSymu
neskelbiamas. Tai tarptautiné kompanija, turinti dukterines jmones keturiose uzsienio Salyse, kurios
centriné vadovybé¢ jsikiirusi Lietuvoje. Biitent pastarasis padalinys dalyvauja tyrime. Beveik deSimtmetj
gyvuojanti kompanija, vadovaujasi aukstais klienty aptarnavimo ir bendravimo su partneriais standartais.
Nemazesnis démesys skiriamas zmogiSkyjy iStekliy vystymui ir darbuotojy gerovei. Organizacija
Lietuvoje sudaro 4 departamentai, kuriuose dirba 64 darbuotojai: administracijos darbuotojai,

finansininkai, teisininkai. Organizacija $iuo metu turi 5 vadovus.
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Kitas tyrimo objektas — organizacija B, kurios pavadinimas vadovy praSymu, taip pat
neskelbiamas. Tai lietuviska kompanija gyvuojanti trecius metus ir pristaciusi miisy Salies rinkai visiSkai
nauja paslauga, kuriai dar neturi konkurenty. Siuo metu jmoné daugiausia démesio skiria jsitvirtinimui
rinkoje, klienty aptarnavimui. Tai sparciai besipleCianti organizacija, greitai prisitaikanti ir nuolat ieSkanti
inovatyviy sprendimy. Siuo metu ja sudaro trys departamentai, kuriuose dirba 57 darbuotojai: rinkodaros
specialistai, analitikai, finansininkai, klienty aptarnavimo specialistai. Organizacija $iuo metu turi 6
vadovus.

Sios dvi organizacijos parinktos, nes yra panasaus dydzio tiek darbuotojy, tiek vadovy skai¢iumi.
Kitas svarbus panaSumas — abi jmonés yra lietuvisko kapitalo: be uzsienio investicijy ir kultiros jtakos.
Taciau skiriasi jy veiklos pobudis, bei gyvavimo laikas. Organizacija A rinkoje jsitvirtinusi ir valdoma
ilgameciy vadovy. Kita vertus, Organizacija B yra jauna, suformuota i§ naujo ir verzlaus kolektyvo,
pozicionuojanti savo jvairiapusj novatoriSkuma, kuris padés jai islikti konkurencingai ateityje.

Tyrimo imtis. A organizacijos generaling aib¢ sudaré¢ 64 darbuotojai. I §j skaiciy neijtraukti 5
organizacijos vadovai (4 departamento vadovai ir 1 generalinis direktorius), kurie pildé vadovo anketa.
Visi minétieji vadovai sutiko dalyvauti tyrime ir uzpildé anketa. Darbuotojy anketa pildziusiy asmeny

imtis apskaiciuota remiantis V. I. Paniotto formule:
1

x2 +%
Cia n — imties dydis, x — paklaidos dydis (5%), N — tiriamosios visumos dydis.

1
T 0052 +L
0,052 +—

Formulés apskaiciavimai, naudojant 5% paklaida, tyrimui tinkama imtis — 55 respondentai. Atlikus
tyrima paaiskéjo, kad j darbuotojy anketg atsaké 61 asmuo, dirbantis organizacijoje A.

Remiantis ta pacia formule bei naudojant 5% paklaidg buvo apskaiiuota ir organizacijos B
tiriamyjy imtis, kur tiriamosios visumos dydis 57 darbuotojai. | §j skai¢iy nejtraukti 6 vadovai (2 grupés
vadovai, 3 departamenty vadovai ir 1 direktorius), kurie visi sutiko dalyvauti tyrime ir atsaké j anketos

klausimus.
_ 1
- 2,1
0,05% +=>

Skaiciavimai parod¢, kad tinkama imtis 50 respondenty. Kita vertus, i anketos klausimus atsaké 55

organizacijos B darbuotojai.
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Abiejy organizacijy imtys yra reprezentatyvios, nes apima beveik visa tiriamosios visumos dydj ir
teisingai atspindi tiriamo pozymio galimy reik§miy proporcijas populiacijoje (Cekanaviéius, Murauskas,
2001).

Tyrimo validumas. Tyrimo loginis validumas teigiamas, nes $io mokslinio darbo probleminj
klausimg: kaip vadovo valdymo stilius veikia pavaldiniy motyvacijq? Atitinkamai suformuluota tyrimo
hipoteze: Darbuotojai motyvuojami vadovui pasirenkant tinkamg valdymo stiliy. Hipotezei patvirtinti arba
paneigti tiriami dviejy organizacijy darbuotojai bei vadovai, i§ abiejy perspektyvy vertindami tiek
dominuojantj valdymo stiliy, tiek darbuotojy motyvacija. Objekto (konstrukto) validumas taip pat
teigiamas, nes tiriami pastebimi ir uzfiksuojami reiSkiniai (vadovo elgesys). Netiesiogiai nustatomi
reiSkiniai (motyvacijos jausmas, pasitenkinimas darbu) tyrime yra detaliai charakterizuojami tokiais
rodikliais, kurie yra pastebimi ir vertinami. Vidinis tyrimo valdimas. Vidinis tyrimo validumas yra tyréjo
geb¢jimas kontroliuoti jvairius pasalinius veiksnius, galinius jtakoti tyrimo rezultatus (Kardelis, 2002).
Tyrime naudotos privacios anketos, surinktos internetiniu biidy, duomenys apdoroti su SPSS 22.0, todél
rezultatai negaléjo biiti jtakojami tyréjo.

ISorinis tyrimo validumas. [Sorinj tyrimo validuma nulemia imties dydis (Kardelis, 2002). Pagal
imties skaiCiavimus, taikant 5% paklaida, abiejy organizacijy tyrimai yra reprezentatyvis. Tyrime
dalyvavo daugiau respondenty negu reikalavo apskaifiavimai (Organizacijos A 95% darbuotojy,
Organizacijos B 96,5% darbuotojy). Abiejy organizacijy vadovai reprezentuojami 100%. Teigtina, kad
rezultatus bus galima pritaikyti kitiems panasiems atvejams.

Tyrime naudoty skaliy patikimumui buvo apskaiciuotas Crombach o koeficientas, kurio
maziausia pakankama reikalaujama reikSmé yra 0,5, taciau rekomenduotina reikSmé lakytina 0,7
(Vaitkevicius, Saugardiené, 2006). Visi koeficientai, i§skyrus vieng, yra didesni negu 0,6 (Crombach o>
0,6), todel teigtina, kad skalés yra patikimos. Paminétina, kad konstrukto, tirian¢io vadovo jtakos sritis
(vadovo anketoje) Crombach a koeficientas labai zemas. Atlikus skaiiavimg su visais 6 teiginiais,
rodiklis buvo 0,203. Pasalinus teiginj ,,JauCiuosi esantis savo srities specialistas, profesionalas®,
patikimumo rodiklis padidéjo iki 0,249. Konstruktas iSlieka nepatikimas. Tyrimo analizé¢ bus vykdoma i§
likusiyjy 5 teiginiy, nes daugiau né vieno teiginio pasalinimas neturéty esmés gerinant §j rodiklj. Tikétina,

kad vadovai negali objektyviai jvertinti savo jtakos sri¢iy.
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18 Lentelé. Skaliy vidinis suderinamumas

Darbuotojo anketa Klausimo nr. | Crombach Alpha
Vadovo jtakos sritys 3 0,757
Vadovo elgesio ir bendravimo charakteristikos 5 0,655
Labiau stengtis ir efektyviau dirbti skatinantys aspektai 7 0,852
Vadovy naudojamos priemonés darbuotojy motyvacijai kelti | 8 0,884
Pasitenkinimo darbu pagal F. Herzberg dviejy veiksniy teorija | 10 0,805
Vadovo anketa Klausimo nr. | Crombach Alpha
Vadovo jtakos sritys 1 0,249
Vadovo veiklos sritys 2 0,841
Vadovo elgesio ir bendravimo charakteristikos 4 0,605
Vadovy naudojamos priemones darbuotojy motyvacijai kelti | 7 0,702
Pasitenkinimo darbu pagal F. Herzberg dviejy veiksniy teorijg | 8 0,662

Saltinis. Sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 22.0

Tyrimo etika. Atliekant tyrima buvo laikomasi socialiniy tyrimy etikos. Pirmiausia, visi
organizacijy A ir B darbuotojai ir vadovai buvo asmeniSkai arba elektroniniu biidu supazindinti su
reikalinga tyrimo informacija bei tikslu ir laisvanoriskai sutiko jame dalyvauti. Su organizacijy vadovais
susitarta, kad magistro darbe nebus naudojami kompanijy pavadinimai. Tiek vadovo, tiek darbuotojo
anketos buvo anonimiskos: 1§ visos tyrime surinktos informacijos negalima nustatyti tiriamyjy tapatybes,
garantuotas dalyviy vardy ar asmeniniy duomeny nenaudojimas. Kadangi anketa tiria asmeninius zmogaus
poreikius ir praSo vertinti savo vadovag ar darbuotoja buvo garantuotas visiSkas surinktos informacijos

konfidencialumas.
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3. VADOVU VALDYMO STILIAUS POVEIKIO DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI ORGANIZACIJOSE A IR B TYRIMAS

1.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Pirmasis vertintinas aspektas — darbuotojy pavaldumas, parode, kad 67,2% abiejy organizacijy
darbuotojy, atsako departamento ar skyriaus vadovui. Kita vertus, pastebétas skirtumas, kad Organizacija
B turi smulkesn; suskirstymg pagal darbo funkcijas, nes net 20% darbuotojy yra pavaldiis meistrui ar
grupés vadovui. Organizacijoje A toks pavaldumas tik 4,9% ir didzioji dalis (82%) pavaldis departamento
vadovui (Zr. Prieda Nr. 9). Cia atitiko ir vadovy pateikta informacija: bendrai vertinant abi organizacijas,
departamenty ir skyriy vadovy yra 63,6%, o likusieji po lygiai pasidaling | darbo grupés vadovus ar
direktorius (zr. Priedg Nr. 10).

Organizacija A Organizacija B
Iki 2 m.
20 33.3 Iki 2 m.
- & daugiau 3 iki
60 20 5m. 67 - u daugiau 3 iki
V 11 m.ir 5m.

daugiau v

10 Pav. Vadovy pasiskirstymas pagal pareigu uzémimo laikg (%)

Apskaiciavus vadovy darbine patirtj, daugiausia abiejy organizacijy vadovy (45,5%) tokias
pareigas uzima daugiau 3 iki 5 mety. Pastebétina, kad Organizacijoje A, daugiausia vadovy (60%) tokj
darba dirba jau 11 mety ar ilgiau. Kita vertus, Organizacijoje B, vadovaujancias pareigas asmenys
daugiausia uzima daugiau 3 iki 5 mety (zr. 10 Pav.). Vadinasi, Organizacijos A vadovai turi daugiau
panasaus darbo patirties, tikétina, kad tai lémé ilgesnis Sios kompanijos gyvavimo laikas. Paminétina ir tai,
kad Organizacijoje A 100% vadovy vyrai, kai tuo tarpu Organizacijoje B, daugiau motery (66,7%) uzima
vadovaujancias pareigas. Vertinant darbuotojy respondenty pasiskirstyma pagal lytj paaiskéjo, kad i§
organizacijos A tyrime daugiausia dalyvavo vyriskos lyties atstovai — 52,5%, tuo tarpu, 1§ organizacijos B,

daugiau dalyvavo motery — 69,1%. (zr. Priedg Nr. 11).
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Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy parodé, kad daugiausia (67,2%) respondenty darbuotojy

buvo 26 — 55 mety, tuo tarpu maziausiai buvo asmeny, vyresniy nei 56 metai (3,4%) (zr. 12 pav.).

3.4

E1ki 25 m.

K daugiau 26 iki 40
mety

daugiau 41 iki 55
mety

K daugiau nei 56
metai

12 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy (%)

Panasi amziaus grupé dominavo ir tiriamyjy vadovy tarpe — daugiausia vadovy (72,7%) yra
priskirtini 26 — 40 mety amziaus grupei. Vadovy iki 25 mety (imtinai) yra 18,2%, perpus maziau vadovy
priskirtiny 41 — 55 mety amziaus grupei. Nors Organizacijos A vadovai turi ilgesn¢ tokio darbo patirtj,
vyresniu amziumi nepasizymi ir didZioji dalis néra vyresni negu 40 mety. Apibendrinant teigtina, kad tiek
vadovai, tiek darbuotojai priskirtini panaSaus amziaus grupei.

Kaip buvo galima tikétis, darbuotojai abiejose organizacijose pakankamai iSsilaving, nes dirba

administracinio pobiidzio darbg (zr. 13 Pav.).

i Bakalauro laipsnis

K& Magistro laipsnis

Daktaro laipsnis

“Vidurinis
iSsilavinimas

“ Informacijos
nepateiké

13 Pav. Bendras darbuotojy pasiskirstymas (%) pagal iSsilavinima
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Atsakymai parod¢, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy darbuotojy (60,3%) turi bakalauro laipsnj,
puse Sio skaiCiaus turi magistro laipsnj. Tuo tarpu tik su viduriniu iSsilavinimu darbuotojy dirba gerokai
maziau. Vadovams §is klausimas nebuvo uzduotas.

Prie demografiniy duomeny taip pat buvo tirtas darbo uzmokesc¢io klausimas, kuris parodé, kad
lygiai pusé darbuotojy uzdirba nuo 501 iki 1000 Eur. Kaip pamatysime, piniginis klausimas isliks aktualus
viso tyrimo metu, todél prie Sio rodiklio bus griztama analizuojant pasitenkinimg darbu bei priezastis dél,

kuriy darbuotojai biity pasiryzg¢ palikti darboviete.

3.2 Vadovo veiklos vertinimo analizé

Siekiant nustatyti pirming nuomong apie vadova, darbuotojai buvo paprasyti bendru pozitriu jvertinti

savo vadova renkantis i§ atsakymy nuo ,,labai gerai” iki ,,prastai” (zr. 14 Pav.).

4.3

3.4 labai gerai
W gerai
17.2 414
\ vidutiniSkai
M prastai
33.6
- informacijos
nepateiké

14 Pav. Darbuotoju pasiskirstymas vertinant vadovo veikla (%)

Rezultatai parodé, kad net 41,4% savo vadova vertina pagal varianty: ,labai gerai, manau, kad jis
priima teisingus sprendimus, turi puikius bendravimo jgtidzius, moka sutelkti grupe bendram tikslui”. Tuo
tarpu, variantg ,,prastai, manau, kad jis daro daug klaidy, jam triiksta bendravimo ir organizavimo jgiidziy”
pasirinko tik 3,4% darbuotojy. Viso net 75% darbuotojy savo vadova vertina ,,labai gerai” arba ,,gerai”.
Atlikus Pearson Chi — Squere testa, paaiSkéjo, kad Sis vertinimas statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp
imoniy neturéjo (p = 0,254), todél vertinamas atskirai nebus.

Zinant, kad didZioji dalis savo darbuotoja vertina teigiamai, analizuotinos pagrindinés prieZastys,
kodé¢l darbuotojams vadovas yra jtakingas (zr. 15 Pav.). Tai yra — kas formuoja jo autoritetg. Darbuotojai

vertino (1 — visiskai nesutinku; 5 — visiskai sutinku) teiginius parinktus pagal galimus valdzios pagrindus.
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Pritaikius Paired Samples Testa paaiskéjo, kad labiausiai sutinkama su teiginiu: ,,jis yra savo srities
specialistas, profesionalas” (vid. 4,14). Respondentai taip pat sutinka su faktu, kad vadovas turi gerus

darbo su zmonémis jigudzius (vid. 3,76).

jis turi gerus darbo su
Zmonémis jgudZius 3.76

jis turi galia nubausti

3.3
3.47 Organziacija B
jis turi galig apdovanoti 2.98
& Organizacija A
jis turi teise jsakyti 341
' Bendras Organziacijy A ir B
jis yra isskirtine, rodiklis
charizmatiSka asmenybé,
pavyzdys kitiems 3.57
jis yra savo srities
specialistas, profesionalas 4.14

Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

15 Pav. Vadovo valdzios pagrindo vertinimo pasiskirstymas (vid.) tarp darbuotoju

Vienodai maziausiai vertinami teiginiai, jog jis turi galig jsakyti bei nubausti — visy vertinimas linksta
link ,,nei sutinku, nei nesutinku“. Remiantis gautais rezultatais bei J. French ir B. Raven (1959) teorija,
pastebétina, kad organizacijy vadovy valdzia turi buti paremta eksperto ziniomis ir geru bendravimu.
Geram vadovui asmeninés, socialinés, dalykinés kompetencijos yra kur kas svarbesnés nei valdzios
autoritetas, kurj respondentai ir jvertino prasciausiai. Tokie rezultatai, suponuoja, kad vadovai turi
demokratinio valdymo stiliaus bruozy ir vadovo autoritetas néra paremtas vien formalios valdZios
pagrindu.

Analizuojant darbuotojy atsakymus ] tai, kaip jie jvertino savo vadovo jtakos darymg tarp
organizacijy A ir B, atlikus Independent samples testa (zr. Priedg Nr. 19) paaiskéjo, kad tarp visy teiginiy
statistiSkai reikSmingas skirtumas egzistuoja tik teiginyje ,,Vadovas turi galig apdovanoti“ (p=0,032,
t=2,175) (zr. 15 Pav.). Organizacijos B darbuotojai labiau sutinka su §iuo teiginiu, tuo tarpu, kompanijos
A darbuotojai §j teiginj atsaké neutraliai. Siuo aspektu galime daryti i§vada, jog Organizacijos B

darbuotojai zZino, kad vadovas jiems gali partipinti jvairiy formy apdovanojimy. Kita vertus, vélesniuose
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klausimuose Sios organizacijos darbuotojai nurodé, kad vadovai retai taiko tiesiogines ar netiesiogines
materialines paskatas. Patys vadovai su savo galia apdovanoti jvertino kaip ,,sutinku” (vid. 3,64) ir véliau
atskleid¢, kad néra linke daznai taikyti nei tiesioginiy, nei netiesioginiy materialiniy paskaty. Vadinasi,
zino, kad tokig galig turi, bet ja naudojasi retai.

Vertinant kitas jtakos sritis (1 — visiskai nesutinku; 5 — visiskai sutinku) i§ vadovy perspektyvos
paaiskejo, kad jie labai panasiai sutinka su darbuotojy vertinimu. Aukstai buvo jvertintos charakteristikos,
apie gerus darbo su zmonémis jgiidzius (vid. 4), jie taip pat mano esantys i8skirtinémis, charizmatiSkomis
asmenybémis, pavyzdziu kitiems (vid. 3,73). Maziausiai vadovai sutinka su teiginiu, kad turi galig savo
darbuotojus nubausti (vid. 3,09). Atlikus Independent Samples testg paaisSkéjo, jog statistiSkai reikSmingo
skirtumo tarp vadovy atsakymy organizacijose A ir B nepastebéta (p> 0,05). Bendrai, tokie rezultatai
kalba apie valdzig grista bendravimu, jtakos daryma emocionaliais ar racionaliais budais, maziau
bausmémis. Sie rezultatai sutampa su darbuotojy vertinimu apie gerus vadovy darbo su Zmonémis
igtidzius ir suponuoja demokratinj valdymo stiliy.

Sioje tyrimo dalyje vadovai buvo prasomi jvertinti (1 — visidkai nesutinku; 5 — visigkai sutinku)
svarbiausias savo darbo sudedamagsias dalis. Pasitelkus Paired Samples testa paaiskéjo, jog kaip
svarbiausig savo uzduot] jie lygiavertiskai aukstai jvardino beveik visus teiginius (zr. Priedg Nr. 12).
Zemiausiai jvertintas teiginys ,,organizacijos reprezentavimas“ (vid. 4), nors tai vis vien islicka labai
aukstas rezultatas — ,,sutinku”. Su likusiais teiginiais, vadovai atsakymai yra lygiaverciai ir pazyméti kaip
,Hsutinku“ ar ,,visiSkai sutinku®“. Vienas svarbiausiy Sio konstrukto vertinimo aspekty — ,,darbuotojy
motyvavimas® taip pat yra jvertintas lygiavertiskai puikiai (vid. 4,27). Teigtina, jog darbuotojy
motyvavimg vadovai laiko viena svarbiausiy savo darbo sudedamyjy daliy. Paminétina, kad darbuotojy
bei procesy kontroliavimas (vid. 4,18) vadovams taip pat atrodo viena svarbiausiy darbo daliy. Kadangi
klausime buvo sujungtas procesy ir darbuotojy kontroliavimas, negalima vienareikSmiskai teigti, kad

vadovai linke kontroliuoti tik darbuotojus, kas biity vertintina, kaip autoritarinio stiliaus charakteristika.

