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IVADAS

Temos aktualumas. Darbo aplinkoje nuolat palaikomi santykiai tarp darbuotojo ir vadovo.
Dazniausiai apie tokiy santykiy svarbg prisimenama bendraujant atrankos j darba metu, atlyginimo
iSmokéjimo arba atleidimo i§ darbo metu. Taciau tai néra pagrindiniai vadovo ir darbuotojy santykius
salygojantys faktoriai. Ypa¢ didele reikSm¢ turi vadovo vaidmuo, kai kalbama apie darbuotojo
motyvacija. Troskimas i$ tiesy yra sunkiai paaiSkinamas procesas, nes tuo metu, kai zmogus ko nors
trokSta vyksta sudétingi procesai zmogaus organizme, kas sukuria poreikio jausmg. Darbo aplinkoje
poreikio jausmo patenkinimui sglygas sudaryti gali vadovas ir jo valdymo tipas arba kitaip — stilius.
Kadangi darbo santykiai uzima didzigja dalj Zmogaus gyvenimo tai yra ypac aktuali tema ir Sioje
sferoje visada galima atrasti tobulinty aspekty priklausomai nuo jvairiy iSoriniy faktoriy. Tuo tarpu
motyvacija yra itin aktualus aspektas Siuolaikingje visuomengje tiek Lietuvoje, tiek visame pasaulyje.
Kuo didesné motyvacija, tuo galingesnis darbo naSumas.

Darbo reikSmingumas. Gali biti, jog kai kuriy jmoniy nesékmé yra netinkamas darbuotojy
valdymas, todél Siame darbe atlikta moksliné teoriné ir praktiné analizé gali biiti kaip naudinga
informacija jvairiy institucijy vadovams bei jy darbuotojams. Darbo reikSmingumas, pasizymi
galimybe pateikti darbuotojy motyvacijos ir valdymo sgsajos iSraiSkg praktikoje.

Temos istirtumas. Tiek vadovo valdymas, tiek darbuotojy motyvacija yra placiai tyriné¢jama
pavieniui. Autoritetais organizacijos valdymo temoje laikomi Mary Jo Hatch, Ann L Cunliffe (2006),
Michael Armstrong (1977), Peter Ferdinand Drucker (1954), Hebert Alexander Simon (1947), Henry
Robert Towne (1844). Henr Fayol (1916) sukiiré garsiuosius administravimo principus ir juos naudojo
pavyzdziu vadovy valdymui. Valdymo stiliaus autoritetas, j kurio teorijg “jsilieja” visos kitos valdymo
stiliaus teorijos yra Kurt Lewin (1939), taip pat $io mokslininko teiginius papildé Rensis Likert (1950)
ir pagrindé tyrimais. Valdymo ir motyvacijos rySio mokslininku yra laikomas Douglas Murray
McGregor (1906-1964), sukiirgs garsigsias ,,X“ ir ,,Y* teorijas. Itin aktyviai vadovo ir motyvacijos
temas nagringjo ir pateiké¢ John Adair (2006), Stephen P. Robbins (2003), Stephen Linstead (2004),
Gerald A.Cole (2000), James A.F. Stoner (1999) ir kt. Motyvacijos bei valdymo stiliaus sasajas
nagrin€jo tokie lietuviy autoriai, kaip Vladimiras Grazulis (2012), Povilas Zakarevi¢ius (2011), M.
Ubartas (2009) Eugenijus Chlivickas (2009), Saulius Fabijonas Butkus (2008), Irena Bakanauskiené,
Jolanta Palidauskaité (2007), Jonas Zaptorius (2007), Jonas Edvardas Kvedaravi¢ius (2006),
Algimantas Sakalas, Violeta Silingien¢ (2002) ir kt.

Darbo naujumas. Svarbu akcentuoti, kad néra gausu literatiros, kurioje biity nagrinéjama
vadovo valdymo jtaka darbuotojo motyvacijai. Siam magistro darbui parengti daugiausiai buvo

naudojama skirtinga literatiira ir analizuojama tema palyginamuoju metodu bei parengiamos iSvados



pasiremiant mokslinés analizés jgiidziais. Vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai
buvo tiriamas pasitelkiant jvairiy mokslininky atskiras valdymo ir motyvacijy teorines nuostatas ir jas
sukomponavus vieningam tyrimui atlikti.

Problema. Siame moksliniame darbe, apZvelgus moksline literatiira licka dar pakankamai
neiSnagrinétas klausimas: kokig reiksme vadovo valdymo stilius turi darbuotojo motyvacijoje? Tal yra
problema, kuri nagrin¢jama visos teorinés ir praktinés dalies analizés metu. Atsakymo ] klausimus
ieSkoma iSsikeliant tai padésiancius atskleisti uzdavinius bei tikslus.

Tikslas. Sio darbo tikslas yra nustatyti, kokia reikimé yra tarp vadovo valdymo ir darbuotojo
motyvacijos gilinantis ] Siai temos svarbiausius aspektus: jtaka, poreikius, pasitenkinimg, vadovo
psichologija. Tikslams jgyvendinti iSkelti Sie uzdaviniai:

- Atlikti teorine literatiiros analiz¢ moksliniu aspektu;

- Susieti valdymo stiliy su darbuotojo motyvacija;

- Palyginti teorijas ir pateikti iSvadas;

- Patikrinti teoriniy nuostaty iSraiskg praktikoje;

- Atlikti empirinj tyrimg ir atsakyti j probleminj klausima;

- Pagal gautus rezultatus pateikti pasitilymus tyrime dalyvavusiai jmonei.

Hipotezeés. ISkeliamos trys hipotezés, kurios bus patvirtintos arba paneigtos tyrimo eigos metu:

- Hipotezé nr.1 Vadovo valdymo stilius tiesiogiai jtakoja darbuotojo motyvacijq dirbti.

- Hipotezé nr. 2 Labiausiai motyvuojantis yra demokratinis vadovo valdymo stilius.

- Hipotezé nr. 3 MazZiausiai motyvuojantis yra autokratinis vadovo valdymo stilius.

Objektas. Darbo objektu yra darbuotojy savijauta valdant vadovui. Savijauta gali pasireiksti
teigiamu aspektu — motyvacija arba neigiamu aspektu — demotyvacija. Tyrimo objektas yra jmoné
X, kuri yra tinkama tyrimui atlikti, nes joje yra didelis darbuotojy kiekis bei daug vadovy. Tai gali
salygoti patikimus rezultatus, nes darbuotojai apklausiami jiems zinoma ir aktualia tema kasdienyb¢je.

Tyrimo metodika. Darbui parengti buvo naudojama moksliné literatiiros analizé, teorijy
palyginimas, duomeny rinkimas, empiriniy duomeny apdorojimas ir analizavimas taikant SPSS 15.0
programa.

Darbo struktiira. Sio magistro baigiamojo darbo struktiira sudaro jvadas (kuriame pristatoma
nagrinétina tema); teorin¢ analizé¢ (iSanalizuojam teorijos palyginamuoju metodu), metodologiné
analizeé (pristatant tyrimo specifika), praktiné analizé (kurioje analizuojami gauti tyrimo duomenys) ir
igvados. Siame darbe yra 15 lenteliy ir 26 paveikslai, 13 priedy. Darbui parengti panaudoti 73 altiniai,
darbo apimtis siekia 114 psl.



1. VALDYMAS ORGANIZACIJOJE

Valdymas yra sgvoka placiai nagrinéjama jvairiy teoretiky. Valdymas pasireiské dar pries miisy
erg graiky filosofo Aristotelio (384 -347 pr. m. e.), Platono (422 -347 pr. m. e.), taip pat XV a. italy
politinio veikéjo ir filosofo Nicollo Machiavellio (1469-1527 m) veikaluose. Platonas kartais minimas
kaip valdymo stiliy pradininkas, nes iSskyr¢ 4 valdymo santvarkas: timokratija, oligarchija,
demokratija, tironija, pagal kurias atitinkamai yra i$skirtos vadovy rasys: timokratas, oligarchas,
demokratas ir tironas (Platonas). F.S. Butkus (2008, 14 p.) apie Platono santvarkas kalbéjo: ,,<...> su
vadovo elgsena tiesiogiai galima susieti tik demokratijg ir tironijg, nors esminiy pastarosios bruozy
Siuolaikingje civilizuotoje visuomenéje vargu ar galima aptikti.” Autorius taip pabrézia Platono
valdymo santvarky neatitikimg Siuolaikiniam pasauliui. Siais laikais apie valdyma galima kalbéti
Jvairiomis prasmémis, priklausomai nuo gyvenimo situacijos ir srities, tai gali biti: namy tkio
valdymas; automobilio kaip mechanizmo valdymas; ekonominés padéties valdymas; naujyjy
technologijy valdymas; valdymas to, kas nesusijes su gamtiniais, nuo Zmoniy nepriklausanciais
reiSkiniais, kuriy suvaldyti nejmanoma (pvz. audros, potvyniai, zemés dreb&jimai, lietus, rikas ir t.t.).
XIX a. pab. JAV svarstant pramonés problemas R. Towne‘as (1844-1924) savo praneSime kalb¢jo
apie naujus valdymo metodus, taciau vadybos mokslo pradininku laikomas Frederick Winslow
Tayloro ir jo moksliniai valdymo principai (Romualdas Razauskas , Aurimas T. StaSevicius, 1996).
Biitent moksliniai valdymo principai buvo pirmasis bandymas pazvelgti ; maksimalig darbdavio
gerove ir darbuotojo gerove, kurios tarpusavyje viena be kitos negali egzistuoti ir tik taip sukurig
efektyvumo biseng (F. Taylor, 1913).

Kibernetiniu pozitriu yra dvi valdymo sistemos: valdomoji ir valdancioji. Valdomoji paveikia
valdancigjg sistemg. Jdomu tai, kad Sioms sistemoms sgveikaujant, procesas virsta valdymu tik tada,
kai atitinka apibréztus ir specifinius zinojimus apie valdomgja sistemg — jos galimus pokycius ir
biisenas, kuriy siekia valdancioji sistema (J. Kvedaravicius, 2006 ). Vadinasi, visi valdymo procesai
turi priezast] ir aiskig proceso ateitj bei tikslg. Kadangi jvairts reiskiniai egzistuojantys gyvenime yra
valdomi jvairiy valdanciyjy objekty/subjekty, dél to valdymas yra aktualus visuomenéje, nuolatos yra
ieSkomi jvairiy procesy nauji ar geriausi valdymo budai, kurie padéty atlikti kokybiska valdyma.

Valdymas kaip ir daugelis kity vadybos procesy turi savo istorijg. Dar nuo seny laiky valdymo
akivaizdus reiSkinys buvo senovés Kinijoje, Egipte, Graikijoje, Romoje ir viduramziy valstybése.
Vienas reiSkiniy, nuo seno egzistuojantis ir praktiSkai vaizduojantis vadovus ir pavaldinius yra
kariuomene, kurioje yra aiSki vadovy ir valdomyjy atskirtis, lygiai bei jy vaidmenys (P. Zakarevicius,
2011) . Visa tai aiskiai apibrézta taisyklémis — pareigomis ir teisémis. Valdymo kaip proceso
analizavimas prasid¢jo nuo tada, kai buvo pastebimi besipleCiantys mainai, sudétingéjantys grupiniai

darbai bei butinybé tinkama linkme kreipti sprendimus kaip atlikti darba, kiek ko gaminti, nustatyti



tikslus ir siekiamus rezultatus, planuoti arba numatyti galimus pokycius bei organizuoti kity zmoniy
veiklg. Dar XIV — XV a. buvo rengiami valdymo reguliarumai (jstatymai, kodeksai, konstitucijos),
kurie reglamentavo zmoniy veiklg organizacijoje (I. Bakanauskiene, 2009). Organizacija Siuo atzvilgiu
buvo valstybé, véliau formavosi valstybés institucijos — viesasis sektorius, kas davé valdymo vystyma
ir tobulinimg privac¢iam sektoriui.

Valdymas yra neatskiriama sgvoka kalbant apie Zzmogiskuosius iSteklius. Kaip teigia E.
Chlivickas, P. Papsiené (2009), valdymas gali biiti vertinamas kaip mokslas ar menas. Siuo atveju kaip
iSskirtinis geb¢jimas valdyti Zmones. Vadovo darbo tikslas yra pasiekti, bet ne daryti paciam (Ram
Charan, Geri Willigan, 2008). Tuo autorius nori pasakyti, kad vadovas turi pasiekti organizacijos
tiksly per darbuotojy darbg. Todél Zzmonéms reikalingas valdymas, kad biity teisingai panaudoti jy
istekliai ir biity pateisinta organizacijos, kurioje dirba, veikla. Zmogiskieji itekliai yra visa, kas
realizuoja organizacijos misijg ir vizijg. Organizacija gyva ir funkcionuojanti, tada, kai Zmogiskasis
kapitalas panaudoja savo isteklius — gebéjimus, zinias, informacijg. Visa tai turi buti panaudota
kryptingai. Be to, kaip teigia R. Daciulyté (2012), Siuolaikinéje visuomengje, pilnoje pokyciy,
organizacija, norédama iSlikti turi pajégti valdyti pokyCius ir vystyti organizacijos zmogiskuosius
iSteklius. Taigi, organizacijos valdymas yra nenutriikstamas procesas ir reikalaujantis gery valdymo

igndziy.

1.1.Valdzios, valdymo, vadovavimo savokuy moksliné analizé

Valdymo sgvoka buvo aiSkinama daugeliu aspekty. Jvairiis teoretikai ir Zymis mastytojai
valdymo procesg vadino skirtingai, taciau galima rasti tam tikry atitikimy, kurie biidingi daugeliui
apibrézimy. Tai aiSkiai atspindi moksliné savoky analizé lenteléje (Zr. 1 lent.), kurioje pateiktos
uzsienio ir lietuviy jtakingiausiy vadybos teoretiky jzvalgos apie tai, kg reiskia procesas, kurio metu
vadovas turi galig aplinkiniy atzvilgiu. Nurodomos valdzios, valdymo, vadovavimo, sgvokos, kurios
tendencingai susijusios su viena i§ trijy sampratos kryp¢iy: hierarchijos vyravimu, jtaka kitiems ir
organizavimu.

Akivaizdu, jog 1 lenteléje paminéti autoriai valdymo sgvoka aiSkina ne vienodai, taciau prasmeé
iSlieka ta pati. Tarp savoky galima atrasti sgsajas, kurios leidzia iskirti pagrindinius vadovy valdymo
bruoZus. Gauta sudarytos lentelés pagrindiné iSvada — valdymas ypatingai pasiZymi trimis elementais:
hierarchija, jtaka ir organizavimu. Sie elementai atspindi svarbiausius akcentus, kurie gali paaiskinti
valdymo esme¢. Mary Parker Follet (1942), buvo viena pirmyjy valdyme akcentavusi santykius tarp
zmoniy per demokratijos prizme¢. Ji teigé, kad antihierarchiné sistema organizacijoje turi egzistuoti
pasiremdama demokratiniais idealais. Tuo tarpu apie hierarchija kalbéjo H.A.Simonas, K.Lewinas.

Kaip mini H.A.Simonas, valdZios ir galios kontroliuoti gali troksti ir tie, kurie jai pakliista, o nesant
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tam galimybés, ims prieSintis. Tam yra svarbus vadovo gebé¢jimas islikti savo pozicijoje ir tokio tipo
pavaldinius ,,suvaldyti®. Taip pat §is autorius pastebi, jog dabartiniame pasaulyje valdymo subjekto
klausimas uzgozia valdymo rezultato klausima, kas kuria anarchija. Dél to buvo pasiiilyta alternatyva —
zmoniy susikoncentravima ties galiomis nukreipti j rezultatus ir bendravima.

K. Lewinas (1951) savo veikale kalbédamas apie ,, galios laukq “, pateiké kaip vieng svarbiausiy
aspekty tai, kad vadovo ,, galios laukas* pavaldiniui yra stipresnis, negu pavaldinio ,, laukas“ vadovui.
Sie aspektai visada yra svarbiis organizacijoje ir jeigu nuo jy nutolstama, batina visa tai skatinti
palaikyti ir pabrézti atskirtj tarp vadovo ir pavaldinio, nes tai yra svarbu organizacijos vystymosi
proceso eigai. Atskirtis yra neiSvengiama nei faktiSkai, nei teoriskai, jeigu norima pasiekti kokybiSky
darbo rezultaty.

Kitas svarbus elementas, kuris yra nuolatos diskutuotinas dalykas ne tik vadybos vadovéliuose,
bet ir moksliniuose leidiniuose yra jtaka, kuri pasireiSkia Zmoniy nukreipimu ir motyvavimu veikti
reikiama linkme. Vadovas ir jtaka — du neatskiriami segmentai, i§ kuriy vadovas negali buti geru
vadovu be jtakos, tuo tarpu jtaka gali biiti 1§ pasalinés aplinkos. Vadinasi, jtakojimas palaiko valdymo
funkcijg kaip pagrindinis pamatas. Tokia galia, remiantis Don Hellriegelis ir John W. Slocumas
(2004), yra menas atlikti darbus kitiems funkcionuojant. Siuo atveju, natiiralu, kad vél yra aktuali
hierarchija ir taip yra aiSku kas gali naudoti didesne¢ jtaka. Natiiralu, kad jtakg daro ir pavaldinys, bet
jis labiau ja atlieka savo darbo rezultatais, komunikacija, o tuo tarpu, vadovas turi teis¢ jtakoti
darbuotojus, kad rezultatas egzistuoty, rezultatas turi biiti tokios krypties, kokig nurodé vadovas. IS to
galime daryti iSvada, kad vadovo jtaka yra stipresné, nes jtaka gali biiti paremta galia, o pavaldinys turi
menkesne galig. Dél Sios priezasties vadovo ir pavaldinio santykiai, priimta manyti, paremti
oficialumu, nurodymo — isklausymo atzvilgiu. Kaip teigia vienas verslo atstovy Michaelis Feueris
(2013), vadovo ir darbuotojo, kaip zmoniy lygus ir draugiski santykiai gali vykti tik tada, kai kalbama
metu po darbo ir ribotomis temomis, priklausomai nuo to, kg pavaldinys arba vadovas nori, kad zinoty.
Taciau néra biidy, kad jvykty atskirtis galios ir jtakos atzvilgiu.