1.2 Dominuojantis vadovy valdymo stilius

Vienas jdomiausiy ir reikSmingiausiy etapy apklausoje — vadovo poziiirio j darbuotojus nustatymas,
kuris taip pat buvo vertinamas i§ darbuotojy ir vadovy perspektyvos. Pastebétina, kad né vieno aspekto
vertinimas reikSmingai tarp imoniy nesiskyré: taikant 95% patikimumo laipsnj visi Pearson Chi-square
rodikliai buvo didesni negu 0,05. Tai lemia rezultaty pateikima abiejy organizacijy darbuotojy ir vadovy
kartu. Sj aspekta aptarsime i§ demokratisko stiliaus aspekty: kiek darbuotoju ir vadovy rinkosi ,,Y”, o ne

,»X teorija paremtus teiginius (zr. 17 Pav). (Priede Nr. 13 pateikti ,,X” procentiniai pasirinkimai).
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61.272 7
Nuobaudy taikymas yra neveiksminga )

darbo priemoné.

Darbuotojai yra linke kelti savo kvalifikacija 677%,7
norédami iStaisyti klaidas ir atiskaityti uz
savo veiksmus.

7818
Dauguma darbuotojy yra kurybingi ir '

iSradingi.
70.7 90.9
Pavaldiniai noriai dirba, yra atsakingi ir )
atkakliai siekia organizacijos tiksly.

Darbuotojams suteikus jdomy ir atsakinga PR 100 Vadovai

darbag, jie ima maziaus skystis tokiais
dalykais, kaip apmokéjimas ar premijos. i Darbuotojai
74.1 100
Kuo daugiau darbuotojas turi Ziniy ir
laisvés, tuo maziau jj reikia kontroliuoti.

Visuose lygiuose dirbantys asmenys turi 69
buti vienodai gerbiami, todél vadovas gali
pripazinti, kad suklydo, o darbuotojas
teisus, nesijaudindamas dél savo jvaizdzio.

100

Kreipimasis j darbuotojus dél naujy idéjy sl 100

plecia jy akiratj ir skatina pateikti
naudingus pasitlymus.

62.9 100
Darbuotojai yra perspektyvis, norintys

tobuléti, mokytis, realizuoti save.

Pav. ,,Y” tipo teiginiy pasirinkimas (%), vertinant vadovo poZiurij j darbuotojus Y

IS vadovy ,,Y” teorija atspindinCiy teiginiy pasirinkimo procento, galima daryti iSvadas, kad jy
pozitris demokratiSkas. 100% surinke teiginiai indikuoja, kad né vienas $iy organizacijy vadovas nelaiko
darbuotojy tik samdoma darbo jéga, vertina pavaldiniy idéjas ir laiko jas abipusiskai naudingomis. Negana
to, vadovai nesijaucia esantys vertesni didesnés pagarbos negu darbuotojai, jais pasitiki ir pripazjsta, kad
darbuotojy kontrolé néra reikalinga. Galiausiai, deklaruoja auksStesniyjy poreikiy patenkinimo biitinybe
savo pavaldiniams. Bendru vertinimu, vadovy rezultatai labai aukstai jvertino demokratisSka poziiirj. Taip
gali biiti d¢l to, kad jiems buvo pateikti tiesioginiai klausimai (,,blogas” ir ,,geras”), nepaliekant galimybés
iSvengti atsakymo. Paminétina ir tai, kad zmonés linke save geriau jvertinti, negu tai daro paSaliné

perspektyva, Siuo atveju tai, darbuotojy apklausos rezultatai néra tokie vienareikSmiski ir auksti.
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Vertinant darbuotojy pasirinkima, matosi, kad jie yra prastenés nuomonés apie tai, kaip juos vertina
vadovas (zr. 17 Pav). Pagal maZiausius procentinius darbuotojy ,,Y” tipo teiginiy pasirinkimus, galime
daryti i§vadas, kad 38,8% repondenty jsitiking, kad jy vadovy manymy, nuobodos yra veiksmingos. Tai
pasitvirtina ir 1§ vadovy atsakymy: 27,3% vadovy tam pritaria. Daugiau nei trec¢dalis darbuotojy
nesijauc¢ia vadovo vertinami, kaip perspektyviis bei norintys tobuléti. PrieSingai, mano, kad vadovo akimis
jie siekia pinigy, bet ne atsakomybés ir pripazinimo. Negana to, tre¢dalis darbuotojy jauciasi esantys
maziau gerbiami nei vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys. Nors didzioji dalis darbuotojy
pripazista vadovy demokratiskg poziirj, regis, 30 — 40% darbuotojy tuo abejoja ir renkasi ,,X” tipo

teiginius, atspindinc¢ius autokratiskas pazitras.

52.6
duod ivatiai;
uodama privaciai 72.7
pozityvi, nepamirstant teigiamy 71.6
darbuotojy savybiuy; 90.9
Ji savybit Darbuotojai
konstruktyvi; 68.1 Vadovat
onstruktyvi; 100
duodama nedelsiant, komentuojama 75.9
konkreti uzduotis ar darbas; 90.9

19 Pav. Vadovo teikiamos kritikos vertinimas (%)

Kita vertus, kiek daugiau nei du trec¢daliai darbuotojy, sutinka, kad vadovo kritika yra duodama
nedelsiant, iSlaikant pozityvuma ir yra konstruktyvi. Taciau, tik pusé sutinka, kad tai daroma privaciai.
Galima teigti, kad abiejose organizacijose kritikos teikimo buidai yra demokratiski, taCiau tai nebiitinai yra
daroma asmeniSkai. Neformalus pripazinimas, sulauktas i§ vertinamy asmeny gali biiti labai naudingas
darbuotojy motyvacijai, ypac teikiamas teisiningai. Kadangi, darbuotojai pripazjsta, kad kritika islaiko
pozytivuma, Sis aspektas nedaro zalos darbuotojo motyvacijai.

Tikslesniam dominuojanc¢io vadovavimo stiliaus nustatymui buvo vertinamos (1 — niekada, 5 —
visada) vadovo elgesio ir bendravimo charakteristikos (zr. Priedag Nr. 14). Nepriklausomai nuo jmonés,
galima daryti iSvadas, kad i$ aukSciausiai jvertinty teiginiy (krypsta prie vertinimo ,,daznai”) darbuotojai
savo vadova apibiidina kaip malony, paslaugy, padrasinantj, supratingg (vid. 3,66), supranta, kokio tiksliai

rezultato i3 jy tikisi (vid. 3,77) bei jaucia, kad jy idéjos vadovui yra jdomios (vid. 3,55). Zemiausiai
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darbuotojy jvertintas teiginys ,,labiau uz darba, vadovui ripi draugiski kolektyvo santykiai® (vid. 2,55)
atspindi ,,nei retai, nei daznai* pasirinkimg. Tai yra ,,golfo klubo” valdymo stiliaus bruozas, kurio
dominavimas itin neryskus. Kitas, gana zemai jvertintas teiginys: ,,vadovas stengiasi kuo maziau dalyvauti
darbo procesuose ar kolektyvo reikaluose” (vid. 2,86) krypstantis prie atsakymo ,,nei retai, nei daznai”,
rodo, kad liberalus vadovo poziiiris taip pat j kolektyvo santykius taip pat néra aktyvus.

Vertinant darbuotojy atsakymus pagal tai, kaip jie skyrési priklausomai nuo jmonés, kurioje
darbuotojai Siuo metu dirba, atlikus Independent Samples testa (Zr. Priedg Nr. 20) paaiskéjo, jog
atsakymai tarp skirtingy imoniy respondenty statistiSkai reikSmingai skyrési tik teiginyje ,,Vadova
apibidinéiau kaip griezta, reikly, valdinga, viska kontroliuojantj (p=0.024, t=-2.288) (Zr. 21 Pav.).
Organizacijos A darbuotojai Sio teiginio jvertinime labiau linksta ties ,,daznai* (vid. 3,31), kai tuo tarpu
Organizacijos B darbuotojy rezultatas linksta labiau ties vertinimu ,,nei daZnai, nei retai* (vid. 2,87). Cia
galime daryti iSvada, jog, prieSingai nei Organizacijos B vadovai, Organizacijos A darbuotojy vadovai yra

vertinami kaip kiek grieztesni ir valdingesni.

3.31

& Organizacija B

Vidurkiai

Organziacija A
2.87

|

1 - niekada, 5 - visada

21 Pav. Vadovo poziiirio i darbuotojus (grieZtumas, reiklumas, valdingumas, kontrolé)
vertinimas (vid.)
Analizuojant vadovy gautus atsakymus j Siuos teiginius (1 — niekada, 5 — visada) ir atlikus Paired

samples testa paaiSkéjo lygiavertiSkai geriausiai jvertinti vadovy teiginiai. Teiginiai, kaip ir prie§ tai
buvusiuose klausimuose, parodo auksta vadovy saves vertinimg (zr. Priede Nr. 15). Nepriklausomai nuo
atstovaujamos kompanijos, vadovy atsakymai stipriai aréja prie pasirinkimo ,,visada” ties teiginiais,
nurodanciais, kad jie nejsakingja, taciau praso atlikti uzduotj bei pagiria, padékoja darbuotojams, kai jie
pateisina likes¢ius. Remiantis atsakymais, jie ,,daznai” bendrauja aktyviai ir asmenigkai®, visada tiksliai

paaiskina uzduotis.

4 Paminétina, jog $iame konstrukte buves neigiamas teiginys ,,Su darbuotojais bendrauju neaktyviai ir neasmenigkai*,
paverstas j teigiama ,,Su darbuotojais bendrauju aktyviai ir asmeniskai“,kad biity lygiavertis vertinimas.
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Vadovas visada tiksliai paaiskina,
kokio rezultato tikiuosi i$
darbuotojo.

Labiau uz darbg vadovui rapi
draugiski kolektyvo santykiai.

Vadovas ne jsakinéju, bet praso
atlikti uzduotj, darba.

Vadovas visada pagiria, padékoja
darbuotojams, kai sékmingai atlieka
uzduotj ar pateisina kitus likescius.

Vadovas malonus, paslaugus,
padrgsinantis, supratingas.

4.27
3.77

2.36
2.55

4.45 Vadovai
3.18

Darbuotojai

4.36
3.36

3.82
3.66

Vidurkiai (1 - niekada, 5 - visada)

23 Pav. Vadovo veiklos ir bendravimo charakteristiky vertinimas (vid.)

Vertinant vadovy atsakymus skirtingose jmonése (1 — niekada; 5 — visada) ir atlikus
Independent Samples testg (zr. Prieda Nr. 21) paaiSkéjo, jog statistiSkai reikSmingas skirtumas egzistuoja
tik teiginyje apie draugisky kolektyvo santykiy pirmenybe¢ prie§ pati darbg (p = 0.042, t = -2.369).
Organizacijos A vadovy teiginio jvertinimas labiau linko ties ,,nei retai, nei daznai” (vid. 2,80), o
Organizacijos B vadovai §j teiginj jvertino kaip ,retai” (vid. 2). Tai reiskia, jog abiejy organizacijy
vadovai labiau linke vertinti patj darba negu kolektyvo santykius, bet Organizacijos B vadovai tai daro
griez¢iau. Sj teiginj darbuotojai, nepriklausomai nuo organizacijos, jvertino kaip ,.nei retai, nei daznai*
(vid. 2,55) pasirinkimu. Tai dar kartelj patvirtina, kad vienas pagrindiniy ,,golfo klubo” valdymo stiliy
néra dominuojantis.

Atsakymai gauti i§ vadovy ir darbuotojy, nepriklausomai nuo organizacijos, vertinant tuos pacius
aspektus — skiriasi (Zr. 23 pav). Tiek vadovai, tiek darbuotojai sutaria tik dél dviejy aspekty: pirma,
vadovai yra maloniis, paslaugiis, padrgsinantys ir supratingi, antra, vadovams kolektyvo santykiai néra
svarbesni uz darbg. Tolesniy atsakymy tendencija islieka panasi — vadovai save jvertino geriau, nei jy
pavaldiniai. Vadovai labiau jsitiking savo gebéjimu aiskiai nurodyti, ko i§ darbuotojy tikisi, vienos ar kitos
uzduoties atlikimu nei tai jaucia darbuotojai. Pavaldiniai taip pat nemano, kad vadovai visada pagiria ir
padékoja uz gerai atliktas uzduotis, jie tik linksta prie vertinimo ,,daznai”. Galiausiai, vadovai jsitiking,

kad uzduotis praso, bet nejsako atlikti, taciau darbuotojai abejoja ir vertina §j aspekta neutraliai.
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Vadovo valdymo stiliy taip pat atskleidzia darbo organizavimo metodai. ISanalizavus gautus
atsakymus paaiskejo, kad tarp abiejy organizacijy statistiSkai reikSmingai nesiskyré nei tarp darbuotojy

(p= 0.290), nei tarp vadovy (p=0.3). Dél Sios priezasties rezultatai pateikiami bendri (zr. 24 Pav.).

neturi nuomonés 26
. o " 18.2
daruotojas gauna grieztas instrukcijas 95
273 Vadovai
vadovas pateikia rekomendacijas 224
) Darbuotojai
darbuotojai organizuoja savarankiskai 21 31.9
. . Y. 45.5
vadovas ir darbuotojas spendzia kartu 33.6

24 Pav. Vadovy ir darbuotojuy pasiskirstymas (%) pagal darbo organizavimo principus

Daugiau nei trec¢dalis darbuoty (33,6%) mano, jog dazniausiai su vadovu nusprendzia, kaip atlikti
uzduotj. Tam pritaria ir beveik pusé (45,5%) vadovy. PanaSiai nuomonés sutampa ir d¢l vadovo teikiamy
rekomendacijy. Nuomonés visiskai iSsiskiria dél darbuotojy savarankiSkumo. Trecdalis (31,9%)
darbuotojy mano, kad darbus planuoja patys, taciau taip mananciy vadovy yra tik 9,1%. Vadovai jau
anksciau buvo nurode, kad procesy ir darbuotojy kontrol¢ — vienas svarbiausiy jy darbo apsekty. Tad nors,
darbuotojai ir mano esantys labai savarankiski, iSties vadovai nepalieka jy be prieziiiros ir néra tokie
liberaltis. Nuomones i$siskiria ir dél griezty instrukcijy: 18,2% teikia vadovy grieZtas instrukcijas, bet tik
nedidelé dalis (9,5%) darbuotojy mano taip pat. Sitokie darbuotojy ir vadovy nuomoniy issiskyrimai dél
kontrolés, gali buiti nulemti gery pavaldiniy ir vadovy santykiy. Darbuotojai nesijaucia kontroliuojami, nes
vadovai nevykdo tiesioginés kontrolés grieztai ir leidzia darbuotojams pasireiksti, stebédami situacijg.

Apibendrinant Sio bloko rezultatus, galime padaryti iSvada, kad demokratinis valdymo stilius yra
dominuojantis abiejose organizacijose. Pirmiausia, dél to, kad vadovai deklaruoja demokratiska pozitirj |
darbuotojus, tokius pat islaiko kritikos teikimo budus ir darbo organizavimo metodus. Nors darbuotojy
vertinimai kiek priestarauja vadovy ir néra tokie auksti, tik iki trecdalio darbuotojy, nepriklausomai nuo
organizacijos, kurioje dirba, vertina vadovo pazitiras kaip autokratines. RySkiausias autokratinis pozZymis
pozitiris | nuobaudy veiksminguma: 38,8% darbuotojy isitikine, kad jy vadovy manymy, nuobodos yra

veiksmingos, 27,3% vadovy taip iSties galvoja. Kita vertus, tolesniuose tyrimo rezultatuose paaiskéja, kad
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nuobaudos darbuotojams vis délto néra taikomos arba taikomos retai. ReikSmingas skirtumas, tarp
organizacijy darbuotojy vertinimy yra vadovo grieztumas, reiklumas, valdingumas. Organizacijos A
darbuotojai laviruoja tarp neutralaus ir ,,sutinku” vertinimo, kai Organizacijos B darbuotojai tvirtai renkasi
neutralig pozicija. Tai reiSkia, kad Organizacijos vadovai tam tikrai atvejais gali pasizyméti minétomis

savybémis.

3.3 Darbuotojy motyvaciniai likesc¢iai ir vadovy naudojamos priemonés darbuotoju
skatinimui

3.3.1 Vadovy naudojamos motyvacinés priemoneés ir ju pasirinkimas pagal valdymo stiliy

Vertinant skirtingose organizacijose vadovaujancias pozicijas uzimanciy respondenty naudojamas (1
— niekada; 5 — visada) motyvacines priemones, paskaiciuotas Independent Samples testas (zr. Prieda Nr.
22) parodé, kad satsakymai statistiskai reikSmingai i$siskyré net keliuose aspektuose.

Vadovy nuomonés issiskyré (zr. 25 Pav) dél sglygy darbuotojams parodyti kiirybiSkuma, save
realizuoti (p=0.024, t=2.714) suteikimo. Organizacijos B vadovai §ig motyvacijos priemon¢ naudoja labai
daznai arba visada (vid. 4,50), tuo tarpu, Organizacijos A vadovai tik linksta prie vertinimo ,,daznai” (vid.
3,60). Tiketina, kad dél Sios priezasties Organizacijos A vadovai link¢ ,,nei daznai, nei retai” (vid. 2,60)
vadovautis teiginiu ,,papildoma moraliné motyvacija neskatina geriau dirbti“ (p=0.016, t=-2.947) ir rinktis
materialines paskatas. Tuo tarpu, Organizacijos B vadovy nuomoné ¢ia krypsta prie atsakymo ,,niekada”
(vid. 1,33) ir jie renkasi bitent moralines paskatas.

Tai tik pasitvirtina vertinant netiesioginiy materialiniy paskaty (p=0.008, t=-3.356) taikymo aspekta.
Kaip ir buvo galima tikétis, ju naudojimo Organizacijoje A vertinimas nezenkliai krypsta prie ,,daznai”
(vid. 3,2), tuo tarpu, Organizacijos B vadovy Sios motyvacijos priemonés naudojimas krypsta ties ,,retai”
(vid. 1,50). Verta prisiminti, kad organizacijos B (prieSingai nei A organizacijos), darbuotojai vertino savo
vadova, kaip turintj galig apdovanoti — tai reiSkia, kad jie iSties dazniau sulaukia panasaus turinio
skatinimy. Vadovy nuomonés nesutampa dél pagalbos iSsikeliant aiSkius ir realius tikslus (p=0.002,
t=4.247), kurig Organizacijos B vadovai taiko ,,daznai” arba ,,visada” (vid. 4,50), o kitos kompanijos
vadovy atsakymai tik krypsta link ,,daznai” (vid. 3,20). Tai reiskia, kad Organizacijos B vadovai padeda
darbuotojams aiskiau suprasti, koks rezultatas yra reikalingas ir realus pasiekti.