Amerikieciy politikos mokslininko Robertas Dahlas (1957) galios definicija sako: A turi tiek
galios B, kad B gali biiti priverstas padaryti tai, ko niekada nedaryty. (angl. ,, 4 has power over B to the
extent that he can get B to do something that B would not otherwise do “). Dahl‘s apibréZimu paremtas
teiginys, kad galia — viena i$ valdzios atSaky - visada egzistuoja ten kur yra santykiai tarp Zmoniy,
todel galia vadinama santykine. Tokia teorija turi sgsajy su M.P Follett samprata, jog ir valdzia
egzistuoja rySyje tarp zmoniy — modeliu ,, vienas su kitu *.

Kenneth Blanchardas (2005) valdyma apibidina ,,$velnesne® jtakos forma, pavadindamas tai
parama tikslui pasiekti. Sis autorius nagrinéjes darbuotojo psichologine biikle esant nesklandumams
darbe ir gilingsis | darbuotojo ,,galig sau paciam* akcentuoja vadovo paramg tiek organizacijos, tiek

darbuotojo tiksly atzvilgiu. F. Tayloro (1911) valdymo sampratoje galima jzvelgti hierarchijos
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uzuominy, taciau minimas taip pat ,,Svelnesnis“ valdymas, nes akcentuojama gerove tiek darbuotojui,
tiek vadovui. Tokios jzvalgos suformuoja siauresn¢ atskirtj hierarchijos sistemoje negu K. Lewino
sampratoje, kur darbuotojas jvardijamas kaip jrankis darbui atlikti.

Treciasis elementas yra organizavimas, ] kurj jeina dar daugiau elementy gerai atsispindin¢iy H.
Fayolio 74 darbo nasumo principuose. Organizavimu vadinama savotiska darbo priezitira, nuolatinis
darbo proceso stebéjimas, nesvarbu ar tai bus griezta kontrolé, kaip N. Machiavellio kariuomenés vado
pavyzdyje, ar S.P.Robbinso individy veiksmy priezitira. Galima interpretuoti, kad, anot P.F.Druckerio,
vadovas turi buti sugebantis visapusiS$kai pasirGpinti organizacijos veikla, jeigu tai turi nors
maziausios jtakos veiklos efektyvumui. Toks poziiiris stipriai persipina su vadovo galia, tarsi vadovas
organizuoja visg veiklg galios pagalba. Vytautas Andrius Grai¢itinas (1933) akcentuoja atsakomybe
bei tai, jog ir pats vadovas yra vykdytojas. Tai vélgi yra tarsi atskirtis nuo grieztos hierarchijos, kuri
labiau iSskirta Aistés Dromantaités ir Daivos Racelytés sampratoje, nors valdymo apraSymo pagrinda
sudaro organizavimo aspektai. Taip pat ir Asta Stankevic¢iené (2006) vadina valdyma procesu, kuris
susidaro i§ organizavimo, planavimo, vadovavimo, kontroliavimo. A.Sakalas, V.Silingienés (2000)
vadovavimo jvardijimas siejamas su keliais esminiais dalykais: poveikiu, motyvavimu ir vadovavimo
stiliaus panaudojimu, tinkamu motyvavimui ir poveikiui. Si samprata gali biti priskirta prie galios
srities, nes poveikis ir motyvavimas priklauso ne nuo hierarchijos, o nuo galios, nuo to, kiek Zmogus
turi tam tikry savybiy ir jgiidziy paveikti kitg asmenj atitinkamiems veiksmams.

ISnagrin€jus jtakingiausiy ir zymiausiy teoretiky apibrézimus galima sukurti naujg apibrézima,
kuris pavaizduoja $iy autoriy pozicijos iSvada (zr. 1 pav.).

Valdymas organizacijoje — tai santykis tarp ne maziau dviejy skirtingg pozicijq darbe uZimanciy
Zmoniy — vadovo ir darbuotojo, pasireiskiantis vadovaujancio gebéjimu organizuotai isreiksti galig ir
jtakoti  efektingos veiklos atlikimg per valdomgjj, ko rezultate pasiekiama dviejy asmeny bei

organizacijos gerove.
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ZMOGUS

(vadovas)

T

ITAKA GALIA

T

ZMOGUS

(darbuotojas)

1 pav. Valdymas organizacijoje gerovés link

Saltinis: sudaryta autorés.

Tokia sgvoka glaustai nurodo svarbiausius valdymo aspektus ir pateikia valdymo organizacijoje
esmg, paaiSkina valdymo organizacijoje tikslg ir biitinus objektus organizacijos veiklai uztikrinti.
Taciau toliau nagrinéjant valdyma ir su tuo susijusias problemas galima jzvelgti dar daugiau aspekty,
kurie neatsiejami nuo valdymo ir kokybiSko rezultato pasiekimo. Be §iy teoretiky, kurie daugiausia
démesio skyré hierarchijai, jtakai ir galiai, bei organizavimui, yra dar keletas aspekty, kurie

neatsiejami valdant ZzmogiSkuosius iSteklius. Tai valdymo stilius ir motyvavimas.

1.2. Lyderystés ir valdymo stiliy atskirtis

K. Blanchardas, S. Fowleris (2005) vadova apibudina bet kuo, galin¢iu suteikti paramg ir
nurodyti veiklos kryptj, kuriy reikia tikslui pasiekti. Warren Bennisas ir Burt Nanusas (1998)
naujuosius vadovus vadina jpareigojanciais zmones veikti, kurie paver¢ia savo pasekéjus lyderiais, o
lyderius — permainy varanciaja jéga. Gary P. Hamelis ir Bill Breenas (2008) kalbédamas apie ,,Gore*
kompanijos valdymg mini, jog darbuotojai nevartoja tokiy Zodziy kaip ,,virSininkas®, ,direktorius®,
,vadovas® ar ,viceprezidentas, o varda — ,lyderis“, kuris uzsitarnauja jtaka demonstruodamas

sugeb¢jima nudirbti darbus ir pasiZymédamas formuojant komandg. Taigi, tam pafiam asmeniui

pavadinti atsiranda antroji sgvoka. Tai lyderysté, kuri daznai yra vartojama sgvoka kaip tiesioginé
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atitiktis vadovavimui. Kaip matome i§ pateikty vadovy apibudinimy, $is Zmogus atlicka svarbig
zmoniy valdymo pareigg. Tuo tarpu lyderiu Zzmogus gali tapti nepriklausomai nuo uzimamy pareigy. I8
viso to darytina iSvada, jog akivaizdi lyderystés iStaka yra kilusi i§ vadybos. Bitent vadyba daveé
iStaka lyderystei, nes lyderysté yra naujas, Siuolaikinés organizacijos akcentas.

Lyderysté yra procesas, panaSus ] vadovavimg: susijusi su jtakos zmonéms darymu. Taciau jy
tikslai yra skirtingi. Vadovas siekia ieSkoti tvarkos ir stabilumo, o lyderis iesko adaptyviy ir
konstruktyviy pokyéiy, Taip iy savoky santykj pateikia Peteris G. Northouse‘as (2009). V. Silingiené
(2012) nagringja lyderystés termino vartojimo komplikuotumg ir akcentuoja, kad lyderysté yra
aukstesnio lygio veikla nei vadovavimas, nes vadovas priima realybe, o lyderis ja kei¢ia. Vadovai ir
lyderiai skiriasi asmenybémis, tikslais, darbo koncepcija, santykio su kitais palaikymu, vertybémis (A.
Zaleznik, 1977). Svarbiausia vadovavimo funkcija — uZztikrinti tvarkg ir nuoseklumg, o svarbiausia
lyderystes funkcija — sukelti pokycius bei judéjimg (Zakarevicius ir kt., 2011). Taciau tuo paciu tai yra
susije dalykai: geras vadovavimas negali egzistuoti be lyderystés ir gera lyderysté negali egzistuoti be
vadovavimo, pavyzdziui stipri lyderysté¢ be vadybos tampa beprasme ir pokyciai egzistuoja tik dél
pokyCiy, net jeigu tai egzistuoja netinkama linkme (John P. Kotter, 1990). D¢l pokycCiy nestabilumo,
kas S$iais laikais aktualu, zmonés laukia paramos i§ lyderiy, kuriais galéty pasitikéti, todél lyderystés
esmé yra pasitikéjimas (S.P. Robbins, 2007). Taigi, yra jvairiy jzvalgy apie lyderystés ir vadovavimo
santykj. Svarbu paminéti, kad P. Northouse‘as (2009) iSskiria tokias lyderystés teorijas: 1) placiai
taikomos: bruozy teorijos, stiliaus teorijos, situacijy teorijos, aplinkybiy teorija, kelio-tikslo teorija,
transformaciné lyderysté, komandiné lyderysté; 2) maziau taikomos: jgudziy teorijos, lyderio-nario
mainy teorija, psichodinaminés teorijos. Kiekviena i§ jy pateikia vis kitokig teorijg apie Siuolaikinius
lyderius ir jy santykj su darbuotoju.