Prag¢jusiame konstrukte iSkilgs nuobaudy klausimas ¢ia galutinai i§sprendziamas. Nuobaudy taikymas
(p=0.037, t=-2.453), Organizacijoje B (vid. 1,17) néra naudojamas visai, Organizacijos A vadovai $ig
priemon¢ naudoja retai (vid. 2). Tad, nors beveik tre¢dalis vadovy mano, kad jos gali biti efektyvios,
praktikoje jos néra aktyviai naudojamos. Vertinant bendrus vadovy atsakymus, pastebétina, kad rezultatai

visuose aspektuose gana auksti (Zr. Priedg Nr. 17). Didelis démesys aiskiems tikslams, geriems
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santykiams, savirealziaijai, kiirybiSkumui, tobul¢jimui ir kt. Mazai démesio skiriama neigiamas emocijas

keliantiems veiksniams.

papildoma moralin¢ motyvacija 1.33
neskatina geriau dirbti 2.6

nuobaudy taikymas L2 2

salygos parodyti kiirybiSkuma, 4.5

. . Organziacija B
save realizuoti 3.6

iver q- vy e Organziacija A
pagalba iSikeliant aiskius ir 45 & )
realius tikslus 3.2

netiesioginés materialinés 15
paskatos 3.2

1 - niekada, 5 - visada

25 Pav. Vadovy nuomoniy skirtumai (vid.) vertinant naudojamas motyvacines priemones

IS vadovy naudojamy motyvaciniy priemoniy tyrimo rezultaty galima rasti atitikmenis valdymo
stiliams. Jau aptarta, kad demokratinio stiliaus atstovai motyvuoja savo darbuotojus moralinio skatinimo
priemonémis: galimybémis savirealizacijai, tobul¢jimui, karjerai, jtakojimui ir kt. Kita vertus, vadovai
autokratai koncentruojasi ties zemesniaisiais poreikiais: materialiniu skatinimu, darbo salygy gerinimu ir
kt. IS anksSCiau visy respondenty atsakymy daryty iSvady, tiriamose organizacijose dominuoja
demokratinis valdymo stilius. Tai patvirtina ir visy tirty vadovy laviracija tarp aukstesniyjy ir Zemesniyjy
poreikiy tenkinimo: skiriamas démesys ne tik savirealizacijai, kiirybiSkumui, tobuléjimui, bet ir darbo
salygoms, bendravimui. Vis délto, pastebimas Svelnaus autokrato egzistavimas Organizacijoje A. Jos
darbuotojai pripazino, kad kartais vadova gali apibiidinti kaip griezta, kontroliuojantj, valdingg. Patys
vadovai pateiké neutraly vertinimg ties teiginiu ,,papildoma moraliné motyvacija neskatina geriau dirbti
bei netiesioginiy materialiniy priemoniy naudojimu ir tai leidzia suprasti, kad Sios organizacijos vadovai
turi ir daugiau Svelnaus autokrato bruozy negu organizacijos B vadovaujancias pareigas uzimantys
asmenys. Tai elementariai gali buti nulemta didesnés vadovy patirties, kad materialinis skatinimas ar kiek

grieztesnis tonas suteikia greitesniy (nebttinai ilgalaikiskesniy) rezultaty.

3.3.2 Darbuotojy motyvaciniai likesciai ir jy pateisinimas

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy motyvacijos lukescius, jie buvo paprasyti ivertinti, aspektus (1 —

visiSkai nesutinku; 5 — visiskai sutinku) kaip juos labiau motyvuojancius dirbti. Respondentai buvo jspéti
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Siy aspekty nesieti vien su dabartine kompanija ir vertini juos remiantis savo darbine bei gyvenimiska

patirtimi (Zr. Priedg Nr. 17).

20 Lentele. Darbuotojus labiausiai motyvuojantys aspektai (vid.), lyginant su vadovy
naudojamomis priemonémis

.. . Dazniausiai vadovy naudojamos
Labiausiai darbuotojus . . . o q
Nr. . . Nr. | motyvacinés priemonés (darbuotojo
motyvuojantys aspektai
perspektyva)
1. materialiné nauda (vid. 4,40); 1. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 3,76)
galimybé tobuléti (vid. 4,31); 2. patogiy, saugiy darbo salygy suteikimas (vid.
3,63)
3. aiskis ir realts tikslai (vid. 4,26); 3. salygy parodyti savo kiirybiskuma, save
realizuoti suteikimas (vid. 3,59)
4. draugiski santykiai su vadovu (vid. 4. darbo vietos stabilumo garantavimas (vid. 3,49)
4,22);
5. saugios darbo salygos (vid. 4,21); 5. galimybés reiksti nuomong ir jtakoti grupés
priimamus sprendimus suteikimas (vid. 3,47)
- Maziausiai darbuotojus - Vadovy maziausiai naudojamos priemonés
" | motyvuojancios priemonés " | (darbuotojo perspektyva)
1. nuobaudy taikymas (vid. 1,94); 1. nuobaudy taikymas (vid. 1,75)
nesékmé (vid. 2,38) 2. netiesioginés materialinés paskatos (vid. 2,10).
3. kritika ar neigiamas jvertinimas (vid. 3. materialinés paskatos (vid. 2, 39)
2,51);
4. galimybé vadovauti (vid. 3,41); 4. kritika (2,63)
5. galimybé reiksti savo nuomong ir 5. karjeros galimybiy suteikimas (vid. 2,78)
itakoti grupés sprendimus (vid. 3,91)

Panaudojus Paired samples testg iSskirti penki darbuotojus labiausiai motyvuojantys aspektai,
artéjantys prie atsakymo ,,visiskai sutinku” (zr. 20 Lent.). Analizuojant gautg penketuka, paminétina, kad
aspekty vertinimas néra radikalus — vertinimai gana artimi vienas kitam. Trys aspektai i§ penkiy
(materialiné nauda, bendravimas su vadovu, saugios darbo salygos), pagal pagrindines motyvacijos
poreikiy teorijas, priskirtini Zemesniesiems poreikiams. Svarbu atkreipti démesj, kad ketvirtoje vietoje
esantis aspektas — santykis su vadovu, jrodo, kad po materialinés naudos ir savirealizacijos, tai sekantis
poreikis, kurj darbuotojai siekia patenkinti.

Nuo pirmoje vietoje esancio materialinés naudos motyvatoriaus, nedaug atsilieka aspektas ,,galimybé
tobuléti”, kuris jau priskirtinas auksStesniyjy poreikiy tenkinimui. Vadinasi, darbuotojams svarbiis abiejy
rusiy poreikiai — jie siekia buiti gerai materialiai apriipinti ir turéti saglygas savirealizacijai. Tre€ioje vietoje
esantis aiSkiy ir realiy tiksly kriterijus patvirtina E. Locke (1960) tiksly iskélimo teorijos pritaikyma

praktikoje — darbuotojams tai iSties svarbi skatinimo priemoné.
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Tokiu pat principu buvo nustatyti maziausiai motyvuojantys veiksniai, kurie vertinti kaip ,,nesutinku”
arba ,,nei sutinku, nei nesutinku”. I§ pastaryjy punkty nuo vadovo valdymo priklauso tik nuobodos, kritika
bei neigiamas vertinimas. Galima daryti prielaida, kad Siy veiksniy taikymas gali sukelti demotyvacija,
nes visi trys aspektai jvertinti grieztai neigiamai. Kadangi aspektas ,,galimybé vadovauti” (vid. 3,41) ir
,,galimybe reiksti savo nuomong” (vid. 3,91) nuo neutralaus vertinimo artéja prie vertinimo ,,sutinku”, juo
galime vertinti, kaip maziausiai motyvuojancius, bet ne demotyvuojancius veiksnius. Bendru vertinimu,
darbuotojai jokiy neigiamas emocijas sukelian¢iy aspekty (nesékmiy, kritikos, bausmiy) nelaiko
motyvuojanciais.

Norint suzinoti, kaip Sie aspektai veikia (1 — visiSkai nesutinku; 5 — visiSkai sutinku) skirtingy jmoniy
darbuotojus, buvo atliktas Independent Sample testas (zr. Priedg Nr. 23). Paaiskéjo, jog tarp Organizacijy
A ir B darbuotojy vertinimo statistiSkai reik§Smingas skirtumas yra tik viename teiginyje ,,bendravimas su
kolegomis® (p=0.042, t=2.060). Sj aspekta, kaip motyvuojandia priemone, Organizacijos B darbuotojai
vertina kiek labiau (vid. 4,36), nei Organizacijos A respondentai (vid. 4,02). Organizacijos B darbuotojy
jvertinimas labiau linksta ties ,,visiSkai sutinku®, kompanijos B — ties ,,sutinku®. Bendrai, tai tik parodo,
kad abiejy organizacijy darbuotojams tai svarbus veiksnys.

Apskaiciavus Spearman koreliacijos koeficienta (zr. Prieda Nr. 24) tarp darbuotojus motyvuojanciy
aspekty dirbti ir amziaus. Pastebétas silpnas neigiamas koreliacijos rySys reiskiantis, jog kuo darbuotojas
yra jaunesnis, tuo labiau iSvardintos priezastys ji skatina ir motyvuoja dirbti (P=-0.368). Kadangi, didzioji
dalis respondenty priklauso vienai amziaus grupei (26 — 40 m.) tikétina, kad motyvacinés priemonés
darbuotojus veikia vienodai.

ISsiaiskinus darbuotojy motyvacinius likesCius, bitina identifikuoti priemones, kurias, jy nuomone,
naudoja dabartiniai vadovai (zZr. 20 Lent.). Dazniausiai ir reciausiai naudojamoms priemoniy vertinimui (1
— niekada; 5 — visada) nustatyti buvo panaudotas Paired samples testas, kurio pagalba sudaryti atitinkami
rinkiniai. Atlikus Independent Samples testa, paaiskéjo, kad tiek Organizacijoje A, tiek Organizacijoje B,
vadovy naudojamos motyvavimo priemonés darbuotojy akimis statistiSkai reikSmingai nesiskiria né
viename teiginyje (p> 0,05).

Dazniausiai vadovy naudojamy motyvacijos priemoniy penketuke dominuojantis darbuotojy
vertinimas yra ,,daznai” arba stipriai prie §io vertinimo arté¢ja. Darbuotojai iSskyré tris Zemesniuosius
poreikius (draugiska vadovo bendravimg, saugias darbo salygas, darbo vietos stabilumg) ir du
aukStesniuosius poreikius (salygos kiirybiSkumui, savirealizacijai; galimybeés reikSti nuomong, jtakoti
priimamus sprendimus suteikimas) tenkinancius aspektus, naudojamus vadovy.

Pagal tai, kg darbuotojai mano gaunantys i§ vadovy, akivaizdu, kad darbuotojams triiksta materialiniy

paskaty (tiek tiesioginiy, tiek netiesioginiy), karjeros galimybiy bei pagalbos iSsikeliant aiskius ir realius
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tikslus — tikétina, kad darbuotojai ne visada supranta, ko tiksliai i$ jy tikisi vadovas. Kita vertus, galimybés
tobuléti jiems yra suteikiamos, taip pat kaip ir saugios, patogios darbo salygos, draugiskas bendravimas su
vadovu ir darbo vietos stabilumas. Svarbu paminéti, kad ,,galimybe reiksti nuomone ir jtakoti grupés
sprendimus”, kuriuos vadovai, darbuotojy nuomone, aktyviai taiko, patys jvertino, kaip vieng maziausiai
motyvuojanciy aspekty. Nuobaudy taikymas bei kritika, kurie yra nepageidaujami darbuotojy, ir Sikart
jvertinti atitinkamai ,,retai” bei ,,nei retai, nei daznai”” naudojami vadovy. Tai atitinka darbuotojy likescCius
nebiti baudZiamiems ir kritikuojamiems, vis délto, tai nereiSkia, kad Sios priemonés yra visai
nenaudojamos.

ISsiaiSkinus darbuotojy motyvacinius likes¢ius, bei vadovy naudojamas priemones skatinimui, i§
abiejy perspektyvy, galima palyginti, kuri tirtoji organizacija, labiau atitinka darbuotojy poreikius (Zr.
Priede Nr. 16). Aisku tai, kad abi organizacijos, nesuteikia pakankamo materialinio skatinimo, kurio taip
tikisi darbuotojai. Priezastis, kod¢l taip gali buti aptaréme praéjusiame konstrukte. Vadovai taip pat
pripazjsta, kad reciausiai suteikia galimyb¢ darbuotojams vadovauti (vid. 3,36), nors paciy darbuotojy
nuomone S$io aspekto veiksmingumas vertintinas neblogai (vid. 3,41). Pilnai pateisinami darbuotojy
lukesciai gauti sglygos tobuléti ir save realizuoti, patogios, saugios darbo vietos, galimybé reiksti
nuomong, vadovai maloniai bendrauja. Darbuotojai nenori ir i§ savo vadovy tik retai arba kartais sulaukia
nuobaudy, kritikos. Pastebétina, kad Organizacijos A vadovai nesuteikia pakankamai pagalbos iSsikeliant
aiSkius ir realius tikslus, prieSingai nei Organizacijoje B. Apibendrinant, pastebétina, kad motyvaciniai

darbuotojy liikesciai neblogai pateisinami abiejose organizacijose.

3.4 Darbuotojy pasitenkinimas darbu pagal F. Herzberg dvieju veiksniy teorijg

Respondentai turéjo galimybe jvertinti, kaip pateikti aspektai jtakoja jy pasitenkinimg dabartiniu darbu
(1 — teigiamai, 2 — neigiamai, 3 — neitakoja) (zr. Priedg Nr. 18). Panaudojus Paired Samples testa ir
sugrupavus gautus rezultatus paaiSkéjo, kad Siuo metu darbuotojy pasitenkinimas darbu yra nulemtas tik
higieniniy faktoriy: bendravimo, darbo salygy, uzmokescio. Kita vertus, motyvaciniai faktoriai labiau
linksta prie neigiamo vertinimo. Respondentai nepatenkinti sprendimy priémimo biidu, karjeros
galimybémis, papildoma atsakomybe bei organizacijos kultiira (zr. 22 Lent).

Atlikus Independent Samples testg (zr. Priedg nr. 25), rezultatai parode¢, jog statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp Organizacijos A ir B respondenty atsakymy (1 — teigiamai, 2 — neigiamai , 3 — nejtakoja)
egzistuoja tik viename teiginyje, kuris vertina gaunamus pagyrimus (p=0.30, t=-2.172). Rezultatai parode¢,
jog Sis aspektas Organizacijos A darbuotojy pasitenkinimg darbu veikia labiau teigiamai (vid. 1,36) nei

Organizacijos B darbuotojy (vid. 1,70). Tai gali reiksti, jog Organizacijoje B darbuotojai tokio
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pripazinimo sulaukia reciau. Kita vertus, darbuotojy pagyrimas uz likes¢iy pateisinimg yra vadovo

demokrato poZymis ir gali turéti itin teigiamos reikSmés darbuotojy motyvacijai. Visi kiti vidurkiai

lentel¢je pateikti skaiiuojant bendrus rezultatus, nes like aspektai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

22 Lentele. Darbuotoju pasitenkinima darbu labiausiai jtakojantys aspektai (vid.) (darbuotoju

perspektyva)

Nr. Teigiama jtaka Neigiama jtaka Teigiama jtaka Neigiama jtaka
(Organizacija A) | (Organizacija A) (Organizacija B) (Organizacija B)
santykiai su sprendimy priémimo santykiai su sprendimy pri€émimo

1. | kolegomis (vid. budas (vid. 1,94) kolegomis (vid. budas (vid. 1,94)

1,21) 1,21)

5 darbo salygos (vid. | galimybeés kilti karjeros | darbo salygos (vid. | galimybés kilti karjeros
T 1,31) laiptais (vid. 1,90) 1,31) laiptais (vid. 1,90)

3 pagyrimai (vid. papildoma atsakomyb¢ | darbo uzmokestis papildoma atsakomybe
T 1,36) (vid. 1,89) (vid. 1,37) (vid. 1,89)

4 darbo uzmokestis | organizacijos politika ir | santykiai su vadovu | organizacijos politika ir
T (vid. 1,37) kultara (vid. 1,78). (vid. 1,45) kultdra (vid. 1,78).

5 santykiai su dabartinio darbo turinys | darbo grafikas (vid. | pagyrimai (vid. 1,70)
* | vadovu (vid. 1,45) | (vid. 1,65) 1,52)

6 darbo grafikas (vid. | galimybés save dabartinio darbo turinys
T11,52) realizuoti (1,60) (vid. 1,65)

; galimybés save
’ realizuoti (1,60)

Vertinant rezultatus tikétina, kad darbuotojai jauciasi ne savo noru uzkraunami papildomais
darbais ar atsakomybémis, kurie turéty padéti kilti karjeros prasme, taiau taip néra. Darbuotojai jau
pragjusiame konstrukte nurod¢, kad vadovai permazai juos motyvuoja karjera. ISanalizavus atsakymus
paaiskéjo keletas respondenty priestaravimy. AnkS¢iau nurode, jog vienos 1§ dazniausiai vadovy
naudojamy motyvacijos priemoniy yra bitent galimybé reik$ti nuomone, jtakoti grupés priimamus
sprendimus, papildomos atsakomybés suteikimas bei galimybé save realizuoti. Sie aspektai taip pat buvo
jvertini kaip motyvuojantys tiriant darbuotojy motyvacinius liikesc¢ius. Kita vertus, ¢ia darbuotojai juos
vertina kaip neigiamai jtakojanciais pasitenkinima darbu. Vadinasi, darbuotojy iSties nei papildoma
atsakomybé, nei galimybés jtakoti priimamus sprendimus ar savirealizacija nedziugina. Neatmetama
galimyb¢, kad vadovai Sias priemones naudoja, tac¢iau nepakankamai. Paminétinas ir darbo uzmokescio
vertinimas. Darbuotojai iSreiské nuomone, kad materialinis skatinimas — vienas veiksmingiausiy, taciau
vadovai jj taiko retai. Paprasyti jvertinti darbo uzmokestj Siame konstrukte jam suteiké 3 — 4 vieta pagal

teigiama jtaka, tai rodo, kad vis délto savo finansiniai atlygiais jie néra vienareik§miSkai nepatenkinti.
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Vadovai taip pat buvo prasomi jvertinti (1 — teigiamai, 2 — neigiamai, 3 — nejtakoja) kaip tie patys
aspektai, jy nuomone jtakoja darbuotojy pasitenkinimg darbu. Analizei panaudotas Paired Samples testas

leido suskirstyti aspektus ] teigiamai bei neigiamai jtakojancius (zr. 23 Lent.)

23 Lentele. Pasitenkinima darbu labiausiai jtakojantys aspektai (vid.), vadovy perspektyva

Nr. Teigiama jtaka Neigiama jtaka

gaunamas darbo uzmokestis; o ) o
vyraujantis sprendimy priémimo bidas

1. dabartiniai santykiai su kolegomis;
(vid. 2,18)

santykiai su vadovais (vid. 1)

gaunama papildoma atsakomybé (vd.

2. galimybés save realizuoti (vid. 1,18) L91)
gaunami pagyrimai; galimybés | _ )

3. ) . N ) dirbamo darbo turinys (vid. 1,82)
iSnaudoti savo gebéjimus (vid. 1,36).

4. darbo grafikas (vid. 1,73)

5. kilimas karjeros laiptais (vid. 1,64)

Paaiskéjo, kad vadovy ir darbuotojy nuomonés sutapo ties nemazai aspekty. Abiejy pusiy
nuomone teigiamai darbg jtakoja santykiai su kolegomis, i§ dalies ir darbo uzmokestis. Vadovai
vienareikSmiskai mano, jog darbo uzmokestis teigiamas veiksnys (darbuotojy jvertinimas vid. 1,37, tad jie
tarsi abejoja, kurj variantg rinktis). Vadovy manymu, darbuotojai gauna gerus darbo uzmokescius, todél is
anksciau atlikty analiziy dabar aisku, kodél taip vangiai naudojamas darbuotojy motyvacijos skatinimas
materialiai. Organizacijos A darbuotojy pozitiris visiSkai sutapo su bendru vadovy vertinimu dél
pagyrimy, kaip teigiama jtaka daranciu aspektu. Tolesni sutapimai pastebimi dél neigiamos jtakos. Abi
pusés mano, kad sprendimo priémimo politika neigiamai jtakoja pasitenkinimg. Vadovai pries tai jau buvo
nurodg, kad jtakingiems darbuotojams leidzia biiti nedaznai. Vadinasi, darbuotojai iSties neturi salygy
stipriai jtakoti priimamy sprendimy. Neigiamai jvertinta galimybé kilti karjeros prasme (darbuotojy
vertinimas labiau neigiamas, tikriausiai dél to, kad jy nuomone, vadovas mazai naudoja §j aspekta
motyvacijai skatinti, o jiems tai yra aktualus motyvacijos klausimas) ir dirbamo darbo turinys (vadovai
vertino labiau neigiamai). Galiausia, kaip neigiamg jtaka turintis, jvertintas papildomos atsakomybés
aspektas, kurj, darbuotojai linke laikyti motyvatoriumi, taciau, mano, kad vadovai jos nesuteikia
pakankamai arba suteikia per daug.