Visuomenéje daznai yra kalbama apie lyder}, kaip apie iSraiSkingg Zmogy, gebantj zmones vesti
tiksly link ne tik savo vadybiniais sugebéjimais, bet ir charizma. Burnsas (1976) paskelbé
charizmatinés lyderystés teorijg, kuri reiské pasitikéjimg savimi, polinkj dominuoti, troksti jtakoti
aplinkinius bei jausti savo moralines vertybes, auksty likes¢iy laikymasi. Tokie Zzmonés dazniausiai
suprantami kaip lyderiai ir pasitelkus J.P. Kotteris (1990) mintis galima teigti, kad i$ tiesy vadovas
turintis charizmatiniy savybiy veiks dar produktyviau ir efektyviau. Vadinasi egzistuoja vadovai, kurie
tokiy savybiy neturi. IS to galima daryti iSvada, jog vadovavimas ir lyderysté yra i§ esmes labai artimi
dalykai, taciau negali buti aiskinami kaip tas pats elementas, nes vadovavimas gali egzistuoti be
lyderystés ir lyderysté gali egzistuoti be specifiniy pareigy, kada darbuotojas néra vadovo pozicijoje,
taCiau, pavyzdziui pasizymi komandinés lyderystés bruozais. Biitent Siame darbe labiau kreipiamas
démesys | vadovo kontakta su Zzmonémis be lyderystés bruozy. Taip pat, lyderystés teorijos gali biiti

prilyginamos valdymo stiliaus teorijoms, bet tai labiau galima pateikti, kaip nauja poziiirj j valdyma,
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nes valdymo stiliy néra tiek daug, kiek pateikia P. Northouse‘as. Pagrindiniai valdymo stiliai yra

pradas tolesnéms teorijoms, kurios nagriné¢ja naujus pozitirius j vadovus per pagrindiniy stiliy prizme.
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1. DARBUOTOJU MOTYVACIJA MOKSLINIU POZIURIU

Vadovo valdymas yra neatsiejamas nuo darbuotojy motyvacijos. Motyvacijos atsiradimas XX a.
Il desimtmetyje sietinas su marketingu (J. Palidauskaité, 2007). Motyvacija yra itin svarbi
organizacijos valdyme siekiant kokybisky darbo rezultaty - valdant, rezultatas ne visada bus pasiektas,
jeigu pavaldinys negaus griZztamojo rysio jo interesams ir poreikiams.

Dazniausiai paprastoje kasdienyb¢je atlygis uz darba yra suprantamas kaip materialiné duokle,
kuri pasireiskia piniginiu vienetu. Egzistuoja stereotipas, kad kuo piniginis atlygis didesnis, tuo
darbuotojas laimingesnis ir labiau motyvuotas dirbti. Taciau i§ tiesy, mokslinéje literatiiroje ir darbo
gyvenime zinoma, kad materialinis atlygis néra vienintel¢ paskata darbuotojui pasiekti teigiamg ir
vadovus tenkinant] rezultatg. Nematerialinio atlygio ypatumus nagriné¢ja mokslininkai atkreipdami
démesj ] pagrindinius Zmoniy poreikius ir tvirtina, kad Zzmogaus poreikiai néra tik materialiniai. Kad ir
kaip bebuty, naturalu, kad Zmonés, dirbantys organizacijose (neskaitant savanoriSsko darbo) gauna
nuolatos materialy pagrindinj atlygj — piniginj atlyginimg. Donald D. Jensenas ir kt. (2008) pagrindiniu
atlyginimu vadina atlygio iSraiSka, kuri pateisina darbuotojo verte, asmens galimybes bei darbuotojo
naudg organizacijai. Atlyginimu vadina darbuotojo vertés augimg, priklausomai nuo darbo rezultato,
jgidziy, sugebeéjimy, patirties, tobuléjimo greiio darbe. Kaip autoriai mini, daug démesio skiriama
finansiniams rezultatams, nustatomi tikslai ir pagal jy jgyvendinimo kokybe keliami atlyginimai, bet
pusiausvyrai iSlaikyti reikalingi ir kiti kriterijai. Kiti kriterijai yra poreikiai, kurie bus toliau
nagrin¢jami darbe, kaip pagrindinai faktoriai, j kuriuos kiekvienas vadovas turéty atsizvelgti.

Paties atlyginimo svarba daZnai yra aiSkinama vieSojo ir privataus sektoriaus palyginamuoju
aspektu. Aleksandras Patapas ir kt. (2010) savo straipsnyje aiSkina, kad privatus sektorius zmones
daznai vilioja statusas, jvaizdis, atsakomybé¢ ir didelis atlyginimas. Taip yra todél, kad zinoma, jog
vieSoji institucija turi tikslg teikti kokybiSkas paslaugas, o privatus sektorius siekia pelno. Markas
Buelensas ir Hermanas Van den Broeckas (2007) (cit. pagal A. Patapas ir kt.) apibendring atlikto
tyrimo duomenis, teigia, kad Zmones, dirbancius vieSajame sektoriuje, piniginis atlygis uz darbag
maziau motyvuoja nei darbuotojus, dirbancius privaciame sektoriuje. Ypatingai, kaip teigia S.P.
Robbinsas (2002), svarbus ripinimasis Zemesnés kvalifikacijos darbuotojais, kuriy atlyginimas
mazesnis. Siuo atveju galima teigti, kad ypa¢ svarbus nematerialinés motyvacijos palaikymas viesojo
sektoriaus darbuotojams, kuriy algos, jprastai manoma, yra maZesnés. Taiau negalima teigti, kad
nebiitina ripintis privaciy organizacijy darbuotojy pasitenkinimu, nes ne visi darbuotojai gauna
vadinamus ,,svajoniy atlyginimus®“. Be to, ypatingai svarbus aspektas yra ekonominé situacija, kuri
buvo pagrindinis veiksnys suformaves atitinkamas poreikiy teorijas. Todél darbuotojy nematerialinio

atlygio svarbumo skirstymas pagal vieSojo ir privataus sektoriaus atlyginimo dydj gali biiti abejotinas.
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Prisimenant atlygio nustatymo ir perziiros galimybes, prieSingai negu D. Jensenas ir kt. (2008), kitas
autorius M. Rushas (1983) neigia tiksly nustatymg ir metiniy ataskaity — darbuotojy aptarimo
vertinguma, nes darbo perziiira neduoda jokios naudos: ,,Kad biity prasminga, vertinimo sistema turéty
leisti vadybininkui ir darbuotojui daryti pataisas tol, kol projektas vykdomas. Kadangi nejmanoma
pakeisti jau atlikty veiksmy ir darbo, metinés ataskaitos yra beprasmés, jos nepadeda zmonéms dirbti
prie duoto projekto* (M. Rush, 1983, 156 p.) Taip autorius skatina orientuotis j dabartinius projektus ir
juy vyksmo metu vertinti darbuotojus bei leisti jiems iStaisyti klaidas ir pagerinti savo darbo kokybe. Si
mintis pateisina toliau nagriné¢jamas poreikiy teorijy esmg¢ ir teiginj, jog darbuotojas turi biti nuolatos
motyvuojamas, o ne kelis kart per metus atliekant rezultaty perzitirg. Ir motyvuojamas kartu tiek
materialigja, tieck nematerialigja prasme.

Kaip teigia ilgametés Amerikie€iy kompanijos ,,Peerless Cleaners* vadovas Steve‘as Grashoffas
(2013), naudojant vidines ir iSorines paskatas, geresniam ir ilgalaikiam rezultatui, motyvacinis
skatinimas negali biiti paremtas vien finansiniais faktoriais (Business People, May, 2013). Jeigu
vadovai zino, ko darbuotojams reikia, kad vykty darbas, jie paskirdami uzduotj, gali suteikti Zmonéms
to, kas juos skatina (O. Cinar, C. Bektas, 2011). V. Grai¢itinas (1933, 115 p.) kalbéjo, kad ,,Zmogus
yra mastanti biitybe, todél labai svarbu jo elgseng taip motyvuoti, kad biity pasiektas didziausias darbo
efektyvumas®. Taigi, motyvacija yra svarbus jrankis, kurj vadovai gali naudoti organizacijoje.

Kaip teigia D. Savareikiené (2012), motyvacijos ir darbo motyvacijos koncepcija kildinama i$
termino ,,motyvas®, kuris apibréziamas kaip veikimo skatinamoji priemon¢. V. Grazulis (2005)
motyvavimg kildina i§ lot. kalbos Zzodzio ,,movere , kuris reiSkia motyvus — jud¢jimo ir veiklos
priezastis. Atrodyty, abu Sie autoriai nurodo tg pacig sgvoka ir pirmumg teikia motyvo atsiradimui.
Taciau svarbu pazyméti, kad Siuo atveju ta pacia prasme apibuidinami skirtingi dalykai. V. Grazulis,
Martina Blaskova (2009) teigia, kad ,motyvacija‘ ir ,motyvavimas‘ yra abipusiai priklausomi
elementai, taciau rekomenduoja iSskirti terminus, nes jy funkcijos yra skirtingos. Motyvacija
apibréziama 4 aspekty tarpusavio sgveika:

1. Individo motyvai (poreikiai, interesai, idealai, vertybés, prioritetai, siekiai, troskimai,
ikvépimas, tikéjimasis, ribos ir kt.);

2. Individo entuziazmg atsiduoti poreikiy patenkinimu;
Individo orientacija  su darbu susijusius aspektus;

4. Individo principy ir jpro¢iy sistema, kuri naudojama tikslams pasiekti bei santykiai ir
atsakomybeé tarp individy ir organizacijos.

Grupés ar individo motyvacija pasireiSkia asmenine pozicija ir apribojimais. Tuo tarpu
motyvavimas yra nuolatinis procesas, kuriuo individas yra nukreipiamas tinkama linkme ir sudaromos

atitinkamos salygos, kad didéty individo nasumas(V. Grazulis, M. Blaskova, 2009). Motyvacijos
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sgvoka reiSkia psichologing biiseng, o motyvavimas yra valdymo proceso dalis, reiskianti poveikio
zmoniy elgesiui darymg (J.A.F. Stoner ir kt. 1999).
Pats motyvas P. Zakareviciaus (2011) zodziais apibiidinamas kaip veiksmo priezastis, kuri kyla
dél asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus, sgveikos. D.
Savareikiené¢ (2012) kritikuoja psichologijos mokslininky motyvo apibrézima, nes jis yra per siauras
apibidinti motyvo esme¢ darbinéje sferoje. Psichologai motyva supranta monistiniu poZiariu® —
iSskirtinai asmeniskg individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastj. Tuo tarpu autoré pateikia tokig
sgvoka, teigdama, kad motyvas yra bet kuris veiksmas, vaidinantis paties darbuotojo poziiiriu ypatinga
reikSme, kaip veiklos stimulas, turintis jtakos tiek veiklai, tiek jos rezultatams. Nuo psichologinio
pozitrio D. Savareikienés poziiiris skiriasi tuo, kad ji jtraukia motyva ne tik j individo ribas, bet ir uz
jo riby, o tai yra svarbu kalbant apie organizacijg
Uzsienio bei lietuviy mokslinéje literatiroje daugiausia galima aptikti teorijas bei straipsnius
apie motyvacijg, kuri autoriy suprantama jvairiai. Pateikiama motyvacijos atstovy vadyboje sgvokos
trumpa analize (Zr. 2 lent.). Susisteminus autoriy sampratas galima pozitrius suskirstyti j tris dalis:
I.  Motyvacija — tai vidinis impulsas;
[l.  Motyvacija — tai skatinimas;
I1l.  Motyvacija aiSkinama psichologiniu poZziiiriu.

Pirmoji autoriy grupé V. Franesas (1987), Stephen P. Robbinsas (2003), David G. Myersas
(2008), Chris Cole, (2010), J. Zaptorius (2007), Kestutis Masiulis, Tadas Sudnickas (2007), V.
Grazulis, M. Blaskova (2009), akcentuoja tai, kad motyvacija kyla i§ Zmoguje esan¢iy impulsy: noro,
siekiy, poreikiy. Antroji grupé M. Armstrongas (1977), Nancy H. Shanks (2012), A.Sakalas, V.
Silingiené (2000), D.Savareikien¢ (2008), pateikia kaip skatinimo savoka, kuria kitas Zmogus —
vadybos atzvilgiu vadovas, o trecioji, F. Stoneris (1999), B.Karlofas ir F. Lovingssonas (2006),
Visvaldas Legkauskas (2010) - nagriné¢jama psichologiniy aspektu: nuo psichologiniy procesy
zmogaus organizme iki troskimo iSlikti. B.Karlofas ir F. Lovingssonas (2006) motyvacijag vadina
priezastimi, dél kurios individas veikia. J.A.F. Stoneris (1999) motyvacija lygino su Siluma Ziemos
metu Siauréje, kadangi Siluma bégant laikui i$sisklaido, jos palaikymui turi degti Zidinys. Sis
metaforinis palyginimas parodo, kad motyvacija yra ypac reikalinga. Nors psichologas V. Legkauskas
(2010) motyvacija apibudina plaigja prasme, jis pateikia ir siauresnj poziurj, kad tai yra vidiniai
procesai, kurie skatina, palaiko ir nukreipia veikla. Pasitelkdamas V.Viliino (1986, 1990) mintis,
psichologas motyvacijos procese akcentuoja poreikius, kurie suskirstyti j du komponentus: organizmo
islikimo salygos ir aplinkos salygos, sukeliandios trilkumo biiseng arba ja paSalina. Sis salygas geriau

gali paaiSkinti motyvacijy skirstymas j dvi rusis.

1 e . . I . PO . . . A ..
Monistinis pozifiris: monizmas [gr. monos — vienas, vienintelis]: 1. filos. kryptis, aiskinanti tikrove vienu pagrindu (materialiu arba dvasiniu); 2.

doktrina, remianti savo teiginius tik 1 $altiniu.


http://www.tzz.lt/d/doktrina
http://www.tzz.lt/d/doktrina
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Antrosios skatinimo grupés atstovas M. Armstrongas (1977)iSskiria dvi motyvacijy grupes:
viding ir iSoring argumentuodamas, kad motyvacija gali buti pagrista asmeniniais uZzsibréztais
pasiekimais ir kity zmoniy bandymu paveikti asmens elgesj. ISoriné motyvacija veikia greitai ir
efektyviai, bet nesitesia ilgai. Vidiniai motyvatoriai kuria darbinio gyvenimo kokybe ir yra ilgesnio
poveikio, nes jie yra jgimti ir dominuoja labiau nei iSoriniai (M. Armstrong, 1977). Taip pat Sias dvi
rusis iSskiria Nancy H. Shanks (2012), L. Marcinkevicitté (2010). Pagal lenteléje (zr. 2 lent.) pateikta
trumpa Siy dviejy motyvacijy analize galima teigti, kad autoriai motyvacija supranta ir aiskina
dvejopai.

Motyvacijos savoky lentelés vidinio impulso skiltis atitinka L.Marcinkevicitites vidinés
motyvacijos principg. Autore prie vidinés motyvacijos priskiria dvi jos ,,atSakas* - savimotyvacijg bei
savaveiksmingumg. Savimotyvacija priklauso nuo paties asmens pastangy, o savaveiksmingumas
priklauso ne tik nuo emocinio santykio, bet ir nuo iSoriniy veiksniy — aplinkiniy skatinimo ir
jtikinéjimo. ISoriné motyvacija yra aktuali, kai siekiama naudos arba norima iS§vengti nuostoliy. Prie
Sios motyvacijos galima priskirti antrgjag motyvo sgvokos analizés grupg — skatinimg. Kadangi autoriai
akcentuoja skatinimg veikti i§ iSorés, pasiekti tiksla, tai panaSu j spaudimg atlikti tam tikras veiklas.

Vadybos atstovai nagrin€¢ja motyvacijy teorijas ir pateikia savo interpretacijas apie teoretiky
mintis. S. P. Robbinsas (2003) teorijy atsiradimg sieja su XX a. 6 deSimtmeciu, kada buvo sukurta
keletas labai svarbiy teorijy ir teigia, jog jos daznai susilaukia kritikos, tuo tarpu Siuolaikinés teorijos
yra labiau pagrindziamos. Paprastai teorijos grupuojamos j turinio ir proceso teorijas (Zakarevicius ir

kt., 2011). Pateikiamas paaiSkinimas apie teorijy svarbiausius aspektus (zr. 3 lent.).

3. Lentelé. Turinio ir proceso teorijy skirtumai

-KAS Zmogui duoda impulsg tam tikru bidu? -KAIP skatinamas Zmogaus elgesys?

-Poreikiy prigimtis ir struktiira. -Poreikiy ir motyvy realizavimas.

-Motyvy ir motyvacijos turinys. -Poreikiy transformacija elgsenoje.

-Vadovams padedama suprasti pagrindinius skatinandius -Vadovams padeda suprasti zmoniy elgesj siekiant patenkinti
darbuotojy motyvus. individualius poreikius.

A Maslow poreikiy hierarchija; D. Adamso teisingumo teorija;

D. McClelland poreikiy teorija; V. Vroom liikes¢iy teorija;

C. Alderfer ERG teorija; E. Lawler, L. Porter penkiy kintamyjy motyvacinis modelis.

J. Atkinson siekiy motyvacijos teorija;
F. Herzberg dviejy veiksniy teorija.

Saltinis: sudaryta pagal Zakarevicius ir kt., 2011.