Atlikus Independent Samples testg (1 — teigiamai, 2 — neigiamai, 3 — nejtakoja), paaiskéjo, kad

skirtingy imoniy vadovy nuomonés issiskyré tik viename aspekte — vertinant dabartinj darbo grafika
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(p=0.016, t=-4.431). Organizacijos A vadovams atrodo, jog darbuotojy pasitenkinimui darbo grafikas
neturi jokios jtakos (vid. 2,60), tuo tarpu, Organizacijos B vadovai mano, jog darbo grafikas labai
teigiamai jtakoja darbuotojy pasitenkinimag (vid. 1). Patys abiejy organizacijy darbuotojai vertina §j

aspektg vidurkiu 1,52, kuris rodo nei labai teigiama, nei neigiamg jtaka.
3.5 Darbuotojy lojalumas organizacijai ir prieZastys ja palikti

I§ ankstesniy klausimy bloky paaiskéjo, kad materialinis klausimas darbuotojams iSties aktualus, todél
analizuotinas jy gaunamas dabartinis darbo uzmokestis (zr. 27 Pav.). Vertinant tarp Organizacijos A ir B,

atsakymai statistiSkai reikSmingai nesiskyre, todél atskirai jmonés nevertinamos (p= 0.271).

2.6

ki 500

®nuo 501 iki 1 000
nuo 1001 iki 1300

H 1301 ir daugiau

H neatsakée

27 Pav. Darbuotoju pasiskirstymas (%) pagal ménesinj darbo uZzmokestj (Eur)

Paaiskéjo, jog darbuotojy pajamos yra gerokai aukStesnés negu Lietuvoje Siuo metu esantis

minimalus darbo uzmokestis’ (zr. 27 Pav.).

4.3

W Teisingas ir
saZiningas

& Neteisingas ir
nesaziningas

Neturi nuomonés

& Nesvarbu

28 Pav. Darbuotoju pasiskirstymas (%) pagal ménesinj darbo uZmokescio vertinima

> MMA §iuo metu yra 350 EUR. Atskai¢ius mokes&ius tiek uzdirbantis zmogus gaus 296 - 318,5 Eur. (paimta i3
http://www .finansistas.net/minimalus-atlyginimas.html)
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Daugiausiai (50%) apklaustyjy sudaré tie, kurie uzdirba nuo 501 eur iki 1000 Eur. Nemazas
skaicius (40,5%) nurod¢, jog uzdirba daugiau nei 1001 Eur. Tuo tarpu, iki 500 Eur uzdirba tik 2,6%.
Tikétina, kad tokia statistika lémé darbo uzmokesc¢io jvertinimg (tiek vadovy, tiek darbuotojy), kaip
teigiamai jtakojantis pasitenkinimg darbu.

Svarbu tai, kad beveik pusé respondenty gaunama atlygj jvertino kaip teisingg ir saziningg, nes jie
uzdirba panasiai, kaip ir kiti kolegos, panaSiose pareigose (zr. 28 Pav.). Nemazai buvo ir tokiy, kurie teigg,
kad uzdirba maziau/daugiau nei kolegos, einantys panasias pareigas — 37,1%. Visai nedidelei daliai (4,3%)
atsakiusiyjy Sis aspektas yra visai nesvarbus. Saziningai ir nesgziningai dabartinj darbo uzmokest]

vertinan¢iy darbuotojy tiek vienoje, tiek kitoje kompanijoje yra statistiSkai vienodai (p=0.441).

neplanuoja palikti
$ios organizacijos

19.8 i planuoja dirbti dar
31.9 2 - 4 metus
= planuoja dirbti iki
19.8 mety
& planuoda dirbti nuo
11.2 \ 4 5 iki 10 mety
172

neturi nuomones

29 Pav. Darbuotoju pasiskirstymas (%) pagal planus, dirbti dabartinéjé imonéje

Vertinant bendra visy darbuotojy atsakymus j klausimg ,,Kiek ilgai planuojate dirbti dabartinéje
organizacijoje”, paaiskejo (Zr. 29 Pav.), kad net 31,9% respondenty Siuo klausimu neturi nuomonés. Toks
didelis procentas nesuponuoja ryskaus lojalumo dabartinei organizacijai ir rodo, kad Sie respondentai gali
biti atviri kitiems pasitilymams. 37% neplanuoja dirbti ilgiau nei 4 metus. Siuos respondentus galima
vertinti kaip ne itin lojalius kompanijai. Likes trecdalis (31%) darbuotojy planuoja darbovietéje dirbti
ilgiau nei 5 metus arba visai jos nepalikti. Tiek vienos, tiek kitos organizacijos respondenty vertinimai
statistiSkai reikSmingai nesiskyré (p=0.117). Vadovams tokio pobiidzio klausimas pateiktas nebuvo.

Paaiskéjus, jog didziosios dalies darbuotojy lojalumas organizacijai nevienareikSmiskas,
jvertintinos priezastys, deél kuriy jie galéty ar planuoja palikti organizacija. Vertinant darbuotojy
atsakymus tarp organizacijy, atliktas Pearson Chi-square testas parodé, jog tarp Siy dviejy elementy
respondenty pasirinkime statistiSkai reikSmingo skirtumo néra (p=0.940) ir priezastys, kurios paskatinty

palikti darboviete, abiejose organizacijoje yra vienodo reikSmingumo. Vadovai taip pat rinkosi priezastis,
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del kuriy, jy nuomone, darbuotojai palikty organizacija. Jy atsakymai taip pat buvo palyginti tarp

organizacijy, taciau statistiSkai reikSmingo skirtumo nebuvo pastebéta (p= 0.639).

Dél prasto, neprofesionalaus
vadovavimo e 5.2

Dél nedraugisko, nemandagaus ar
menko vadovo bendravimo 5.2

Dél nejvertinimo 43 18.2

Dél prasty darbo salyguy 43

Dél nesaZiningo darbo uZmokescio 3.4

Dél menky galimybiy tobuléti ir plésti 91 _
kompetencijg 6 Vadovai

Dél nejdomaus darbo 6.99'1 Darbuotojai

Dél permazy karjeros galimybiy 10.3 18.2

Dél konflikty su vadovu ar kolegomis 121

Jeigu rasciau jdomesnj, nors ir maziau 91
apmokama darba e 121
Jeigu rastiau geriau apmokama, taciau 273
maziau patinkantj darbg 14.7

Dél prasto darbo uZmokescio Al 15.5

30 Pav. Darbuotoju ir vadovy pasiskirstymas (%) pagal prieZastis palikti organizacija

Vadovy ir darbuotojy nuomoneés (zr. 30 Pav.) sutampa dél materialiniy priezas¢iy. Darbuotojai
labiausiai linke keisti darbg dél prasto darbo uzmokescio (15,5%). Paradoksalu, taciau dabartinj darbg |
maziau patinkantj, bet geriau apmokamg iSkeisty 14,7%, o | pras¢iau apmokamag, bet jdomesnj — 12,1%.
Tad akivaizdu, kad net trecdalis darbuotojy rinktysi geresnj materialinj apriipinimg, negu jdomesnj ar
dabartinio turinio darbg. Atitinkamai beveik trecdalis (27,3%) vadovy pritaria minciai, kad darbuotojai
iSkeisty dabartinj darbg j geresnius pinigus. Kita vertus, tiesiog prastas uzmokestis vadovams atrodo
lygiaverté priezastis palikti darboviete, kaip ir nejdomus darbas ar prastos galimybés tobuléti. Taigi,
vadovams, prieSingai nei jy darbuotojams, prastas darbo uzmokestis neatrodo kaip pagrindiné priezastis
darbovietés palikimui ir jie vertina kitus galimai nepatenkintus poreikius.

Kita vertus, tiesiog prastas uzmokestis vadovams atrodo lygiaverté priezastis palikti darbovietg,

kaip ir nejdomus darbas ar prastos galimybés tobuléti. Taigi, vadovams, prieSingai nei jy darbuotojams,
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prastas darbo uzmokestis neatrodo kaip pagrindiné priezastis darbovietés palikimui ir jie vertina kitus
galimai nepatenkintus poreikius. Po 18,2% vadovy pagrindine priezastimi palikti darbg laiko permazas
karjeros galimybes arba nejvertinimo jausma. 10,3% darbuotojy sutinka, kad permazos karjeros galimybés
yra priezastis palikti darboviete, taciau nejvertinimo jausmas svarbus tik 4,3% ir su vadovy nuomone labai
iSsiskiria. Darbuotojams rimtesnés priezastis atrodo konfliktai su vadovu ar kolegomis (12,1%), kurios
nepasirinko né vienas vadovas. Kita vertus, dél neprofesionalaus vadovavimo ar nedraugisko vadovo
bendravimo, darba keisty tik 5,3% darbuotojy, tad jiems daug svarbiau iSvengti konflikty negu turéti
prasta vadova. Siame konstrukte pasitvirtina jau anks$¢iau deklaruotas demokratiskas vadovy poziiiris j
darbuotojus, kaip siekiancius visapusisko tobul¢jimo. Vadovai nemano, kad darbuotojai siekia vien
pinigy, taciau darboviete gali palikti ir dél menky savirealizacijos galimybiy. Kita vertus, paciy darbuotojy
atsakymai, laviruoja tarp galimai nepatenkinty aukstesniyjy ir Zemesniyjy poreikiy, su menka pastaryjy
persvara.

Maziausiai jtakos darbuotojams priimti sprendima pakeisti darba turi nesaziningas darbo
uzmokestis (3,4%) — respondentams svarbu, tai, kad jy darbo uzmokestis biity patenkinamas, bet nebiitinai
saziningas. Tik po 4,3% darbuotojy nelikty organizacijoje, jeigu turéty prastas darbo salygas ar bity
nevertinami. Verta prisiminti, kad geros darbo salygos darbuotojams yra vienas i§ labiausiai
motyvuojanciy aspekty, taciau jy neteke darbuotojai neskubéty palikti organizacijos.

Atlikus palyginima ir apskai¢iavus Pearson Chi-Square testa tarp ketinimo i8dirbti darbovietéje
(darbuotojy tarpe) bei pagrindinés priezasties, dél kurios ja palikty, nebuvo pastebéta jokio statistiskai
reikSmingo skirtumo. Tai reiskia, jog nuo ketinimo i$dirbti organizacijoje nepriklauso darbuotojy i§é¢jimo

1§ darbo priezastys (p= 0,345).
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ISVADOS

1. Teorinés analizés metu paaiskéjo, kad prigimtinis vadovo poziliris j pavaldinius jtakoja
dominuojancio valdymo stiliaus pasirinkimg. Jis lemia darbo salygas ir jo organizavima,
sprendimy priémimo procesus, bendravimo ypatybes ir tokiu btidu stipriai veikia darbuotojy
motyvacijg bei pasitenkinimg darbu. Pagrindiniy valdymo mokykly, stiliy bei motyvacijos teorijy
analizés metu patvirtinta, kad skirtingy valdymo stiliy atstovai renkasi nevienodas skatinimo
priemones (koncentruojasi tik ] zemesniuosius arba aukstesniuosius poreikius, neskiria démesio i
tai, kaip skirstomos darbuotojo pastangos, pasirenkami veiksmai). Vadovas turi tinkamai jvertinti
pavaldiniy motyvacinius likesCius, kad skatinimo procesas biity efektyvus ir pritaikomas
kiekvienam darbuotojui individualiai. Teisinigai motyvuojamas darbuotojas, ne tik efektyviai
dirba, sukurdamas pridéting verte kompanijai, bet kartu jaucia pasitenkinimg darbu ir yra lojalus
organizacijai. Pagal §ig seka parengtas tyrimo modelis panaudotas organizacijy A ir B tyrimui.

2. Tyrimo rezultatais nustatyta, kad abiejose organizacijose dominuojantis valdymo stilius yra
demokratinis, taciau, pastebétos ir geranorisko autoritarinio stiliaus charakteristikos:

* Vadovai deklaruoja demokratiSkas paziiiras j darbuotojq: jie visiskai jsitiking, kad
pavaldiniai yra perspektyvis, siekiantys tobuléti ir teikiantys naudingus pasiiilymus. 38,8 —
22,4% darbuotojy jsitikinimu, vadovy nuomon¢ atspindi autokratines pazitiras, taCiau
véliau tokie vertinimai nepasitvirtino. Kritikos teikimas abiejose organizacijose iSlieka
demokratiskas: pozityvus, struktiirizuotas, neuzdelstas, taciau, ne visada privatus. Darbo
organizavimas 56% darbuotojy ir 72,8% vadovy akimis demokratiSkas (procesai
sprendziami kartu su vadovu arba su vadovo rekomendacijomis). Darbuotojai jvertino
vadovus, kaip pasizymincius demokratiskais bendravimo principais (malonus ir paslaugus
bendravimas; darbuotojy jdéjy vertinimas; palaikymas).

* Organizacijoje B pastebétos neryskios geranoriSko autokrato charakteristikos, nes vadovai
dazniau (vid. 3,31) apibidinami kaip griezti, reikliis, valdingi, viska kontroliuojantys. Sios
organizacijos vadovai neutraliai vertina (vid. 2,60) idéja, kad moralinés priemonés
neskatina motyvacijos ir dél to kartais (vid. 3,2) renkasi materialines motyvacijos
priemones ir retai (vid. 2) renkasi nuobaudas.

3. Tyrimo metu paaiskéjo, kad darbuotojus labiausiai motyvuojantys veiksniai i§ dalies sutampa su
vadovy naudojamomis skatinimo priemonémis.

* Organizacijy darbuotojai statistiSkai vienodai labiausiai motyvuojami tenkinant

zemesniuosius poreikius: 3 i§ 5 organizacijy darbuotojus labiausiai motyvuojanciy aspekty
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skirti saugumo (saugios darbo salygos), priklausymo (santykiai su vadovu), fiziologiniy
(materialiné nauda) poreikiy tenkinimui. Tik 1 i§ 5 labiausiai motyvuojanciy aspekty,
priskirtinas savirealizacijos poreikiams — galimybé tobuléti. Kitas penketuke esantis
veiksnys, pritaikytas procesinei motyvacijai — aiskis ir realts iskelti tikslai.

Vadovai, atitinkamai, laviruoja tarp aukStesniyjy ir zemesniyjy poreikiy tenkinimo.
Demokratiskai koncentruojasi j aukStesniyjy poreikiy tenkinimg (salygy tobuléti, mokytis,
parodyti kiirybiSkumg ir save realizuoti suteikimas), bet rimtai atsiZvelgia ir | darbuotojy
priklausymo (malonus bendravimas), saugumo poreikius (darbo salygos ir darbo vietos
stabilumas) poreikius.

Abiejy organizacijy darbuotojy motyvaciniai likesc¢iai yra nepatenkinami vienodu kiekiu
aspekty. Abi grupés darbuotojy pasigenda materialiniy paskaty (tiek tiesioginiy, tiek
netiesioginiy) ir karjeros galimybiy. Organizacijos A vadovai nepatenkina darbuotojy
lukesCio gauti pagalba iSsikeliant aiSkius ir realius tikslus, tuo tarpu, Organizacijos B

vadovai kartais taiko, bausmes, kuriy darbuotojai nepageidauja visai.

4. Organizacijy darbuotojams motyvaciniy veiksniy buvimas ar nebuvimas nesukelia pasitenkinimo.

Kita vertus, higieniniy veiksniy buvimas — sukelia pasitenkinimg ir tai sutampa su darbuotojy

nurodytais motyvaciniais ltikesciais.

Organizacijos A darbuotojy pasitenkinimg dabartine darboviete didzigja dalimi lemia
higieniniai aspektai (bendravimas, darbo salygos, uzmokestis) ir sulaukiamas pripazinimas.
Organizacijoje B pasitenkinimg darbu lemia vien minétieji higieniniai aspektai, nes
pripazinimas, jvertintas kaip, vienas i§ nepasitenkinimg kelianciy aspekty, rodo, kad jo
sulaukiama nepakankamai. Motyvaciniai aspektai, kurie organizacijose yra vyraujantys
(galimybés jtakoti priimamus sprendimus, save realizuoti, papildoma atsakomybe¢, darbo
turinys) arba trikstami (karjeros galimybés) vienodai veikia darbuotojus ir yra vertinami
kaip neigiamai jtakojantys pasitenkinima.

Vadovy nuomone, labiausiai pasitenkinimg darbu pavaldiniams keliantys aspektai yra
higieniniai (gaunamas darbo uzmokestis; dabartiniai santykiai su kolegomis, vadovais).
Patvirtindami demokratiSkas paziiiras, kiek mazesniu vertinimu, jie tiki, kad gaunamos
galimybés savirealizacijai, geb&jimy iSnaudojimui bei pripazinimas yra pasitenkinima
darbuotojams keliancios charakteristikos. Vadovai didzigja dalimi pritaria darbuotojams ir

neigiamai pasitenkinimg jtakojancius veiksnius nurodo tokius pat.
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5. Darbuotojy lojalumas organizacijai nevienareikSmiskas: 31% darbuotojy planuoja dabartinéje
darbovietéje dirbti ilgiau nei 5 metus arba visai jos nepalikti, kita vertus 37% neplanuoja dirbti
ilgiau nei 4 metus.

* Priezastys palikti organizacijg labiausiai nulemtos nepatenkinty motyvaciniy poreikiy
(30,2% dabartinj darbg iSkeisty j geresnj materialin] apriipinimg, pusé€ jy tai padaryty net
jeigu tai buty maziau jdomus darbas) bei nepasitenkinimg darbu kelian¢iy veiksniy (12,1%
pakeisty dabartin; darbg ] pras¢iau apmokama, bet jdomesnj; 10,3% rinktysi didesnes
karjeros galimybes). Santykis su vadovu svarbus — 12,1% darbuotojy palikty organizacija
dél konflikty su vadovu.

* Atitinkamai beveik trec¢dalis (27,3%) vadovy pritaria minciai, kad darbuotojai iSkeisty
darbo jdomuma j didesnj darbo uzmokestj. Kita vertus, vadovai nevertina pavaldiniy kaip
siekian¢iy vien materialinés naudos, nes tiesiog prastas uzmokestis vadovy pozitriu atrodo
lygiaverté priezastis (po 9,1%) palikti darboviete, kaip ir neidomus darbas ar prastos
galimybéms tobuléti.

6. Iskelta hipotez¢, kad tinkamai pasirinktas vadovo valdymo stilius motyvuoja darbuotojus
pasitvirtina. IS neabejotinai labiausiai motyvuojanciy 13 veiksniy, kuriuos nurodé organizacijy
darbuotojai, net 10 priklauso nuo demokratisko vadovo elgesio ir pozitirio (Silti vadovo ir
pavaldiniy santykiai, palaikymas, galimybés savirealizacijai, kiirybiSkumui, karjerai, sprendimy
jtakojimui). Darbuotojams svarbis iSliekantys materialiniai, saugumo veiksniai nereiSkia, kad
darbuotojai pasitenkinty autokratiniu valdymu, nes itin reikSmingu veiksniu (tiek motyvacijos
lakes¢iuose, tiek darbo pasitenkinime) nurodomas bendravimas su vadovu. Sis priklausomumo
poreikis biity nepatenkinamas dominuojant autokratiniam ar liberaliam valdymo stiliui.
Autokratiniam valdymui biidingos neigiamas emocijas kelian¢ios motyvacinés priemonés (kritika,
nuobaudos, grieztos taisyklés), demotyvuoty darbuotojus ir nepatenkinty jy poreikiy sulaukti
pripazinimo, i$naudoti savo kiurybiSkumg. Tyrimo rezultatai parodé, darbuotojy motyvaciniai
lukesciai gali tapti priezastimi palikti organizacijg. Tai reiSkia, kad abiejy organizacijy vadovy
laviracija tarp siekio patenkinti tiek aukStesniuosius, tiek zemesniuosius poreikius nulemia ne

autokratiskas pozitris, bet ir naudos organizacijai siekimas: mazesné personalo kaita.
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1.

REKOMENDACIJOS

Organizacijoms rekomenduotina surasti atsvarg darbuotojy koncentracijai ties materialiniais
poreikiais. Darbuotojai yra labiau patenkinti, nei nepatenkinti (vid. 1,37) savo darbo uzmokesciu,
taCiau, tai iSlieka pagrindine priezastimi keisti dabarting organizacijg. Kita auksta pozicijg uzimanti
priezastis: menkos galimybés darbuotojams kilti karjeros prasme, i§ kuriy dabartinio nebuvimo
kyla kiti ir nepasitenkinimai. Tikétina, kad taip yra dél noro biiti jvertintiems: negaunant pareigy
paaukstinimo, tikimasi biiti jvertintiems materialiai. Nesant galimybei suteikti darbuotojams realiy
paaukstinimy, praversty didesnis vadovy démesys darbuotojy horizontaliai karjerai, pavyzdziui,
duodant jiems visiSkai naujos veiklos. Tai taip pat lemty pasitenkinima ir biity vertinamas, kaip
nematerialus darbo atlygis, kuris yra nemaziau svarbus uz pinigus.

Prie Sios problemos priskirtina sprendimy priémimo politika bei papildoma atsakomybé¢, kuriuos
tieck darbuotojai, tiek vadovai laiko motyvuojanciais ir organizacijose vyraujanciais, taCiau
netenkinanciais aspektais. Abi pusés sutinka, kad darbuotojai turi galimybe reiksti nuomone ir
jtakoti sprendimus, vis délto, ta jtaka néra pakankamai panaudojama arba panaudojama ne tuose
sprendimus, kurie yra svarblis pavaldiniams. Tikétina, kad tai gali biiti susij¢ su karjeros
galimybémis: paaukstinimy sulaukia ne tie darbuotojai, kurie to nusipelné. Tokia pati situacija ir
del papildomomis atsakomybémis bei darbais apkrauty darbuotojy, kurie tikisi, kad tai lems
karjeros poky¢ius, taciau taip néra.

Organizacijai B rekomenduotina, plésti demokratinio stiliaus charakteristikas: atsisakyti valdingo
bendravimo, kontrolés, bausmiy ir suteikti darbuotojams daugiau pripazinimo (pagyrimy,
padrasinimy), kurio darbuotojai isties tikisi bei laiko skatinanciais veiksniais. Toks pripazinimas
skatinty viding motyvacija, bei leisty pasijausti s€kmingais darbuotojais, o tai, kaip parodé tyrimas,
jiems isties svarbu. Siuo aspektu, Organizacijos A vadovus galima tik pagirti, tadiau jy didZiausias
trikumas — nekonkretiis darbo uzdaviniai. Jie neskatina darbuotojy vidinés motyvacijos atiduodant
visas jégas tikslui, bet ir trukdo jo siekti. Nejvykdyti nekonkretts tikslai gali buti dar viena

priezastis, kodél darbuotojams nepavyksta sulaukti paaukstinimy.
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Kacerauskaite R. vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy motyvavimui (2 organizacijy
atvejo lyginamoji analizé)/ Zmogiskujy istekliy Magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V.

Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romerio Universitetas, Vadybos institutas, 2016

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe tiriamas rySys tarp vadovy valdymo stiliaus ir darbuotojy
motyvacijos. Teorin¢je dalyje, analizuojamas vadovas — jo definicija, poveikio priemonés, autoritetas ir
valdymas organizacijoje bei valdymo teorijy raida. Valdymo stiliy genez¢je pateikiamos stiliy
charakteristikos, teorijy rySys, privalumai bei ribotumas. Kartu aptariamos vadovo ir lyderio
charakteristiky mokslinéje literatiroje diskusijos. Po bendros motyvacijos reikSmés aptarimo, pereinama
prie poreikio teorijy: jy analizé bei gretinimas, démeésys F. Herzbergo teorijos pasitenkinimo darbu
aspektui. Atlygio uz darbg charakteristikos bei svarba koncentruotai iSanalizuojamos paskutiniame
teorinés dalies poskyryje.

Empirin¢je darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija ir palyginamuoju biidy analizuojami
tyrimy, atlikty Organizacijoje A ir B, rezultatai. Pateikiamos iSvados ir rekomendacijos organizacijy
darbuotojy motyvacijai skatinti. Tyrimo rezultatai patvirtina rys$j tarp valdymo stiliaus ir darbuotojy
motyvacijos, prielaidas apie stiliams biidingas darbuotojy motyvacines priemones, pateikia darbuotojy

pasitenkinimg nulemiancius veiksnius.
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Kacerauskaité R. The effect of management style on employees’ motivation (the comparative analysis of 2
organization cases)/ Human Resource Management master thesis. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. —

Vilnius: University of Mykolas Romeris, Institute of Management, 2016

ANNOTATION

Master thesis studied the relationship between management style and emplyee motivation. The
theoretical part analyzes manager — his definition, influence, authority and management of the
organization as well as evolution of management theories. Management style characteristics, advantages
and limitations, connection of theorties are presented in management style genesis. Disscussions of
manager and leader characteristics in scientific literature analyzed in this section as well. After the general
discussion of motivation values, proceed to demand theories: analysis and bracketing, focus F. Herzberg's
theory of job satisfaction aspect. Importance and characteristics of reward for work are presented in
concentrated analysis in the last part of the theoretical section.

Empirical part contains the research methodology and comparative analysis of research carried out
in Organization A and B results, conclusions and recommendations. The reaserch results confirm the
connection between management style and employee motivation, assumptions about the styles typical

employee motivational aspects and provides employee satisfaction determinants.
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Kacerauskaite R. vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy motyvavimui (2 organizacijy atvejo
lyginamoji analizé)/ Zmogiskyjy istekliy Magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. —
Vilnius: Mykolas Romerio Universitetas, Vadybos institutas, 2016

SANTRAUKA

Baigiamojo magistro darbo tema yra aktuali, nes bet kokia organizacija siekia sékmingo savo tiksly jgyvendinimo,
kuris didele dalimi yra nulemtas efektyvaus pavaldiniy darbo, o jo garantavimui bitina rasti veiksmingas motyvacijos
priemones. Motyvacijos procesa jtakoja pasirinktas valdymo stilius, kurio susiformavima lemia prigimtinis pozitris j
darbuotojo vertinimg. D¢l Sios priezasties, vadovai naudoja skirtingas motyvacines priemones, kuriy veiksmingumo rezultatai
nevienodi. Darbo naujumas yra suformuotas ne tik neaiSkaus vadovy valdymo stiliaus ir darbuotojy motyvacijos rysio, kurio
reik§mé pradéta jrodytnéti dar Hawthrone eksperimenty (XX a. pr.) metu, bet ir nuolat besikeic¢iancios darbo rinkos. Darbe
keliamas probleminis klausimas, kaip vadovo valdymo stilius veikia pavaldiniy motyvacija, yra analizuojamas teorinés dalies
ir praktinio tyrimo lyginamosios analizés metu. Dél Sios priezasties suformuotas darbo tikslas yra nustatyti kokig reikSme
valdymo stilius turi darbuotojo motyvacijai ir identifikuoti, kuris vadovavimo stilius tinkamiausias, siekiant efektyviai
motyvuoti darbuotojus. Tyrimu siekiama istirti ir palyginti, kaip organizacijy vadovams budingas valdymo stilius ir
naudojamos skatinimo priemonés veikia darbuotojy motyvacija. Tikslo pasiekta per iSsikeltus uzdavinius: atlikta mokslinés
literattros analizé valdymo stiliy ir motyvacijos teorijy aspektais, identifikuotos jy sgsajos ir tarpusavio reikSmé. Empirinio
tyrimo rezultatais identifikuoti, tirty organizacijy vadovams budingi valdymo stiliai; jvertinta, kaip organizacijy vadovy
naudojamas motyvacines priemongs atitinka darbuotojy motyvacinius lukescius; patikrintos teorinéje dalyje aptartos prielaidas
apie valdymo stiliams budingas darbuotojy motyvacines priemones ir nustatyta kas lemia tiriamyjy organizacijos darbuotojy
pasitenkinimg darbu, remiantis F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija. Organizacijy A ir B gauty tyrimo rezultaty analizé atlikta
visais statistiSkai reik§mingais skirtumais. Po uzdaviniy jgyvendinimo patikrinta hipotezé, kad darbuotojai motyvuojami
vadovui pasirenkant tinkamg valdymo stiliy — pasitvirtino. Tyrimo, kurio objektas — dvi lietuvisko kapitalo ir panasaus dydzio
Organizacijos A ir B, rezultatai parodé, kad statistiSkai reikSmingai organizacijos skyrési nedidele dalimi aspekty. Tyrimu
nustatyta, kad darbuotojy motyvaciniai liikes¢iai didzigja dalimi priklauso nuo vadovo elgesio, bendravimo ir poziiirio. Tai
atitinkamai reiSkia, kad motyvacija yra tiesiogiai susijusi su dominuojanc¢iu vadovo valdymo stiliumi. Identifikuota, kad
demokratinio valdymo stiliaus naudojamos motyvacinés priemonés labiau atitinka darbuotojy poreikius, negu autokratinio.
Rezultatai nepatvirtino F. Herzbergo teorijos pritaikymo organizacijy praktikoje, nes darbuotojy pasitenkinimas, didzigja dalimi
nulemta higieniniy faktoriy. Remiantis rezultatais, organizacijoms paruosti pasiiilymai gerinti darbuotojy motyvacija. Darbui
parengti buvo naudojama mokslinés literatiiros analizé, teorijy lyginimas ir genezé, empirinio tyrimo rezultaty apdorojimas ir
analizavimas naudojant SPSS 22.00 programg. Struktiirg sudaro teoriné analizé, tyrimo metodologija, praktiné analizé,

iSvados bei priedai.
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Kacerauskaité R. The effect of management style on employees’ motivation (the comparative analysis of 2
organization cases)/ Human Resource Management master thesis. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. —

Vilnius: University of Mykolas Romeris, Institute of Management, 2016

SUMMARY

Subject of this Master thesis is relevant because any organization is seeking to succeed in it’s objectives, which are
largely determined by the efficient work of subordinates guaranteed by effective means of motivation. Motivation process is
influenced by the chosen management style, which is formed by the natural approach to employee assessment. For this reason,
managers use different motivational means that different efficiency. Novelty is formed not only by vague connection of
management style and employee motivation, which importance has been shown by Hawthrone experiments (1927 - 1932), but
also by constanly changing labor market. The problematic issue raised in the thesis, how management style affects motivation
of subordinates, is analyzed in the theoretical and practical study of comparative analysis. For this reason, formulated is to
determine the relevance of management style to employee motivation and identify, which is the most appropriate management
style to effectively motivate employees. The investigation aims to investigate and compare how management style, which is
typical to organization managers, and the use of incentives affects employee motivation. The aim is reached through the
objective: scientific literature analysis identified aspects of relationship and mutual value of management styles and motivation
theories. The results of the empirical study identified the specific management styles surveyed managers; assesed how use
motivational tools satisfies expectations of staff motivation needs; tested the assumptions about motivational tools used by
particular management style discussed in the theoretical part and established what determines job satisfaction, according to F.
Herzberg's two-factor theory, in organization practice. Comparison analysis on Organizations A and B was performed on all
statistically significant differences. After the implementation of the tasks the hypothesis that the employees motivated by the
head of an appropriate management style was tested — it has been confirmed. The results of the study, whose object - two
Lithuanian capital, and similar-sized organizations A and B, showed that only a small part of dimensios were statistically
significant. The study found that employees motivational expectations are largely dependent on the manager behavior,
communication and attitude. It therefore assumes that motivation is directly associated with the dominant management style.
Identified the democratic motivational tools used by democratic manager matches more employee needs than autocratic. The
results did not confirm the theory of F. Herzberg adaptation in organization’s practice, because employee satisfaction is largely
determined by hygienic factors. Recommendations were prepared to improve employee motivation, based on the results.
Theses was prepared by using analysis of scientific literature, comparison of analysis and genesis, empirical research results
and analysis was done using the SPSS program 22.00. The structure consists of a theoretical analysis, research methodology,

practical analysis, conclusions and annexes.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

1 Lentele. Vadovo vaidmeny suskirstymas pagal H. Mintzberg (1973)

Vaidmens Rolé Veikla
kategorija
o Siekti ir gauti informacija, vertinti periodines
Seniiinas . o .
ataskaitas, palaikyti asmeninius kontaktus.
Perduoda informacijg kitiems organizacijos
Informacinis | Skleidéjas nariams, ruoSti atmintines ir ataskaitas, bendrauti
telefonu.
Perduoti informacijg kitiems bendraujant,
Atstovas o SO
ataskaitomis, atmintinémis.
Nominalus Atlikti simbolines pareigas — pasitikti svecius,
vadovas pasiraSinéti.
- . Nukreipti i t ti ldinius: mokyti,
RTINSOl Lyderis ukreipti ir motyvuoti pavaldinius: mokyti
patarti, bendrauti.
- Pletofi Korine ir vidi —
Rysininkas étoti iSoring ir viding organizacjos
komunikacija: el. pastu, telefonu, susitikimais.
.| Inicijuoti naujus projektus, identifikuoti naujas
Entrepreneris | ... gy
idéjas, deleguoti idéjy atsakomybes.
Sutrikimy Imtis teisingy veiksmy per krizes, nesutarimus;
v . riziurétojas spresti konfliktus.
SprendZiamasis (£ : Y 1 -
P “a ! Istekliy Skirstyti iSteklius, sudarinéti grafikus, planuoti
skirstytojas biudzeta.
. R tuoti rt t kstant
Derybininkas eprezentuoti de_pa_ ament vykstan deryboms
dél pardavimy, pirkimy, biudzety.

Saltinis. Daft, 2006, 20
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2 PRIEDAS

2 Lentelé. Valdymo mokykly charakteristikos

Valdymo
mokykla: Klasikiné vadybos | Zmogiskujy santykiy | Zmogiskyjy iStekliy Besimokanti . o
S . ISmani organizacija
mokykla mokykla (bihevioristiné) mokykla organizacija
Charakteristika:
Darbuotojo Svarbiausias aspektas o . Darbuotojas turi
. . S L Gabus, turintis potencialg . e " - .
vertinimas Samdoma darbo jéga; organizacijos R . Vadovo stiprybés saltinis; | auksta protinj, emocinj
: ir siekiantis atsakomybés; . T
gyvenime; ir socialinj intelekta;
Um:&c. . S Grupés turi galimybe Darbo bei jgaliojimy mm%.mamswﬂmwwm ETUpes, GN%.EJG gali buti
organizavimo Darbo standartizavimas N . . . . pacios organizuojasi paskirstomos, bet
. . Dyt pacios nustatyti darbo | delegavimas, galimybé . S
charakteristikos | ir pasidalijimas; . o . ; darba, gamina produkta organizavimas
ritma, pasiskirstyma; savikontrolei; v o
nuo pradzios iki galo; savarankiSkas

Darbo atlikimo
procesas ir

Grieztos taisyklés,
principai, standartai,

Kirybos elementai,

Kuriamos salygos

Kirybos laisve, reikalingi

Visiskai lankstus
poziiiris j darbo laika,

. _ . Zmoga ichologini arodyti &jim iStekliai, iSnyksta griezta ) o
salygos néra kirybos ir 0gaus psichotoginiy | p .na% gebejimus, Ste N SnyKsta grie vieta, atlikima,
o savybiy jvertinimas; iniciatyva; kontrolé, limitai;
iniciatyvos; procesa;
Sprendim . g o . ot Iniciatyviai ir
P e . Y Priima vadovas, be Darbuotojai dalinai Bendru darbuotojy ir Igalinimas savarankiskai Y oer
priémimas L . . e . savarankiskai
darbuotojy jsikiSimo; dalyvauja; vadovy sutarimu; priiminéti sprendimus; o .
priiminéja sprendimus;
Motyvacija Savarankiskumas ir L Materiali, suteikiama o
.. C . ety Saugumo, socialiniy, . o . Kirybiskumas,
Bausmés ir materialinis | galimybé reiksti T visiska veikimo laisvé, . .
.. o pagarbos, savirealizacijos L .. profesinis tobulinimas,
skatinimas; iniciatyva, adekvatus . . asmeninio ir profesinio T
. poreikiy tenkinimas; L . saviralizacija
atlygis; tobulinimo mokymai;
Hierarchija . . . . .| GrieZztos hierarchijos
L o Skatinamas Visi komandos nariai Tarp vadovy ir darbuotojy | . . Jos
Bendradarbiaujama . _ . . _ néra, pabreziamas visy
. 1 bendradarbiavimas lygiis, bet gali vyrauti lankstiis, bet .
,,Vienas virs kito”; . . . . . e lygiy
,,vienas su kitu”; neformali kontrolé; nehierarchiniai rySiai .
bendradarbiavimas;
Santykiai tar . . . Maziau formalizuoti . . - Grijsti pasitikéjimu
Y P Daznai vyrauja oy Skatinami draugiski, . ISt p Jrmu,
vadovo ir oy _ santykiai, aiSkus et e oy Vadovas — darbuotojy pagarba, skatinamas
- nuasmeninti, formaliis . . pasitikéjimu gristi .
pavaldiniy .. rezultatas, kurio nori e gidas; neformalus
santykiai; santykiai; .
vadovas; bendravimas;

Saltinis. Sudaryta autorés, remiantis literatiiros apzvalga
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3 PRIEDAS

6 Lentelé. Demokratinio, autoritarinio, liberalaus valdymo stiliy bruozai

Skiriamieji stiliaus Vadovavimo stiliai
bruozai Autokratinis Demokratinis Liberalus
Sprendimus priima
ST, Visas problemas Pries p}*llmdamgs . kvoleglahal ‘ar‘ba laukia
- _ .. sprendimg — tariasi i$ vadovo, jeigu pats
priémimo budas sprendZia pats A L .
su pavaldiniais yra vidurinés grandies
vadovas
Paliepimy teikimas . . y . L
. Isako, komanduoja Sitlo, praso Praso, jkalbinéja
pavaldiniams
Pats imasi Atsakomybe
Atsakomybés atsakomybés arba paskirsto pagal Neprisiima
pasidalijimas perduoda perduotus atsakomybés
pavaldiniams jgaliojimus
Poziiiris | Iniciatyvas dazniausiai | Skatina, panaudoja Iniciatyva perduoda
iniciatyva uzgniauzia bendry interesy labui | pavaldiniams
Poziuris | Bo kval'lﬁkuotq Parenka protingus Darbuotojy atrankos
personalo darbuotojy arba net darbuotoius ats nevekdo
pasirinkima atsikrato jy ) P vy
. S . Teigiamal reaglolal | Nuolat kelia savo
Poziuris j savo Viska zino, viska konstruktyvia . e .
we o . .. . kvalifikacija ir skatina
Ziniy trikumg moka kritika, nuolat kelia . ) .
) .. tai daryti pavaldinius
savo kvalifikacija
. o SFenglgsl iSlaikyti . Draugiskas, Bendrauja tik
Bendravimo stilius | distancija, bendrauja . ) . A
3 meégstantis bendrauti | pavaldiniy iniciatyva
nenoriai
Santyk'u;.sEl Priklauso nuo Elgesys subtilus, Minkstas, sukalbamas,
pavaldiniais . S ) .
_ . nuotaikos pastovi savikontrol¢ | nepriekabus
pobudis
Biidingas
wem e s ae e . GrieZtos drausmes diferencijuotas Reikalauja formalios
Poziiiris j discipling | . . . e e - .
Salininkas poziiiris j pavaldiniy | drausmeés
elgesj

Pozitris j
moralinio poveikio
priemones

Geriausias skatinimo

) Nuolat taiko teigiamo skatinimo priemones
stimulas - bauda g P

Saltinis. Zakarevicius et al., 2011, 238
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Orientacija j santykius
N W 4 )] (=)} ~N

—

4 PRIEDAS

=]

1.9 Kaimo 9.9 Komandineé
klubo — lyderysteé
lyderysteée ‘ ‘
|
I | |
5.5 Aukso
vidurio
lyderyste
1.1 Skurdi ~ | 1.9 Paklusnpmo .
lyderysté | lyderysté |
1 2 3 ) 5 3 7—ITIT

Orientacija | uzduotj

4 Pav. R. Blake ir J. Mouton (1978) vadovu valdymo stiliy tinklelis
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5 PRIEDAS
8 Lentelé. Valdymo stiliy teoriju gretinimas

Jji reikia

sprendimai, griezta

autoritarinis (atsiranda

darbuotojui, stiprus

D. McGregor
K. Lewin (1939 R. Likert (1961 R. Blake ir J. Mouton (1978
(1957)
Eksploatacinis
. .. autoritarinis (darbuotojy
Teorija X Autokratinis S : Aukso vidurio
i i L nuomoné nejdomi, vienpusé e e

Q.SEESE ::%Qwa \Sm:@ »@%:ﬂ@mcﬁ komunikaciia) \w:g:nm._.::m (autoritarinio ir
ir negabus, todel vienasaliski Geranoriskas (silpnas démesys komandinio

valdymo misinys:

priémimo laisvé)

darbuotojui)

kontroliuoti ir kontrole, materialus - uzduociai) T

bausti) skatinimas) delegavimo elementas, E&::Ew@u

komunikacija néra grieztai démesys ir

vienpusé) uzduociai, ir

Demokratinis - Demokratinis darbuotojui)

.. i Konsultacinis — . .
Teorija Y (abipusé demokratin (komandinis
emokxratinis
(pavaldinys komunikacija, (sprendimy delegavimas valdymas)
gabus, reikia jtraukimas j sprendimy PV WA, (uzduodiai ir Golfo klubo
padeéti atsiskleisti priemimg abipuse komunikacija, darbuotojui 1d
jo potencialui) kirybiskumo AR P e kiri ienodai va %-.:M.-m .
Jop Pt darbuotoju) S N.Esaw q:mxo ai (komandinio ir
skatinimas) stiprus démesys) silpno valdymo
.\ML.GE.»_:@ ) Dalyvavimo Silpnas misinys: Stiprus
t : g 5
(vei cme S\R:swq # (darbuotoju visiskai valdymas démesys
paga .\«aw m.w&: pasitikima, suteikiama (silpnas démesys &Q\.@QSQ\ 5
ALY veiklos ir sprendimy tiek uzduociai, tiek siljpress -
uzduociai)

Saltinis. Sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize
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ISORINE MOTYVACIJA

VIDINE MOTYVACIJA

5 Pav. Vidinés ir iSorinés motyvacijos objektai ir kryptys

Saltinis. Bagdonas, Bagdoniené 2000, 126




D

arbuotojas
nepatenkintas
ir
nemotyvuotas

—

Saltinis. Robbins, 2003.