Tam, kad galétume nagrinéti vadovo valdymo stiliaus vaidmens svarbag darbuotojy motyvavimui,
svarbiausios yra ankstyvosios, turinio arba kitaip, poreikiy teorijos, kurios priskiriamos zmogiskyjy

iStekliy mokyklai. Turinio teorijos atsako i klausimg kas Zmogui duoda impulsa veikti. Svarbi poreikiy
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prigimtis ir motyvacijos turinys. Turinio teorijos vadovams yra jrankis, padedantis suprasti
pagrindinius motyvus, kurie darbuotojus skatina.

Proceso teorijose néra teoriskumo, $ios teorijos yra sukurtos poreikiy ir motyvy realizavimui, bet
ne prigimties ir motyvy turinio analizavimui. Sios teorijos nagrinéja kaip skatinamas Zmogaus
elgesys, bet ne vidiniai impulsai. Vadovams padeda suprasti kaip zmonés elgiasi sickdami patenkinti
individualius poreikius. Kiekviena procesy teorija iSsiskiria savo viena kryptimi ir gali biti
interpretuota per turinio teorijas. Panagrinésime keleta teorijy, kurias yra svarbu paminéti kalbant

apie vadovo valdymo darbuotojy motyvacijos sarysj.

2.1.Poreikio teorijuy saveika

Biitent poreikiai yra vienas pagrindiniy akcenty, nagrinétiny kartu su motyvacija. Poreikis yra
zmoniy valios, potraukiy ir protinio aktyvumo varomoji jéga, esanti kaip Saltinis jy nuolatiniam
aktyvumui palaikyti (P. Holbach, 1956, cit. pg. L. Marcinkeviciiite, 2010). Poreikis yra vidinis
veiksnys Zmoguje, kuris nuolat kursto asmens tam tikrg jausmg. Kitaip pasakius, tai fiziologinis ir
psichologinis deficitas, dél kurio atrodo patraukliis tam tikri rezultatai (Robbins, 2003). Sie rezultatai
gali bati batinybé, kad kazkas vykty taip, dél ko Zmogus jaustysi pilnavertis — pasitenkings. Neigiama
iSraiSkos forma - nepasitenkinimas. Anot P. ZakareviCiaus ir kt. (2012) poreikiai sukuria jtampa, kuri
yra modifikuota aplinkos - joje jtampa pavirsta tam tikry nory priezastimi. V Grazulis (2012)
»poreikio patenkinimg® aiSkina kaip Zmogaus pozityvy pasitenkinimg ir geroveés jausmg. Taigi, kuo
maziau negatyvumo poreikiy patenkinimo atzvilgiu, tuo Zmogus bus labiau motyvuotas. A. Sakalas ir
V. Silingiené (2000) poreikius vadina personalo paZinimo ir motyvavimo pagrindu. Tai patvirtina, kad
vadovui turi biiti svarbu iSsiaiskinti poreikius, nes taip jis geriau pazins pavaldinj ir Zinos kaip jj
motyvuoti.

Biitent Abraham W. Maslow yra daves prada, motyvacijy teorijoms, kurios visg démes;j sutelké |
poreikius ir jy svarbg Zzmogiskyjy iStekliy valdyme bei organizacijos valdyme, kitaip nei F. Tayloras ar
H. Fayolis, kurie daugiau démesio skyré tinkamam darbo organizavimui ir Zzmoniy valdymui. Véliau jo
pavyzdziu paseké ir turinio teorijas plétojo Frederich I. Herzbergas, Clayton P. Alderferis, David
McClellandas.

Poreikiai motyvacijos procese atliecka aktyvy vaidmenj. S.P.Robbinsas (2003), pateikia
motyvacijos procesa, pagal kuri, nepatenkinti poreikiai sukuria jtampa, kurig individas sumazina
vedamas paskaty (tam reikalinga stiprybé, atitinkama kryptis, ryZtas). To pasékoje patenkinamas

poreikis ir sumazinama jtampa (Zr. 2pav.).
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Nepatenkintas Patenkinti Sumazéjusi

Paskatos poreikiai jtampa

poreikis

2 pav. Elementariausias motyvacijos procesas

Saltinis: S.P. Robbins, 2003, p. 66.

Vadovai, tam, kad galéty panaudoti tam tikrus motyvus, turéty zinoti darbuotojy poreikius.
Kadangi poreikio nepatenkinimas yra nemaloni biisena darbuotojui bei neparanki darbdaviui, §j
trukumg reikia pasalinti tam tikru elgesiu, kurio tikslas yra suteikti poreikio patenkinimg. Poreikis gali
nors trikumas skatina atitinkamai elgtis, rezultatas yra lyginamas su iSkeltais tikslais ir vertinama ar
reikalingi kokie nors veiksmai.

Tam, kad nurodyti procesai vykty sklandziai tam tikrg vadovo darbo dalj turi uZimti dome¢jimasis
darbuotojy poreikiais, kuriy patenkinimas skatinty produktyvy darbg. Zmonés naryste organizacijoje
pripazjsta, kai jy veikla tiesiogiai arba netiesiogiai prisideda prie asmeniniy tiksly siekio (V.
Marionaité, 2009). Prisid¢jimas pasireiskia teigiamu minétyjy poreikiy patenkinimu. Kuo daugiau
darbuotojas pasitenkines, tuo lengviau jam atlikti darbg ir pateisinti organizacijos liikkesCius arba juos
rezultatyviai virSyti. Vadovams pirminé nuoroda aiskinantis darbuotojy kaip zmoniy siekius -
poreikius yra turinio teorijos.

XX a. V -VII deSimtmecio poreikiy teorijos gali biiti suprantamos skirtingai skirtingos, taciau
jos turi sasajy, kurios neleidZia j Sias teorijas pazvelgti visiSkai kitu kampu. A. Maslow sukiire 5
poreikiy hierarchijos teorija (1943), C. Alderferis ERG — 3 porekiy teorijg (1969) ir D. McClellandas
taip pat 3 poreikiy teorija (1960). Jas nagrinéti galima mokslinio palyginimo biidu, kas jrodo, kad
teorijy esmé yra panasi, taciau kiek skirtingai iSdéstyti teorijy prioritetai.

A.Maslow sukurdamas poreikiy hierarchija vaizdavo svarbiausiy pirminiy poreikiy prioriteta
zmogui, tai: fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir savirealizacijos poreikiai (zr. 3 pav.). I§
pradziy A. Maslow (1954, 55 p.) pateikdamas savo teorija teigé, kad patenkintas poreikis
nebemotyvuoja ir siekiama aukstesnio: ,,Zmogus yra stygiy patiriantis gyviinas ir visi§kai pasitenkina
nebent trumpam. Patenkinus troskima, jo vieta skubiai uzima kitas. Sj patenkinus, j pirmajj plana

iSkyla kitas ir t.t. Nattralu, kad visg savo gyvenimg Zzmogus nepaliaujamai ko nors nori‘.
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aktualizavima

Jvertinimas

Priklausymas/
Meile

Saugumas

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija

Saltinis: sudaryta pagal A. Maslow, 1954,

S.P. Robbinsas (2003) nagrinédamas $ig teorijg padaré iSvada, kad kada ekonomika klesti, visy
darbuotojy, kurie turi nuolatin} darba, Zemesnio lygio poreikiai i§ esmés yra patenkinti. Galima teigti,
kad S.P.Robbinsas akcentavo fakta, kad A. Maslow teorija sukurta karo laikais, kada nebuvo
ekonomikos pakilimo. Todél galima interpretuoti, kad poreikiy hierarchija sukurta remianti sunkmecio
gyvenimo salygomis.

Sulaukes kritikos, A. Maslow (1964) patikslino savo nuomong: tuo paciu metu poreikis gali biiti
ir patenkintas, ir nepatenkintas, taip pat poreikiai vystosi ne hierarchiskai vienas po kito, bet poreikiy
skatinimas yra vyraujantis priklausomai nuo situacijos. Todél kalbéti apie visiSka poreikiy patenkinimag
ties vienu hierarchijos laipteliu yra beprasmiska. Tyrimy Kanadoje duomenimis (2012) patvirtina, kad
bet koks poreikis gali atsirasti nepriklausomai nuo to, koks poreikis prie§ tai patenkintas ar
nepatenkintas. Tyrimai parod¢, kad norint patenkinti A. Maslow iSskirta aukStesnj pagal hierarchija
esant] poreikj, néra biitina pirmiausia patenkinti kitus, esancius zemiau. Andrew Neheris (1991)

pateiké jZvalga, kad nors visi esame gime su galingais poreikiais, kaip alkis, kuris sukausto miisy visa
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démesj ir mus valdo, kol ji patenkiname, taiau tai néra tas pagrindas dé¢l ko mes galime buti pilnai
pasitenking, nes tikraji zmogiskaji potencialg galime pakelti, kai turime laisve siekti savo tiksly.