Higieniniai

faktoriai

D

arbuotojas
néera
nepatenkintas,
bet

nemotyvuotas

Motyvaciniai

faktoriai

6 pav. F. Herzberg dvieju veiksniy teorija

7 PRIEDAS

D

arbuotojas
patenkintas ir
motyvuotas

—
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8 PRIEDAS

Anketa ,,Vadovo valdymas ir motyvacija” (skirta darbuotojui)

Anketa naudojama Mykolo Romerio universiteto zmogiskyjy istekliy krypties studijy magistro baigiamojo

darbo tyrimui atlikti. Apklausa siekiama suzinoti, kokig jtakg darbuotojy motyvacijai turi vadovo valdymo stilius.
Anketa yra anoniminé. Garantuoju, kad gauti rezultatai bus panaudoti tik mokslinio darbo parengimui.
Dékoju uz dalyvavima tyrime.

1. Jisy vadovas yra:

meistras, darby vykdytojas, grupés vadovas;
departamento, skyriaus vadovas;
viceprezidentas, generalinis direktorius;
negaliu atsakyti;

2. Savo vadovg vertinu:

labai gerai, manau, kad jis priima teisingus sprendimus, turi puikius bendravimo jgiidZius, moka sutelkti
grupe bendram tikslui;

gerai, nors kartais priima klaidingus sprendimus, bet geba gerai bendrauti ir sutelkti grupe bendram
tikslui;

vidutini$kai, nes jis daznai padaro klaidy, pasiduoda emocijoms ir nesugeba sutelkti grupés bendram
tikslui;

prastai, manau, kad jis daro daug klaidy, jam triiksta bendravimo ir organizavimo jgiidziy;

neturiu NUOMONES;

3. Pazymeékite, kuris jvertinimo variantas, Jiisy nuomone ( 1 — vi§kai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei

sutinku nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiS§kai sutinku), labiausiai atitinka pateiktg teiginj:

Ivertinimo variantai
Nei sutinku
Vadovas Jums yra jtakingas, nes: Mk Nesutinku nei ’ Sutinku MELLE!
nesutinku i sutinku
nesutinku
Jjis yra savo srities specialistas, 1 2 3 4 5
profesionalas;
jis yra isskirting, charizmatiska 1 2 3 4 5
asmenybé, pavyzdys kitiems;
jis turi teise jsakyti; 1 2 3 4 5
jis turi galig apdovanoti; 1 2 3 4 5
jis turi galig nubausti; 1 2 3 4 5
Jis turi gerus darbo su Zmonémis 1 2 3 4 5
igidZzius;

4. Pasirinkite viena i§ dviejy atsakymu pateiktiems teiginiams.
Pasirinkite vieng i$ dviejy atsakymy, kuris labiau atitinka JUSU VADOVO POZIUR] | DARBUOTOJA:

Nr. | Teiginys:

1. Kuris teiginys, Jiisy nuomone, labiausiai atitinka Jiisy vadovo poZiiirj:

Darbuotojai yra samdoma darbo jéga. Darbuotojai yra perspektyviis, norintys
tobuléti, mokytis, realizuoti save.

97



Pavaldiniai nemégsta darbo, yra tingis,
neambicingi.

Pavaldiniai noriai dirba, yra atsakingi ir
atkakliai siekia organizacijos tiksly.

Darbuotojy pasitilymai menkaver¢iai ir
neperspektyvis.

Kreipimasis j darbuotojus dél naujy idéjy
plecia jy akiratj ir skatina pateikti naudingus
pasitilymus.

Darbuotojai neturi vaizduotés ir iSradingumo.

Dauguma darbuotojy yra kiirybingi ir
iSradingi.

Jeigu darbuotojai yra nebaudziami, jie yra
linke apsileisti.

Darbuotojai yra linke kelti savo kvalifikacija
norédami iStaisyti klaidas ir atiskaityti uz savo
veiksmus.

Vadovai turi biiti labiau gerbiami negu jiems
pavaldiis asmenys, todél vadovo pripazinimas,
kad jis suklydo, menkina jo prestiza.

Visuose lygiuose dirbantys asmenys turi biiti
vienodai gerbiami, todél vadovas gali
pripazinti, kad suklydo, o darbuotojas teisus,
nesijaudindamas dél savo jvaizdzio.

Jeigu darbuotojas gauna pakankamai pinigy,
jam nebertipi atsakomybé ir pripazinimas.

Darbuotojams suteikus jdomy ir atsakingg
darba, jie ima maziaus skystis tokiais dalykais,
kaip apmokéjimas ar premijos.

Kuo daugiau darbuotojas turi ziniy ir laisvés,
tuo daugiau jj reikia kontroliuoti.

Kuo daugiau darbuotojas turi ziniy ir laisvés,
tuo maziau jj reikia kontroliuoti.

Nuobaudy taikymas yra veiksminga darbo
priemoné.

Nuobaudy taikymas yra neveiksminga darbo
priemoné.

Darbuotojai yra samdoma darbo jéga.

Darbuotojai yra perspektyviis, norintys
tobuléti, mokytis, realizuoti save.

2o | Jiisy vadovo teikiama Kritika:

duodama pavéluotai, bendrai kritikuojant mano
darba ar mane kaip asmenybg;

duodama nedelsiant, komentuojama konkreti
uzduotis ar darbas;

emocionali, nestrukturizuota;

konstruktyvi;

nesistengiama islaikyti pozytivumo, esant
reikalui esu nuvertinamas ar i§juokiamas;

pozityvi, nepamirStant teigiamy mano savybiy;

duodama privaciai,

duodama kolegoms girdint;

5. Pazymékite, kuris jvertinimo variantas (1 — niekada, 2 — retai, 3 — nei daZnai, nei retai, 4 — visada, 5 —

neturiu nuomonés) labiausiai atitinka pateiktg teiginj :

Nr. Teiginys Niekada | Retai N?l revt al’, Daznai | Visada
nei daznai

L Vadova apibtdinc€iau kaip griezta, reikly, 1 ) 3 4
valdinga, viskg kontroliuojantj.

5 Manau, kad kai kuriuos darbuotojus mano 1 ) 3 4
vadovas mégsta, privilegijuoja labiau.

3. | Vadovui jdomios mano id¢jos pasitlymai. 1 2 3 4

4 Vadova apibtdinc¢iau kaip malony, | ) 3 4
paslaugy, padrgsinantj, supratingg.
Vadovas visada pagiria, padékoja, kai

5. | sékmingai atlieku uzduotj ar pateisinu 1 2 3 4
kitus jo/kolegy lukescius.

6. Vacvlovo isakymai labiau primena 1 ) 3 4
prasymus.
Vadovas stengiasi kuo maziau dalyvauti

7. . 1 2 3 4
darbo procesuose ar kolektyvo reikaluose,
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isikisa tik tada, kai jo papraSome.

Vadova apibudinc¢iau kaip neaktyvy,
mazai bendraujantj, neasmeniska.

Labiau uz darbg vadovui riipi draugiski
kolektyvo santykiai.

Visada suprantu, kokio tiksliai rezultato i$

10. o
mangs tikisi vadovas.

Kaip dazniausiai organizuojamas Jusy darbas:

- turiu grieZtas instukcijas, kaip darba atlikti;

- vadovas man pateikia rekomendacinio pobiidZio nurodymus, kaip atlikti uzduotj;
- kartu su vadovu nusprendziame, kaip ir kada atliksime uzduotj;

- savarankiSkai organizuoju savo darbg ir atlikimo biida;

- neturiu nUOMONES;

Pazymeékite, kuris jvertinimo variantas Jusu nuomone ( 1 — vi§kai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiS§kai sutinku) labiausiai atitinka pateikta teiginj*:
*teiginius jvertinkite remiantis savo bendra darbine, gyvenimiska patirtimi, nesiremdami vien
dabartine darboviete.

Ivertinimo variantai
Labiau stengtis ir efektyviau en . Nei sutinku, een .
dirbti mane skatina: V1s1s.kal Nesutinku nei Sutinku VISTSkal
nesutinku i sutinku
nesutinku
materialiné nauda; 1 2 3 4 5
netiesioginés materialinés paskatos | 1 2 3 4 5
(masina, draudimas ir kt.);
patogios, saugios darbo salygos; 1 2 3 4
bendravimas su kolegomis, 1 2 3 4 5
priklausymas kolektyvui;
draugiski, nuoSirdiis santykiai su 1 2 3 4 5
vadovu;
stabilumas ir Zinojimas, kad mangs | 1 2 3 4 5
neatleis;
aiSkus ir realas tikslai;
pats darbo turinys; 1 2 3 4 5
galimybé reiksti savo nuomong ir 1 2 3 4 5
jtakoti darbo grupés priimamus
sprendimus;
galimybé parodyti savo 1 2 3 4 5
kiirybiskuma, save realizuoti;
galimybé vadovauti, biiti 1 2 3 4 5
jitakingam;
galimybé tobuléti, mokytis; 1 2 3 4 5
papildoma atsakomybé; 1 2 3 4 5
padrasininimai, pagyrimai; 1 2 3 4 5
karjeros galimybés; 1 2 3 4 5
neigiamas darbo vertinimas, kritika; | 1 2 3 4 5
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nuobaudos; 1 2 3 4 5
nesékmé; 1 2 3 4 5
sekmé;

8. Pazymékite, kuris jvertinimo variantas (1 — niekada, 2 — retai, 3 — nei retai, nei daznai, 4 — daZnai, 5 —
visada) labiausiai atitinka pateikta teigini:

Ivertinimo variantai

Dabartinis vadovas stengiasi mane - "
Nei retai,

motyvuoti: Niekada Retai .. . . | Daznai | Visada
nei daznai

materialinémis paskatomis; 1 2 3 4
netiesioginémis materialinémis paskatomis 1 2 3 4
(pvz. automobilis, draudimas ar kt.);
suteikdamas patogias, saugias darbo 1 2 3 4 5
salygas;
draugiskai, nuoSirdziai bendraudamas; 1 2 3 4 5
garantuodamas darbo vietos stabilumg; 1 2 3 4
padedamas iSsikelti realius ir aiSkius 1 2 3 4
tikslus;

suteikdamas galimybe reiksi savo nuomong
ir jtakoti darbo grupés priimamus

sprendimus;

suteikdamas salygas parodyti savo 1 2 3 4 5
ktrybiskuma, save realizuoti;

suteikdamas galimybe vadovauti, biiti 1 2 3 4 5
itakingam;

suteikdamas salygas tobuléti, mokytis;

suteikdamas papildomos atsakomybés;

pagrasindamas, pagirdamas;

suteikdamas karjeros galimybiy;

kritikuojadamas;

el Bl Bl Bl el
NN NN
W W[W|[W|WwW|w
LI SN I S I S
DN || | | W

taikydamas nuobaudas;

9. Savo darbo uZmokestj vertinate kaip teisinga ir saZininga?
- Taip, uzdirbu panasiai, kaip ir kiti kolegos, dirbantys panasy darba;
- Ne, uzdirbu maziau/daugiau, negu kiti kolegos, dirbantys panasy darba;
- Man tai nesvarbu;
- Neturiu nuomoneés;

10. Kaip iSvardinti aspektai jtakoja (teigiamai, neigiamali, nejtakoja) Jiisy pasitenkinima dabartiniu
darbu, jo salygomis ir organizacija:

Nr. | Aspektas: Teigiamai | Neigiamai | Nejtakoja
1. gaunamas darbo uZmokestis;

2. dabartiniai santykiai su kolegomis;

3. dabartiniai santykiai su vadovu;

4. dirbamo darbo salygos;
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organizacijos politika ir kulttira;

vyraujantis sprendimy priémimo biidas;

dabartinis darbo grafikas;

i Rt d

dabartinés galimybés save realizuoti, rodyti iniciatyva;

9. gaunami pagyrimai;

10. | dirbamo darbo turinys;

11. | gaunama papildoma atsakomyb¢;

12. | dabartinés galimybés kilti karjeros laiptais;

13. | laiméjimo jausmas;

14. | dabartinés galimybés iSnaudoti savo gebéjimus;

11. Kiek ilgai planuojate dirbti dabartinéje organizacijoje:

12.

iki mety ar metus;

nuo 2 iki 4 mety;

nuo 5 iki 10 mety;

neplanuoju kada nors palikti §ios organizacijos;
neturiu NUMoneés;

Dél kokios priezasties nusprestuméte pakeisti dabartinj darba (galimas 1 atsakymas)?
jeigu raséiau geriau apmokama, bet maziau patinkantj darbg;

jeigu ras€iau jdomensj, nors ir pras¢iau apmokamg darba;

nedraugisko, nemandagaus ar menko vadovo bendravimo;

prasto, neprofesionalaus vadovo vadovavimo;
konflikty su vadovu ar kolegomis;

prasto darbo uzmokescio;

nesgziningo darbo uzmokescio;

prasty darbo salygy;

Siame darbe jauciuosiu nejvertintas;

nejdomaus darbo;

permazy karjeros galimybiy;

menky galimybiy tobuléti ir plésti kompetencija;

Respondento informacija:

13.

14.

Jus esate?

Moteris
Vyras

Jiisy amzZius:

Iki 25 mety;

Nuo 26 iki 40 mety;
Nuo 41 iki 55 mety;
Nuo 56 ir daugiau;
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15.

16.

Jusy iSsilavinimas?

- Pagrindinis arba vidurinis;
- Aukstasis;

- Magistras;

- Daktaras;

- Negaliu atsakyti;

Jiisy darbo uZzmokescio dydis Siuo metu?

- Iki 500 Eur;

- Nuo 501 iki 1000 Eur;
- Nuo 1001 iki 1300 Eur;
- Daugiau nei 1300 Eur;
- Negaliu atsakyti;
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Anketa ,,Vadovo valdymas ir motyvacija” (skirta vadovui)

Anketa naudojama Mykolo Romerio universiteto Zzmogiskyjy istekliy krypties studijy magistro baigiamojo

darbo tyrimui atlikti. Apklausa siekiama suzinoti, kokia jtakg darbuotojy motyvacijai turi vadovo valdymo stilius.
Anketa yra anoniminé. Garantuoju, kad gauti rezultatai bus panaudoti tik mokslinio darbo parengimui.
Dékoju uz dalyvavima tyrime.

17. Jiisy esate:
- meistras, darby vykdytojas, grupés vadovas;
- departamento, skyriaus vadovas;
- viceprezidentas, generalinis direktorius;

18. PaZymékite, kuris atsakymo variantas Jiisy nuomone (1 — viSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiS§kai sutinku) labiausiai atitinka pateiktg teiginj:

Visiskai Nei sutinky, Visigkai
Nr. Klausimas/ teiginys ] Nesutinku nei Sutinku ]
nesutinku . sutinku
nesutinku
1. | Jus jauciatés:
G falistas,
savo SI.‘I ies specialistas 1 5 3 4 5
profesionalas;
iSskirti harizmatisk
i8ski 1116-:, c .a.rlzma iSka asmenybe, 1 ) 3 4 5
pavyzdziu kitiems;
turintis teis¢ jsakyti; 1 2 3 4
turintis galig apdovanoti; 1 2 3 4
turintis galig nubausti; 1 2 3 4
urint darb V —
.ur_lnvl.s gerus darbo su Zmonémis | ) 3 4 5
jgudzius;
2. | Viena svarbiausiy mano darbo daliy yra:
darby, uzdaviniy planavimas; 1 2 3 4
tiksly iskélimas ir vykdymas; 1 2 3 4
izavi kolekt ik
org.an'lzawmas, olektyvo veiksmy 1 5 3 4 5
derinimas;
- K -
vadovavimas vykstantiems 1 ) 3 4 5
procesams, darbams;
procesy ir darbuotojy kontroliavimas; 1 2 3 4
darbuotojy motyvavimas; 1 2 3 4
efektyvaus vadovaujamos komandos
. 1 2 3 4 5
darbo garantavimas;
loni i bo atmosf
m_a .omos, saugios darbo atmosferos 1 ) 3 4 5
kiirimas;
saziningo darbo uzmokescio visiems
. iy s 1 2 3 4 5
darbuotojams uztikrinimas;

19. Pasirinkite vieng i§ dviejy atsakymy pateiktiems teiginiams.

Nr. | Teiginys
1. Mano poziiiris j darbuotojus:
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Darbuotojai yra samdoma darbo jéga.

Darbuotojai yra perspektyvis, norintys
tobuléti, mokytis, realizuoti save.

Pavaldiniai nemeégsta darbo, yra tingis,
neambicingi.

Pavaldiniai noriai dirba, yra atsakingi ir
atkakliai siekia organizacijos tiksly.

Darbuotojy pasiiilymai menkaver¢iai ir
neperspektyvis.

Kreipimasis j darbuotojus dél naujy idéjy
plecia jy akiratj ir skatina pateikti naudingus

pasiiilymus.
Darbuotojai neturi vaizduotés ir Dauguma darbuotojy yra kiirybingi ir
i§radingumo. iSradingi.

Jeigu darbuotojai yra nebaudziami, jie yra
linke apsileisti.

Darbuotojai yra linke kelti savo kvalifikacija
norédami iStaisyti klaidas ir atiskaityti uz
savo veiksmus.

Vadovai turi biti labiau gerbiami negu
jiems pavaldis asmenys, todél vadovo
pripazinimas, kad jis suklydo, menkina jo
prestiza.

Visuose lygiuose dirbantys asmenys turi biiti
vienodai gerbiami, todél vadovas gali
pripazinti, kad suklydo, o darbuotojas teisus,
nesijaudindamas dél savo jvaizdzio.

Jeigu darbuotojas gauna pakankamai
pinigy, jam neberipi atsakomybé ir
pripaZinimas.

Darbuotojams suteikus jdomy ir atsakinga
darba, jie ima maziaus skystis tokiais
dalykais, kaip apmoké&jimas ar premijos.

Kuo daugiau darbuotojas turi ziniy ir
laisvés, tuo daugiau jj reikia kontroliuoti.

Kuo daugiau darbuotojas turi ziniy ir laisvés,
tuo maziau jj reikia kontroliuoti.

Nuobaudy taikymas yra veiksminga darbo
priemoné.

Nuobaudy taikymas yra neveiksminga darbo
priemoné.

2. | Dazniausiai savo darbuotojus a§ kritikuoju:

pavéluotai, bendrai komentuojant

nedelsiant, komentuoju konkrecig uzduotj,

pavaldinio darba ar ji kaip asmenybe; darba;

nestrukturizuotai ir emocionaliai, konstruktyviai;

nesistengiu i$laikyti pozytivumo, esant pozityviai, nepamirstant teigiamy darbuotojo
reikalui nuvertinu ar ijuokiu; savybiy;

privadiai,

kolegoms girdint;

20. Pazymékite, kuris jvertinimo variantas, Jusy nuomone ( 1 — niekada, 2 — retai, 3 — nei retai, nei
daZnai, 4 — visada, 5 — visada), labiausiai atitinka pateikta teiginij.

Ivertinimo variantas

Nr. Teiginys i i
e Niekada | Retai N?l revt al’, DaZnai | Visada
nei daznai

L E.su grieztas, .rell.dus, valdingas, 1 ) 3 4 5
viska kontroliuoju.
Kai kuriuos darbuotoj cgst

5 2.11' url'l.lOS. ar 90 ojus meégstu, ! 5 3 4 5
privilegijuoju labiau.
Man i - —

3. afl_ldomps darbuotojy idéjos, | ) 3 4 5
pasitilymai.

4 Esu mzfllonu.s, paslaugus, 1 ) 3 4 5
padrgsinantis, supratingas.
Visada pagiriu, padékoju

5. dar.buotogams,.kal sekrin%ngal. 1 5 3 4 5
atlieka uZduotj ar pateisina kitus
mano/kolegy lukescius.

6. | AS ne jsakinéju, bet prasau atlikti 1 2 3 4 5
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uzduotj, darba.

Stengiuosi kuo maziau dalyvauti
darbo procesuose ar kolektyvo
reikaluose, jsikiSu tik tada, kai
mangs papraso.

Su darbuotojais bendrauju
neaktyviai ir neasmeniskai.

Labiau uz darba man riipi
draugiski kolektyvo santykiai.

Visada tiksliai paaiskinu, kokio

10. e .
rezultato tikiuosi i§ darbuotojo.

21. Kaip daZniausiai organizuojate pavaldiniy darba?
- Duodu grieztas instrukcijas, kaip darbg atlikti;
- Pateikiu rekomendacinio pobiidzio nurodymus, kaip atlikti uzduotj;
- Bendrai su darbuotoju nusprendziame, kaip ir kada uzduot; atlikti;
Suteikiu salygas savarankiskai organizuoti darbg ir atlikimo buda;

22. Kaip manote, ar vienodos motyvavimo priemonés tinka visiems darbuotojams?
- Taip, visus motyvuoja tie patys dalykai;
- Ne, kiekvienam darbuotojui reikia taikyti skirtingas motyvacines priemones;
- Savo darbuotojy nemotyvuoju;
- NezZinau;

23. Pazymékite, kuris jvertinimo variantas Jisy nuomone ( 1 — niekada, 2 — retai, 3 — nei retai nei daZnai,
4 — daznai, 5 — visada) labiausiai atitinka pateiktg teigini:

. . . . ey e Ivertinimo variantai
Labiau stengtis ir efektyviau dirbti savo - - - - — -
. . Niekada Retai Nei retai, Daznai | Visada
darbuotojus skatinu: ..
nei daznai

esant galimybei, finansinémis paskatomis; 1 2 3 4 5
esant galimybei, netiesioginémis
materialinémis paskatomis (pvz. automobilis, 1 2 3 4 5
draudimas ar kt.);
suteikdamas patogias, saugias darbo salygas; 1 2 3 4 5
draugiskai, maloniai bendraudamas; 1 2 3 4 5
garantuodamas darbo vietos stabilumag; 1 2 3 4 5
padedu iSsikelti aiSkius ir realius tikslus; 1 2 3 4 5
suteikiu galimybe reik$i nuomong ir jtakoti ! ) 3 4 5
darbo grupés priimamus sprendimus;
suteikdamas sglygas parodyti savo

. . . 1 2 3 4 5
kurybiskuma, save realizuoti;

teikd limybe vad ti, biiti
§u e.l amas galimybe vadovauti, biti 1 ) 3 4 5
jtakingam;
suteikdamas salygas tobuléti, mokytis; 1 2 3 4
suteikdamas papildomos atsakomybés; 1 2 3 4
pagrasindamas, pagirdamas; 1 2 3 4
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suteikdamas karjeros galimybiy; 1 2 3 4
kritikuodamas; 1 2 3 4
taikant nuobaudas; 1 2 3 4
manau, kad papildoma finansiné motyvacija 1 ) 3 4 5
neskatina geriau dirbti;
manau, kad papildoma moraliné¢ motyvacija

. . o 1 2 3 4 5
neskatina geriau dirbti;

24. Kaip, Jiisy nuomone, Sie aspektai jtakoja (teigiamai, neigiamai, nejtakoja) Jusy darbuotoju
pasitenkinimg dabartiniu darbu, jo salygomis ir organizacija:

Z
&

Aspektas:

Teigiamai

Neigiamai

Nejtakoja

gaunamas darbo uzmokestis;

dabartiniai santykiai su kolegomis;

Dabartiniai santykiai su vadovu;

dirbamo darbo salygos;

organizacijos politika ir kultiira;

vyraujantis sprendimy priémimo biidas;

dabartinis darbo grafikas;

RN | N || R =

dabartinés galimybés save realizuoti, rodyti
iniciatyva;

9. gaunami pagyrimai,

10. | dirbamo darbo turinys;

11. | gaunama papildoma atsakomybé;

12. | dabartinés galimybés kilti karjeros laiptais;

13. | laiméjimo jausmas;

14. | dabartinés galimybés iSnaudoti savo gebéjimus;

25. Kaip manote, dél kokios prieZasties darbuotojas nuspresty pakeisti dabartinj darbg (galimas 1

atsakymas)?

- jeigu rasty geriau apmokamag, bet maziau patinkantj darbg;
- jeigu rasty jJdomensj, nors ir pras¢iau apmokama darba;

- nedraugiSko, nemandagaus ar menko vadovo bendravimo;

- prasto, neprofesionalaus vadovo vadovavimo;

- konflikty su manimi ar kolegomis;
- prasto darbo uzmokescio;

- prasty darbo salygy;

- nesaziningo darbo uzmokescio;

- nes jauciasi nejvertintas;

- nejdomaus darbo;

- permazy karjeros galimybiy;

- menky galimybiy tobuléti ir plésti kompetencija;

Respondento informacija:

26. Vadovaujancias pareigas uZimu:

- iki 2 mety;
- nuo 3 iki 5 mety;
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- nuo 6 iki 10 mety;
- daugiau nei 10 mety;

27. Jusy amzZius?

- Iki 25 mety;

- Nuo 26 iki 40 mety;
- Nuo 41 iki 55 mety;
- Nuo 56 ir daugiau;

- Nesutinku nurodyti ;

28. Jusy lytis?

- Moteris
- Vyras
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Organizacija A

K pavaldumas meistrui,
darby vykdytojui ar
grupés vadovui

K pavaldumas
departamento ar
skyriaus vadovui

~ pavaldumas
generaliniam direktoriui

“informacijos nepateiké

Organizacija B

K pavaldumas meistrui,
darby vykdytojui ar
grupés vadovui

E pavaldumas
departamento ar
skyriaus vadovui

~ pavaldumas
generaliniam direktoriui

Hinformacijos nepateiké

8 pav. Darbuotojy susikirstymas (%) pagal pavalduma vadovams

9 PRIEDAS
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10 PRIEDAS

& Departamento ar
skyriaus vadovas

K Meistras, darby grupés
vadovas ar darby
vykdytojas

~ Viceprezidentas ar
generalinis direktorius

9 pav. Respondenty uZimanc¢iy vadovaujancias pareigas pasiskirstymas (%)
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11 PRIEDAS

63.6
57.8
42.2
36.4
Moterys Moterys Vyrai Vyrai vadovai
darbuotojos vadoveés darbuotojai

11 pav. Tiriamyjy darbuotojy ir vadovy pasiskirstymas (%) pagal lytj
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12 PRIEDAS

saziningo darbo uzmokescio visiems darbuotojams
uztikrinimas

malonios, saugios darbo atmosferos kiirimas

efektyvaus vadovaujamos komandos darbo
garantavimas

darbuotojy motyvavimas

procesy ir darbuotojy kontroliavimas

vadovavimas vykstantiems procesams, darbams

organizavimas, kolektyvo veiksmy derinimas

tiksly iskélimas ir vykdymas

darby, uzdaviniy planavimas

s

oo
436
2
s
O —
J—
O —r

—

1 - visiskai nesutinku, 5 - visiskai sutinku

16 pav. Vadovu pasiskirstymas (vid.) pagal svarbiausias darbo sudedamasias dalis
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Jeigu darbuotojai yra nebaudZziami, jie yra
linke apsileisti.

Nuobaudy taikymas yra veiksminga
darbo priemoné.

Jeigu darbuotojas gauna pakankamai
pinigy, jam neberiipi atsakomybé ir
pripaZinimas.

Darbuotojai neturi vaizduotés ir

iSradingumo.

Pavaldiniai nemégsta darbo, yra tingis,
neambicingi.

Kuo daugiau darbuotojas turi Ziniy ir
laisvés, tuo daugiau jj reikia kontroliuoti.

Vadovai turi biiti labiau gerbiami negu
jiems pavaldis asmenys, todél vadovo
pripazinimas, kad jis suklydo, menkina jo

Darbuotojy pasitilymai menkaverdiai ir
neperspektyvis.

Darbuotojai yra samdoma darbo jéga.

13 PRIEDAS

32.8
37.3
38.8
27.3
27.6
18.2
24.1
18.2
293 Darbuotojai
9.1 Vadovai
25.9
31
224
31.7

18 Pav. ,,X” tipo teiginiy pasirinkimas (%), vertinant vadovo poZziiirj i darbuotojus
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14 PRIEDAS

Visada suprantu, kokio tiksliai

rezultato i$ manes tikisi vadovas.

Labiau uz darba vadovui ripi
draugiski kolektyvo santykiai.

Vadovas stengiasi kuo maziau
dalyvauti darbo procesuose ar
kolektyvo reikaluose, jsikisa tik
tada, kai jo paprasome.

Vadovo jsakymai labiau primena
prasymus.

Vadovas visada pagiria, padékoja,
kai sékmingai atlieku uzduotj ar
pateisinu kitus jo/kolegy
lukescius.

Vadova apibuidinciau kaip
malony, paslaugy, padrasinanti,
supratingg.

Vadovui jdomios mano idéjos
pasitulymai.

Vadova apibudinciau kaip griezta,
reikly, valdingg, viska
kontroliuojantj.

L 377

e 255

L 286

L. 318

L 336

L 366

L 355

2.87

F 3.31

1 - niekada, 5 - visada

Organziacija B

& Organizacija A

K& Bendras organizacijy A ir B
rodiklis

20 Pav. Vadovo bendravimo ypatumuy vertinimas (vid.) (darbuotoju perspektyva)
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15 PRIEDAS

Visada tiksliai paaiskinu, kokio
rezultato tikiuosi i$ darbuotojo.

Labiau uz darba man riipi draugiski i 28
kolektyvo santykiai. '

Su darbuotojais bendrauju aktyviai o
ir asmeniskai. Organizacija B

D

& Organizacija A

AS ne jsakinéju, bet prasau atlikti

uzduotj, darba. & Bendras organizacijy A ir B

By a4 vadovyrodikdis

Visada pagiriu, padékoju
darbuotojams, kai sékmingai atlieka
uzduotj ar pateisina kitus mano

lakescius. I 30

Esu malonus, paslaugus,
padrasinantis, supratingas.

1 - niekada, 5 - visada

22 Pav. Vadovy nuomoné (vid.) apie savo bendravimo ypatumus
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16 PRIEDAS

19 Lentelé. Darbuotoju motyvacijos liikes¢iy pateisinimas (vid.) (bendras rezultatas)

Labiausiai darbuotojus

DazZniausiai vadovy naudojamos

DazZniausiai vadovy naudojamos

Nr. . . Nr. | motyvacinés priemonés (darbuotojo | Nr. | motyvacinés priemonés (vadovo
motyvuojantys aspektai
perspektyva) perspektyva)
1. materialiné nauda (vid. 4,40); 1. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 1. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 4,27)
3,76)
2. galimybé tobuléti (vid. 4,31); 2o patogiy, saugiy darbo salygy suteikimas 2. salygy parodyti kiirybiSkumg ir save realizuoti
(vid. 3,63) suteikimas (vid. 4,09)
3. aiskis ir realiis tikslai (vid. 3. salygy parodyti savo kiirybiskumg, save 3. salygy tobuléti, mokytis suteikimas (vid. 4)
4,26); realizuoti suteikimas (vid. 3,59).
4. draugiski santykiai su vadovu 4. darbo vietos stabilumo garantavimas (vid. 4. patogiy, saugiy darbo salygy suteikimas; pagalba
(vid. 4,22); 3,49) i8sikeliant aiskius ir realius tikslus (vid. 3,91)
5. saugios darbo sglygos (vid. 5. galimybés reiksti nuomong ir jtakoti grupés | 5. karjeros galimybiy suteikimas; padrgsinimai,
4,21); priimamus sprendimus suteikimas (vid. pagyrimai (vid. 3,82)
3.47)
e Maziausiai darbuotojus - Vadovy maZiausiai naudojamos . Vadovy mazZiausiai naudojamos priemonés
motyvuojancios priemonés priemonés (darbuotojo perspektyva) (vadovo perspektyva)
1. nuobaudy taikymas (vid. 1,94); 1. nuobaudy taikymas (vid. 1,75) 1. nuobaudy taikymas (vid. 1,55)
2. nesékmé (vid. 2,38) 2. netiesioginés materialinés paskatos (vid. 2. netiesioginés materialinés paskatos (vid. 2,27)
2,10).
3. kritika ar neigiamas jvertinimas | 3. materialinés paskatos (vid. 2, 39) 3. kritika (vid. 2,82)
(vid. 2,51);
4. galimybé vadovauti (vid. 3,41); | 4. kritika (2,63) 4. materialinés paskatos, esant galimybei (vid. 3,18)
5. galimybé reiksti savo nuomong | 5. karjeros galimybiy suteikimas (vid. 2,78) 5. galimybés vadovauti, bti jtakingiems suteikimas

(vid. 3,91)

(vid. 3,36)
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19.1 Lentele

. Darbuotoju motyvacijos likes¢iu pateisinimas (vid.) (Organizacijos A rez.)

. e . DazZniausiai vadovy naudojamos Dazniausiai vadovy naudojamos
Labiausiai darbuotojus . . . . . . . .
Nr. . . Nr. | motyvacinés priemonés (darbuotojo Nr. | motyvacinés priemonés (vadovo
motyvuojantys aspektai
perspektyva) perspektyva)
1. materialiné nauda (vid. 4,40); 1. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 1. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 4,27)
3,76)
2. galimybé tobuléti (vid. 4,31); 2o patogiy, saugiy darbo salygy suteikimas 2. salygy tobuléti, mokytis suteikimas (vid. 4)
(vid. 3,63)
3. aiskis ir realiis tikslai (vid. 3. salygy parodyti savo kiirybiskumg, save 3. patogiy, saugiy darbo salygy suteikimas (vid.
4,26); realizuoti suteikimas (vid. 3,59). 3,91);
4. draugiski santykiai su vadovu 4. darbo vietos stabilumo garantavimas (vid. 4. karjeros galimybiy suteikimas; padrgsinimai,
(vid. 4,22); 3,49) pagyrimai (vid. 3,82)
5. patogios, saugios darbo salygos | 5. galimybés reiksti nuomong ir jtakoti grupés | 5. salygy parodyti kiirybiskuma ir save
(vid. 4,21); priimamus sprendimus suteikimas (vid. realizuoti suteikimas (vid. 3,60)
3,47)
Nr. Maziausiai darbuotojus Nr. Vadovy maziausiai naudojamos NT. Vadovy maziausiai naudojamos
motyvuojancios priemonés priemonés (darbuotojo perspektyva) priemonés (vadovo perspektyva)
1. nuobaudy taikymas (vid. 1,94); 1. nuobaudy taikymas (vid. 1,75) 1. nuobaudy taikymas (vid. 2)
2. nes¢kme (vid. 2,38) Do netiesioginés materialinés paskatos (vid. 2. kritika (vid. 2,82)
2,10).
3. kritika ar neigiamas jvertinimas | 3. materialinés paskatos (vid. 2, 39) 3. materialinés paskatos, esant galimybei (vid.
(vid. 2,51); 3,18)
4. galimybé vadovauti (vid. 3,41); | 4. kritika (2,63) 4. netiesioginés materialinés paskatos (vid.
3,20)
5. galimybé reiksti savo nuomone | 5. karjeros galimybiy suteikimas (vid. 2,78) 5. galimybés vadovauti (vid. 3,36)
(vid. 3,91)
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19.2 Lentelé. Darbuotojuy motyvacijos liikes¢iy pateisinimas (vid.) (Organizacijos B rez.)

Labiausiai darbuotojus

DazZniausiai vadovy naudojamos

DazZniausiai vadovy naudojamos

Nr. . . Nr. | motyvacinés priemonés (darbuotojo | Nr. | motyvacinés priemonés (vadovo
motyvuojantys aspektai
perspektyva) perspektyva)
1. materialiné nauda (vid. 4,40); 1. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 1. salygy parodyti kurybiskuma ir save
3,76) realizuoti suteikimas; pagalba iSsikeliant
aiSkius ir realius tikslus (vid. 4,50)
2. benravimas su kolegomis (vid. 2. patogiy, saugiy darbo saglygy suteikimas 2. draugiskas, malonus bendravimas (vid. 4,27)
4,36); (vid. 3,63)
3. aiskis ir realts tikslai (vid. 3. salygy parodyti savo kiirybiskumg, save 3. salygy tobuléti, mokytis suteikimas (vid. 4)
4,26); realizuoti suteikimas (vid. 3,59).
4. draugiski santykiai su vadovu 4. darbo vietos stabilumo garantavimas (vid. 4. patogiy, saugiy darbo salygy suteikimas (vid.
(vid. 4,22); 3,49) 3,91);
5. galimybé tobuléti (vid. 4,31); 5. galimybés reik$ti nuomong ir jtakoti grupés | 5. karjeros galimybiy suteikimas; padrgsinimai,
priimamus sprendimus suteikimas (vid. pagyrimai (vid. 3,82)
3,47)
N Maziausiai darbuotojus S Vadovy maziausiai naudojamos - Vadovy maziausiai naudojamos
motyvuojancios priemonés priemonés (darbuotojo perspektyva) priemonés (vadovo perspektyva)
1. nuobaudy taikymas (vid. 1,94); | 1. nuobaudy taikymas (vid. 1,75) 1. nuobaudy taikymas (vid. 1,17)
2. nes¢kme (vid. 2,38) 20 netiesioginés materialinés paskatos (vid. 2. netiesioginés materialinés paskatos (vid.
2,10). 1,50)
3. kritika ar neigiamas jvertinimas | 3. materialinés paskatos (vid. 2, 39) 3. kritika (vid. 2,82)
(vid. 2,51);
4. galimybé vadovauti (vid. 3,41); | 4. kritika (2,63) 4. materialinés paskatos, esant galimybei (vid.
3,18)
5. galimybé reiksti savo nuomong | 5. karjeros galimybiy suteikimas (vid. 2,78) 5. galimybés vadovauti (vid. 3,36)

(vid. 3,91)
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17 PRIEDAS

Papildoma moraliné motyvacija
neskatina geriau dirbti;

Papildoma finansiné motyvacija
neskatina geriau dirbti;

Sékmeé

Nesékmé

Nuobaudos

Kritika,neigiamas jvertinimas
Karjeros galimybés
Padrasinimai

Papildoma atsakomybé
Galimybé tobuléti

Galimybé vadovauti
Galimybé parodyti kiirybiSkumag
Galimybé reiksti nuomone
Pats darbo turinys

Aiskus ir reals tikslai

Stabilumas ir Zinojimas, kad manes
neatleis

Draugiski santykiai su vadovu
Bendravimas su kolegomis

Saugios darbo salygos

Netiesioginés materialinés
paskatos (masina, draudimas ir kt)

Materialiné nauda

1.91
2.36
4.16
2.38
205
A
> 78 3.82
‘ 4.16
3.82
20 4.09
.73
'3.65 ~ Vadovy naudojamos priemonés (1 -
4.09 niekada, 5 - visada)
VA Wi
St g
I — 4.09 “Vadovy naudojamos priemonés,
e 2.8 . .
3.41 darbuotojy nuomone (1 - niekada, 5 -
. 94_09 visada)
e ——
4.09 & Darbuotojus motyvuojantys
4 veiksniai (1 - visiSkai nesutinku, 5 -
§.91 visiskai sutinku)
4.08
T 4.27
. 3.4
52 426
i’ 4.13
4.27