V. Grazulis (2012) pateikia A. Maslow poreikiy skirstyma j darbinius poreikius ir laisvalaikio
poreikius. Vienas ar kitas poreikis gali pasireiksti darbe, kitas — namuose, draugy biryje. PavyzdZziui
priklausymo poreikj A. Maslow(1987) vadina ir meilés poreikiu. Kaip Sio poreikio svarbumag
psichologiniu aspektu autorius kaip pavyzdj pateikia zalg vaikui, kas yra: daznas kraustymasis, Sakny
neturéjimas, atpléSimas nuo namy ir t.t. Tuo tarpu meilés poreikis, priskirtinas priklausymo poreikiui
reiskia myléti ir bati mylimam. Siuo atzvilgiu, priklausomybés poreikis yra svarbesnis Zmogaus
gyvenimo pilnavertiSkumui, tac¢iau svarbus ir darbo aplinkoje, kada norima priklausyti komandai.

Prie tokiy paties poreikiy tipo galima priskirti ir D. McClellando teorija (1961), kuri sako, kad
yra trys pagrindiniai poreikiai: pasiekimy, priklausymo ir valdzios. Si teorija yra vadinama
»i$mokstamy jgtdziy“ teorija (M. Todd Royle, Angela T. Hall, 2012). Pats teorijos autorius tvirtina,
kad galima Siuos poreikius jgyti per laika, o psichoanalitikai teigia, kad tokios savybés yra iSugdomos
vaikystéje ir véliau sunkiai pakeic¢iamos (S. Linstead, L. Fulop ir kt.2004) Taigi, galima sakyti, kad Sie
poreikiai nusako tam tikras Zmogaus savybes, kurios yra jgimtos. Richardas E, Boyatzis (2000)
apibudindamas visus poreikius naudoja  frazg ,,nesgmoningas siekis“. Pasiekimy poreikis —
nesgmoningas siekis darbg atlikti nepriekaiStingai ir pasiekti savo tiksly; valdZios poreikis —
nesamoningas siekis daryti kitiems jtaka; Sie du poreikiai priskirtini A. Maslow piramidés
savirealizacijos skilCiai. Priklausymo poreikis - nesgmoningas siekis biiti Silty, artimy santykiy dalimi
— socialiniai poreikiai hierarchinéje sistemoje. Taigi, visi Sie trys poreikiai gali buti iSskirstyti pagal
A.Maslow piramide. Teorijos autorius pateikia $iy poreikiy sgveikos pavyzdziy. AuksStas pasiekimy ir
valdzios bei zemas priklausymo poreikis dominuoja sékmingy pasaulio verslininky poreikiuose.
Aukstas valdzios, vidutiniSkas priklausymo ir vidutiniskas pasiekimy modelis bei didelé savikontrolé
apibudina efektyvius lyderius, vidutinio lygio ir aukstus pareigiinus (McClelland and Boyatzis, 1982).
Pats D. McClellandas (1972) tvirtina, kad pasiekimy poreikio iSraiSka geram vadovui yra Siek tiek
svarbesné nei valdzios iSraiSka ir patys vadovai norg valdyti tapatina su noru pasiekti rezultato. Jo
tyrimai parod¢, kad stiprus laiméjimo poreikis yra susij¢s su darbuotojy motyvacija atlikti savo darbo
uzduotis (J.A.F.Stoner, 1999). Visa tai susisteminus, teorijoje galima jzvelgti charakteriy bruozy
ypatumus arba vertybes. Pavyzdziui, Zzmogus, siekiantis valdZios ar pasiekimy, tikétina bus verzlus,
turintis daugiau uzsispyrimo, pasitikintis savimi, o priklausymo poreiki turintis zmogus gali biiti
jautresnis, mégstantis komunikuoti, nemégstantis konkuruoti. Tac¢iau svarbu akcentuoti tai, kad Sie
poreikiai néra iSsamis, kad juos galétume vadinti pavyzdine poreikiy teorija, kadangi jie labiau
orientuoti viena linkme — siauresniu pozitiriu.

Kiek kitokiag poreikiy struktiirg pateiké Clayton P. Alderferis (1969) savo teorijoje. Pagal ja

egzistuoja trys pagrindiniai poreikiai Zzmogaus gyvenime: ERG (existance, relatedness, growth), liet
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EPA — egzistencijos, priklausymo ir augimo poreikiai. Si teorija pritaria pirmosios poreikiy teorijos
pateikimui. Pagal §ig teorija zmogus gali tenkinti tuos pacius poreikius daugybe karty, t. y. patenkinus
konkrety poreikj, kyla abstraktts poreikiai, o jeigu jie nepatenkinami, vyksta atvirkStinis procesas — v¢él
tenkinami konkretiis poreikiai (V. Grazulis, M. Blaskova, 2011). Kitaip pasakius, Zzmonés poreikiy
hierarchijoje gali kilti tiek j viry, tiek leisti zemyn (J. Zaptorius, 2007). C.P. Alderferis nurodo tris
poreikius, kurie apibiidina A. Maslow poreikiy hierarchijg (L. Mulder, 2007 ir kt. ): egzistencijos
poreikiai apima fiziologinius ir saugumo poreikius; priklausymo poreikiai atitinka socialinius ir
vidinés pagarbos poreikius; augimo poreikiai aprépia iSorinés pagarbos ir savirealizacijos poreikius.
Taip akcentuojamas Zymios atskirties tarp poreikiy nebuvimas, kuris tarsi sukuria ,,poreikiy judéjimo

laisve®. Sio autoriaus mintis taip pat jrodo, C.P. Alderferio teorijos pagrjstuma.

2.2. F. Herzbergo dvieju veiksniy teorija ir poreikio teoriju iSvada

F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija (1959) (Zr. 4 lent.) ir A. Maslow poreikiy hierarchijos
teorija yra placiai minimos verslo literatiiroje ir praktiSkai taikomos XX a. pab. Amerikos versle
(Joseph E. Gawel, 1997). F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija priskiriama prie nesunkiai panaudojamy
praktikoje ir vadovams suteikianciy naudingos informacijos darbuotojy motyvavimo klausimais (I.
Bakanauskiené, M. Ubartas, 2009). Si teorija yra pagrijsta atliktu tyrimu — Zmoniy apklausa, kuria buvo
siekiama nustatyti Zzmoniy poreikius darbe klausimu ,,Kada darbuotojai jvykde¢ uzduot] jauciasi itin
gerai ir kada itin blogai?* Tyrimo respondentai tur¢jo laisve pareiksti individualiai kas juos skatina
biti nasiam darbe. Atsakymai leido autoriui padaryti i§vada apie tai, kada darbuotojai yra patenkinti
arba nepatenkinti darbu. Pasitenkinimas darbu pavadintas motyvaciniais veiksniais (vidiniais), o
nepasitenkinimas - higieniniais veiksniais (iSoriniais). Motyvatoriai yra priezastis, kodél darbuotojai
pasitenkina, o higieniniai veiksniai gali sukelti nelaimingumo jausma darbo atzvilgiu (F. Herzberg,
(1968).
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4 lentelé. F. Herzbergo motyvaciniai ir higieniniai veiksniai

Motyvatoriai Higieniniai veiksniai

e Pasiekimai e Vadovavimas

e Pripazinimas e Imonés politika

e Darbas e Santykiai su vadovais

e Atsakomybé e Darbo salygos

e Paaukstinimas e Atlyginimas

e Profesinis augimas e Santykiai su kolegomis
e Asmeninias gyvenimas
e Statusas
e Saugumas

\ VisiSkas pasitenkinimas Neautralus VisiSkas nepasitenkinimas

Saltinis: sudaryta pagal S.P.Robbins, M Coulter, 395 p.

Pagal $ig teorija, didelj vaidmen; atlieka vadovai. Jie turi zinoti, kad vien higieniniy veiksniy
teigiamas egzistavimas néra pagrindinis darbo motyvatorius, o palaikantis. Vadinasi esant
higieniniams veiksniams, kaip teigia S.P. Robbinsas (2003), darbuotojas yra ,,ramybés* buisenoje, bet
ne motyvuojamas. Motyvacijai pakelti turi biiti imtasi motyvuojanciy, vidiniy, veiksniy realizavimo,
kurie yra itin glaudziai susij¢ su zmogumi. Taigi, darbuotojo neuZztenka skatinti tik higieniniais
veiksniais, jis dirbs nasiai ir dziaugsis esama padétimi, kai galés pasidziaugti patenkintais poreikiais -
motyvatoriais. Jokiu biidy negalima teigti, kad higieniniai faktoriai néra svarbiis, tai labiau svarbiis
veiksniai, kurie palaiko darbo santykius. Taciau, anot F. Herzbergo, Zzmonés dirba ne vien dél
atlyginimo, gery darbo salygy, santykiy su kolegomis, bet ir dél vidiniy Zmogaus poreikiy
patenkinimo. V. Grazulis (2012), pateikia F.Herzbergo mintj, kad darbuotojai higieninius veiksnius
supranta, kaip buting rupestj i§ vadovy pusés ir tai gali tik pasalinti nepasitenkinimag, bet jo nesuteikia.
Biitent pasiekimai, atsakomybé darbe ir karjera padeda prisitaikyti prie higieniniy esanciy veiksniy,
pvz. darbo apmokéjimo ar bendravimo salygy.