4,18
fl
27421
27
4.09
) 3.18
e 2.39
i’ 4.4
Vidurkiai

26 pav. Bendras organizacijy darbuotojuy ir vadovy motyvaciniy priemoniy vertinimas
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18 PRIEDAS

21 Lentelé. Pasitenkinimg dabartiniu darbu jtakojanciy aspekty vertinimas (vid.) (vadovy ir

darbuotojy perspektyva)

dabartinés galimybés iSnaudoti gebéjimus;

laiméjimo jausmas;

dabartinés galimybés Kkilti karjeros laiptais;

gaunama papildoma atsakomybé;

dirbamo darbo turinys;

gaunami pagyrimai;
dabartinés galimybés save realizuoti, rodyti

iniciatyva;

dabartinis darbo grafikas;

sprendimy priémimo biidas

organizacijos politika ir kultiira

darbo salygos

santykiai su vadovu

santykiai su kolegomis

darbo uzmokestis

1.36
1.55

1.59

1.82
1.65

1.36
1.54

1.18
1.6
Vadovai

1.521'73 Darbuotojai

2.18
1.94

1.78
1.31
1.45
1.21

1.37

1 - teigiamai, 2 - neigiamai, 3 - nejtakoja
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Independent Samples Test

19 PRIEDAS

Levene's Test for Equality of
Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of the
Sig.  (2- | Mean Std. Error | Difference
F Sig. t Df tailed) Difference Difference Lower Upper

Laikau ji savo srities Equal variances 004 948 245 114 307 049 200 347 445

specialistu assumed ? ’ o ’ ’ ’ ” T
Equal variances ot 246 | 113,898 [ 807 049 1199 -346 443
assumed

Laikau ji iSskirtiniu  Equal variances 970 327 1025 | 114 308 232 226 216 630

Zmogumi assumed > > T > - - > >
Equal variances not 1,031 | 113,960 | ,305 232 225 214 677
assumed

Jis turi teisg jsakyti Equal variances 026 872 718 | s 475 165 299 619 290
assumed ’ ’ ’ T T ’ ’ ”
Equal variances ot 718 | 113,252 | 474 -165 229 -618 289
assumed . " ’ T . ”

Jis turi galig apdovanoti Equal variances 013 908 2175 | 114 032 489 225 044 935
assumed
Equal variances not 2,188 | 113,993 | ,031 489 224 046 1932
assumed

Jis turi galig nubausti Equal variances | , 208 140 - 114 319 208 228 679 223
assumed e ’ 1,001 ” o - ° ool
Equal variances ot -995 | 108,077 | 322 -228 229 -,682 226
assumed T i i ’ . >

Jis turi gerus darbo su Equal variances § 530 567 1110 | 114 269 252 207 197 701

zmoném jgudzius assumed T ” ’ - T ’ ’
Equal variances not 1,115 | 113,944 | 267 252 1226 -,196 1699
assumed

31 Pavy. Statistinio reik§mingumo tarp organizacijy darbuotojy vertinant teiginj ,,Vadovas
turi galig apdovanoti“ nustatymas
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20 PRIEDAS

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances | t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- | Mean Std.  Error |of the Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Yadovq aplbﬁdlpéla.u kaip griezta, reikly, valdinga, Equal variances 087 769 - 114 024 -439 192 _819 -.059
viska kontroliuojantj. assumed 2,288
Equal variances -
1ot assumed 2,291 113,220 | ,024 -,439 ,192 -818 -,059
Vadovui jdomios mano idé¢jos pasitilymai. Equal variances 822 367 644 | 114 521 _116 180 471 240
assumed
Equal variances -647 | 113,968 | 519 - 116 179 -470 238
not assumed
Vadovg aPlbﬁdmglau kaip malony, paslaugy, Equal variances 313 577 254 114 800 052 203 -350 454
padrasinantj, supratingg. assumed
Equal variances 253 [ 110279 | 801 052 204 -352 455
not assumed
Va_dovas Ylsada_ pagiria, pz_1d_ek0]a,_kal s_ekmmgal Equal variances 03 880 1392 | 114 167 314 226 133 761
atlicku uzduotj ar pateisinu kitus jo/kolegy assumed
likes&ius. al variances
Heses Equal variances 1,395 | 113,612 | .166 314 225 132 760
not assumed
Vadovo jsakymai labiau primena praSymus. Equal variances 168 683 1.834 | 114 1069 382 208 _031 794
assumed
Equal variances 1,837 | 113,507 | ,069 382 208 -,030 794
not assumed
Vadovas stengiasi kuo maziau dalyvauti darbo Equal variances -
procesuose ar kolektyvo reikaluose, jsikisa tik tada, assumed 3,253 074 1,302 14 196 -256 197 -646 134
kai jo paprasome. i -
jopap Equal variances 106,595 | 200 -256 199 -650 137
not assumed 1,291
Lablau. uz darba vadovui riipi draugiski kolektyvo Equal variances 1519 220 830 114 408 161 194 223 545
santykiai. assumed
Equal variances 823 | 106,587 | 412 161 1196 227 1549
not assumed
\./1§a.da suprantu, kokio tiksliai rezultato i§ mangs Equal variances 1000 984 780 | 114 437 _145 186 514 23
tikisi vadovas. assumed
Equal variances 782 | 113,537 | 436 -145 186 -513 223
not assumed

32 Pay. Statistinio reik§mingumo tarp organizacijy darbuotoju vertinant teigini ,,Vadova
apibudinc¢iau kaip griezta, reikly, valdinga, viskg kontroliuojantj“nustatymas
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21 PRIEDAS

Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. I df tailed) Difference Difference Lower Upper
Esu malonus, paslaugus, padrasinantis, supratingas. ~ Equal variances 32727 1000 - 9 186 333 233 -861 194
assumed 1,430
Equal variances -
1ot assumed 1,581 5,000 175 -,333 211 -875 ,209
V_lsad_a pagiriu, pad?kOJu_darbuotg!ams,_ kai Equal variances 036 854 | 1,800 9 104 667 369 167 1,500
sékmingai atlieka uzduotj ar pateisina kitus assumed
ano/kolegy lukes¢ius. aria
fanorkolegy fHkescius Equal variances 1,754 | 7,207 122 667 380 227 1,560
not assumed
AS ne jsakingju, bet prasau atlikti uzduotj, darba. Equal variances 1,197 302 | -621 9 550 267 430 1239 706
assumed
Equal variances -645 | 8,690 1536 267 414 -1,208 ,674
not assumed
Su darbuotojais bendrauju aktyviai ir asmeniskai. Equal variances 136 21| 576 9 579 233 405 1,150 684
assumed
Equal variances -594 | 8,887 1567 -233 ,393 -1,124 ,657
not assumed
Lablau. ui darbg man rupi draugiski kolektyvo Equal variances 003 960 - 9 042 -.800 338 1564 -.036
santykiai. assumed 2,369
Equal variances - 9
ot assumed 2.449 8,828 ,037 -,800 327 -1,541 -,059
Visada n!(sllal paaiskinu, kokio rezultato tikiuosii§  Equal variances 13,091 006 | 1324 9 218 500 378 354 1354
darbuotojo. assumed
Equal variances 1,464 | 5,000 203 ,500 342 -378 1,378
not assumed

33 Pav. Statistinio reikSmingumo tarp organizacijy vadovy vertinant teiginj ,,Labiau uz
darba man riipi draugiski kolektyvo santykiai” nustatymas
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22 PRIEDAS

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality
of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
F Sig. I df tailed) Difference Difference Lower Upper
esant gall{nybel, finansinemis Equal variances 1,206 301 610 9 557 333 547 -903 1,570
paskatomis; assumed
Equal variances 632 | 8,747 543 333 527 -,864 1,531
not assumed
Netiesioginés materialinés paskatos Equal variances 9 - 9 R R R
(masina, draudimas ir kt) assumed 011 219 3,356 9 1008 1,700 507 2,846 554
Equal variances -
1ot assumed 3356 8,643 ,009 -1,700 ,507 -2,853 -,547
Patogios, saugios darbo salygos Equal variances 003 960 592 9 568 200 338 -564 964
assumed
Equal variances 612 ] 8,828 1556 1200 327 -,541 941
not assumed
draugiskai, nuosirdziai bendraudamas; Equal variances 2,399 156 | -8 9 438 233 288 884 418
assumed
Equal variances -788 | 7,308 456 -233 296 -928 461
not assumed
padedu i$sikelti aiskius ir realius tikslus; ~ Equal variances 2761 131 | 4247 9 002 1,300 306 608 1,992
assumed
Equal variances 4333 | 9,000 002 1,300 300 621 1,979
not assumed
s%telk%amas salygas pa_rodyt_l savo Equal variances 205 662 | 2714 9 024 1900 3R 150 1,650
karybiskuma, save realizuoti; assumed
Equal variances 2,714 | 8,643 025 ,900 332 145 1,655
not assumed
'sute.lkdamas galimybe vadovauti, biiti Equal variances 503 496 843 9 421 667 790 1121 2.455
jtakingam; assumed
Equal variances 877 | 8,661 404 667 760 -1,063 2,396
not assumed
suteikdamas sglygas tobuléti, mokytis; Equal variances 2,465 151 | 1706 9 12 733 430 239 1,706
assumed
Equal variances 1,622 | 6,151 155 733 452 -366 1,833
not assumed
suteikdamas papildomos atsakomybés; Equal variances 619 452 | 1304 9 225 1600 460 _441 1,641
assumed
Equal variances 1,365 | 8,389 208 ,600 440 -,406 1,606
not assumed
pagrasindamas, pagirdamas; Equal variances 1119 318 | 1340 9 213 767 57 527 2,061
assumed
Equal variances 1,288 | 6,724 240 767 1595 -,653 2,186
not assumed
suteikdamas karjeros galimybiy; Equal variances 1119 318 | 1,340 9 213 767 572 527 2,061
assumed
Equal variances 1,288 | 6,724 240 767 ,595 -,653 2,186
not assumed
kritikuodamas; Equal variances 089 m - 9 308 -700 648 2,165 765
assumed 1,081
Equal variances -
1ot assumed 1076 8,484 312 -,700 ,651 -2,186 ,786
taikydamas nuobaudas; Equal variances 233 640 - 9 037 -833 340 1,602 -065
assumed 2,453
Equal variances -
1ot assumed 2331 6,151 ,057 -,833 357 -1,703 ,036
manau, kad papildoma finansiné Equal variances 2,820 227 | ost| o 937 -067 821 -1923 1,790
motyvacija neskatina geriau dirbti; assumed
Equal variances 086 | 7,959 934 -,067 777 -1,861 1,728
not assumed
manau, kad papildoma moraliné Equal variances -
motyvacija neskatina geriau dirbti; assumed 092 769 2,947 o 06 -1,267 430 2,239 294
Equal variances -
ot assumed 3,062 8,690 ,014 -1,267 414 -2,208 -,326

34 Pay. Statistinio reik§mingumo tarp organizacijy vadovy naudojamy motyvaciniy
priemoniy nustatymas.
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Independent Samples Test

23 PRIEDAS

Levene's Test for Equality

of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig.  (2- | Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper

Materialiné nauda Equal  variances 001 973 265 114 792 041 155 267 349
assumed ’ ’ ” ’ ’ ’ . ’
Equal  variances 265 | 113,775 | 791 1041 155 -266 348
not assumed

Netiesioginés materialinés paskatos Equal  variances 074 786 307 | 14 760 -060 196 449 329

(masina, draudimas ir kt) assumed > > ” ’ ’ ’ ’ -
Equal  variances -307 | 113213 | 759 -,060 196 -,449 328
not assumed

Saugios darbo salygos Equal  variances 124 726 502 14 549 091 151 2208 389
assumed ’ > ’ ” B s ,2 3
Equal  variances 606 | 113,890 | 546 1091 150 -206 387
not assumed

Bendravimas su kolegomis Equal  variances 9 9
assumed 569 452 2,060 | 114 ,042 ,347 ,169 ,013 ,681
Equal  variances 2,097 | 107,674 | ,038 347 ,166 019 676
not assumed

Draugiski santykiai su vadovu Equal  variances 15 736 273 14 785 040 145 248 327
assumed - > o ’ ’ T = "
Equal  variances 273 | 113,364 | 785 040 145 -248 327
not assumed

Stabilumas ir Zinojimas, kad mangs Equal  variances . 9 5 9

neatleis assumed 156 ,693 =218 | 114 ,828 -,038 177 -,389 312
Equal * variances -218 | 113,342 | 828 -,038 176 -,388 311
not assumed

Aiskus ir realts tikslai Equal  variances 392 532 1172 | s Q44 165 141 114 444
assumed » 22 ’ B 5163 s ) R
Equal  variances 1177 | 113,927 | 242 165 140 S113 443
not assumed

Pats darbo turinys Equal variances [ 9 090 464 | 114 644 _078 169 _413 256
assumed ’ ? : ’ ’ ’
Equal  variances -459 | 104,630 | ,647 -078 171 417 1260
not assumed

Galimybé reiksti savo nuomong Equal  variances | , -
assumed 3,103 ,081 1.661 114 ,100 =251 ,151 -,550 ,048
Equal ~ variances B 109,529 | 101 -251 152 -,552 050
not assumed 1,652

Galimybé parodyti kiirybiskumg Equal  variances 1.664 200 2765 | 114 446 111 145 -399 177
assumed
Equal  variances 760 | 107,539 | 449 11 146 -,401 179
not assumed

Galimybé vadovauti Equal  variances 787 377 601 | 114 549 114 189 -.488 261
assumed ’ ? ’ " ’ ’ ’ -
Equal  variances -600 | 111,461 | .550 - 114 189 -,489 262
not assumed

Galimybé tobuléti Equal  variances 1,204 271 017 | 114 987 002 144 -289 284
assumed
Equal ~ variances -016 | 109,820 | 987 -,002 145 -290 285
not assumed

Papildoma atsakomybe Equal  variances 208 649 _95 | 114 357 158 170 -.495 180
assumed ’ R e v T ’ T ’
Equal  variances 929 | 113,938 | 355 -,158 170 - 494 179
not assumed

Padrgsinimai Equal  variances 658 419 184 14 855 027 148 -265 320
assumed
Equal  variances Jas4 | 113911 | 854 027 147 -264 319
not assumed

Karjeros galimybés Equal  variances 337 563 1186 | 114 138 507 175 139 553
assumed ’ ” 2100 . ’ ’ ’ T
Equal variances 1,189 | 113,725 | 237 207 174 -,138 ,552
not assumed

Kritika,neigiamas jvertinimas Equal  variances 5.444 021 1174 | 14 243 243 207 -167 653
assumed ? ?
Equal  variances 1,160 | 103,205 | ,249 243 209 172 658
not assumed

Nuobaudos Equal  variances 227 634 - 14 245 2231 198 623 161
assumed ’ ? 1,168 ” ” ’ ’ ’
Equal  variances - 5 5 c
ot assumed 1176 113,850 | ,242 -,231 ,196 -,620 158

Nesckme Equal ~ variances | 59 209 283 | 114 778 -064 228 -516 387
assumed
Equal * variances -281 | 109,069 | 779 -,064 229 -519 1390
not assumed

Sekme Equal  “variances | >, 881 =347 | 114 729 -,053 153 -356 250
assumed
Equal ~ variances 347 | 113,013 | 729 -,053 153 -356 250
not assumed

35 Payv. Statistinio reikSmingumo tarp organizacijuy darbuotoju vertinant aspekta
»bendravimas su kolegomis“, kaip motyvatoriy, nustatymas
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24 PRIEDAS

Correlations
motyvuojuosiPats Amzius

Spearman's tho motyvuojuosiPats Correlation Coefficient 1.000 -368"
Sig. (2-tailed) . 000
N 116 116
Amzius Correlation Coefficient _368"" 1.000

Sig. (2-tailed) 000
N 116 116

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

36 Pav. Spearman koreliacijos koeficiento tarp darbuotojus motyvuojanc¢iy aspekty ir
amzZiaus skaifiavimas.
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Independent Samples Test

25 PRIEDAS

Levene's Test for Equality
of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
Sig.  (2- | Mean Std. Error | the Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper

Darbo uzmokestis Equal variances 6,497 012 1008 | 114 316 125 124 121 370
assumed
Equal variances not 993 | 98652 | 323 125 126 -125 375
assumed i ’ ” ’

Santykiai su kolegomis Equal variances 8.966 003 - 114 141 151 102 354 051
assumed R0 ’ 1,483 ’ ’ > ’ >
Equal variances not . 106,296 | ,134 4151 100 -350 047
assumed 1,512 ” ’ ’ ’

Santykiai su vadovu Equal variances 527 470 337 114 736 046 138 207 320
assumed o ’ »2° 513 B ,13 32
Equal variances not 336 | 11019 | 737 046 138 -228 321
assumed

Darbo salygos Equal = variances I 6, 154 819 | 114 Als 101 124 _144 347
assumed ’ ’ ”
Equal variances not 814 | 109,012 | 417 101 125 -, 145 348
assumed

Organizacijos politika ir kultiira Equal variances o
assumed ,016 898 ,185 114 ,853 ,030 ,159 -,286 345
Equal variances not 186 | 113,174 | 853 ,030 159 -286 345
assumed

Sprendimy priémimo budas Equal variances | ¢ 35, 022 1169 | 114 245 184 157 128 496
assumed
Equal variances not 1,179 | 113,543 | 241 184 156 -125 493
assumed

dabartinis darbo grafikas; Equal variances 9 < 9 B 5
assumed 015 ,903 125 114 ,901 019 ,153 -,284 322
Equal variances not 125 | 113,180 | 901 019 153 -283 321
assumed

dabartinés galimybés save Equal variances < < <

realizuoti, rodyti iniciatyva; assumed 242 624 850 14 397 132 155 -175 439
Equal variances not 849 | 112,414 | 308 132 155 -176 439
assumed

gaunami pagyrimai; Equal variances 16.063 000 - 114 032 341 157 653 -030
assumed T ’ 2,172 T ? T o
Equal variances not - N <
assumed 2200 111,690 | ,030 -,341 ,155 -,649 -,034

dirbamo darbo turinys; Equal variances 5.456 021 337 114 737 054 160 371 263
assumed T ’ e [ - ’ il T
Equal variances not -340 | 113,524 [ 734 -054 159 -368 260
assumed i ” ’ > B

gaunama papildoma atsakomybe; Equal variances | 663 105 560 | 114 577 098 175 445 249
assumed 002 > 50! > 3 ,175 ,445 ;)
Equal variances not 562 | 113,971 | 575 -,098 174 -444 248
assumed

dgbajlncs galimybés kilti karjeros Equal variances I 5 309 131 882 | 114 380 149 169 484 186

laiptais; assumed
Equal variances not 888 | 113,871 | 376 - 149 168 - 481 183
assumed

laiméjimo jausmas; Equal variances 508 441 474 | 114 636 077 163 401 246
assumed ’ ’ ? T ’ T ’ >
Equal variances not -476 | 113,617 | ,635 -077 163 -400 245
assumed

dabartinés ~ galimybés iSnaudoti Equal variances | P ) < 95

savo geb&jimus; assumed ,990 322 ,366 114 J715 ,057 ,156 -,252 367
Equal variances not 368 | 113,970 | 713 057 155 -251 365
assumed

37 Pav. Gaunamy pagyrimy, kaip itakojanciy pasitenkinimg darbu, statistinio
reik§mingumo nustatymas tarp organizacijy darbuotoju
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26 PRIEDAS

Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto

Senato 2012 m. lapkricio 20 d. nutarimu Nr.1SN- 10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA
2016 — 04 - 08

Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), Politikos ir vadybos fakulteto,

Lyderystés ir poky¢iu vadybos specializacijos,

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studenté Renata Kacerauskaité ,

(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad magistro baigiamasis darbas: ,,Vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy

motyvavimui (2 organizacijy atvejo lyginamoji analizé)”

1. Yra atliktas savarankiSkai ir saZiningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su raSto darby
metodiniais nurodymais.

Man zinoma, kad uz sgziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavimg studentas

gali biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardeé)
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