Pats teorijos autorius nagrin¢jo pasitenkinimo ir nepasitenkinimo reikSme. Jis teigé (1968), kad
Sie du faktoriai néra prieSingi vienas kitam, nei yra jprasta prieSinti: ,,Darbo pasitenkinimo antonimas
yra ne nepasitenkinimas darbu, bet pasitenkinimo darbu nebuvimas ir lygiai taip pat, nepasitenkinimo
darbu antonimas yra ne pasitenkinimas darbu, bet nepasitenkinimo darbu nebuvimas.* (F.Herzberg,
1968) Tuo autorius nori pasakyti, kad jeigu néra tam tikro reikalingo vyksmo poreikiy patenkinimui,
tai nereiSkia, kad Zmogus jaus visiSka nepasitenkinimg. Tai reiSkia, kad nebitinai poreikio
nepatenkinimas sukels nepasitenkinimo pojitj, o tiesiog jausis patenkinimo nebuvimas. Tai yra
prieSinga A. Maslow pateiktam pozitiriui, kad jeigu Zmogaus poreikis nepatenkintas jis ir jauciasi
neigiamai, kitaip pasakius dazniausios dvi blisenos: pasitenkinimo arba nepasitenkinimo, o tuo tarpu F.

Herzbergo teorijoje atsiranda tarsi neautrali biisena, jei néra poreikio patenkinimo, kaip S.P. Robbinso



25

(2003) minétoji ,,ramybés® biisena. Atskirtj tarp A. Maslow ir F. Herzbergao pateiké J. Adair (1990)
teigdamas, kad F.Herzbergas paneigia A. Maslow poreikiy teorija, nes ji rodo poreikiy pagal
hierarchijg patenkinimo svarbg ir iSkelia Siuo poreikius kaip labiausiai motyvuojancius. Tuo tarpu F.
Herzbergo patys faktoriai yra suskirstomi j dvi grupes. F. Herzbergo motyvuojantys, pozityvis
veiksniai atitinka A. Maslow savirealizacijos ir pagarbos veiksnius, o palaikantys, higieniniai veiksniai
- saugumo ir fiziologinius poreikius (Zr. 4 pav.). Anot autoriaus, palyginus su F. Herzbergp teorija, A.
Maslow hierarchija yra pateikta nuo silpniausio iki stipriausio poreikio (savirealizacijos) kuris $iuo
atveju, pagal F. Herzberga yra labiausiai motyvuojantis faktorius.

Teorija susilauké kritikos, nes skirtingi zmonés gali biiti motyvuojami skirtingy veiksniy,
vadinasi, vieng Zmogy gali ypatingai skatinti motyvaciniai veiksniai, o kiti higieniniai (Robertas J.
House ir Lawrence‘as A.Widgoras, 1967). Taip pat svarstytinas dalykas, kiek nemotyvuojantys
faktoriai gali biiti tikrai nemotyvuojantys Zmogaus amziaus atzvilgiu. Kai kuriy autoriy nuomoneé
priestarauja F. Herzbergo atlyginimo paskyrimui prie nemotyvuojanc¢iy faktoriy, kuriems egzistuojant
tik paSalinamas nepasitenkinimas. Majamio BCA finansy tarnybos prezident¢ Pam Kirchner (2013)
teigia, kad jaunoji karta nori greito pasitenkinimo — algos ir apmokamy atostogy (K. Louden, 2013).
,Pagal poreikiy teorijas galime teigti, jog ilgainiui Zmonés kai kuriuos svarbiausius asmeninius
poreikius patenkina, be to, Zmonés apie savo pasitenkinimo laipsnj sprendZia samoningai palygine
aplinkybes su poreikiais, poreikiy patenkinimo lygis taip pat priklauso nuo konkrecios asmenybeés* (J.
Zaptorius, 2007). Taip kritikuojama F. Herzbergo teorijos pritaikymo galimybé¢ visiems Zmonéms.
Reikty sutikti, kad 1S tiesy tokios teorijos taikymas visuotinai neuZztikrina tinkamo pozitrio |
darbuotojy motyvacijg.  Taciau pats F. Herzbergas pavieSings savo teorijg akcentavo, kad
motyvuojanciy faktoriy stiprinimas yra ypa¢ reikSmingas ir pasiteisina tada, kai néra sunkmecio.
Priklausomai nuo aplinkos, kurioje darbuotojas gyvena, galima numatyti ar higieniniy faktoriy
elementas atlyginimas turés didele reikSme ar ne (F. Herzberg, 1959). V. Grazulis (2012) tikina, kad F.
Herzbergo nuomone darbuotojas darbe, kaip prioritetg iSkelia higieninius veiksnius tada, kai jaucia jy
patenkinimo stygiy arba neteisingai patenkinami. Vadinasi, galima teigti, kad F. Herzbergo teorija
reikia taikyti atsakingai pirmiausia nustatant ekonoming¢ padét] ir jvertinant kokia egzistuoja
iSgyvenimo situacija.

Sis aspektas svarbus ir kultdiriniy skirtumy atzvilgiu. Pavyzdziui, jeigu atkreiptume démesj j F.
Herzbergo, A. Maslow ir C.P. Alderferio pasiekimy poreikj, tai $is poreikis labiau atsispindi tam
tikrose Salyse, kur yra auksStas pasiekimy poreikis ir Zmonés yra nusiteike dirbti savaitgaliais, neSasi
darbg namo ir nevengia dirbti iki 60 valandy per para, kaip Jungtinése Amerikos Valstijose. Tuo tarpu
Europieciai niekada neatsisakys savo atostogy ir vengs virSvalandZiy. Apibendrinus, vieni Zmoneés
dirba, kad gyventy, o kiti gyvena, kad dirbty. Bitent tokia nuomong pateikia Charlene M. Solomon,

Michael S. Schell (2009). Kita vertus, pazvelgus per Siuolaikinio gyvenimo prizme, jtakos gali turéti ir
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ekonominiai veiksniai Salyse bei nepriklausomai nuo kultiros, kitoniska elgesi gali jtakoti
susikloséiusi situacija. Pavyzdziui $iy dieny jauni vadybos mokslo atstovai kaip D. Viningiené (2012
teigia, kad dauguma Siandienos zmoniy Lietuvoje nesvarsto pasitenkinimo darbu klausimo, o stengiasi
iSlaikyti darbg ir jo neprarasti, kas sunkiai susiejama su veiksmingumu darbe ar darbdavio lukes¢iais.
Kitaip pasakius, autoré akcentuoja poreikiy minimaly aktualuma.

F.Herzbergo teorija galima interpretuoti kaip poreikio teorijy iSvada (zr. 5 pav.). Toji i§vada gali
biiti paremta pateikty poreikiy, kurie tarpusavyje turi sagsajy, suskirstymu j dvi kategorijas pagal F.
Herzbergo logika.

T T — Ramybeés
i =
Pasiekimy p. Valdzios p. ‘ Priklausymo p. busenOS
uztikrinimas
Boriniy porelkiy patenkinimu

I—|Pasiekimai )—I [ Savirealizacija ‘ A.Maslow teorija ‘
Mﬁ [ Pagarbos p.
I—(Darbas }—l Socialiniai p. | vadovavimas —I
I—{ Atsakomybeé |—| St " r Jmonés politika —

[ Paaulkstinimas - = = Santykiaisu vadovais }
@ Fiziologiniaip. | C X ]

, I—{ Profesinis augimas }—I \ r Darbo sglygos ]

e ———— { Atlyginimas
F. Herzberg teorija 1 C — yg — — ]
{ Santykiaisu kolegomis
pleay Rae—)

i reEisa
Augimo p. Priklausymo N Asmeninls gyvenimas —
Saugumas —
o0 Y F
Motyvacijos *
: ‘
Skatin|mas Egzistencijos p. '

Vidinly poreikia patenkinim

5 pav. Pagrindiniy poreikio teorijy iSvada: skatinimas ir ramybés uZtikrinimas

Saltinis: sudaryta autorés.

Motyvaciniai veiksniai (pasiekimai, savirealizacija, pagarbos poreikis, augimas, pripazinimas,
atsakomybe¢ ir kt.) yra pagrindiniai faktoriai, kuriais remiantis vadovai organizacijoje gali vadovautis,
norédami skatinti motyvacija. Higieniniai veiksniai (socialiniai, saugumo, fiziologiniai, priklausymo,

egzistencijos, tinkamo vadovavimo, atlyginimo ir kt. poreikiai) yra faktoriai, kuriy egzistavimas
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uztikrina darbuotojo ramybés biisena. Sie veiksniai pagal savo pobiid] gali biiti suskirstyti j vidinés ir
iSorinés motyvacijos skyrius, kaip pavaizduota vidinés ir iSorinés motyvacijos lenteléje (L.
Marcinkevicitite, 2010): motyvacijos skatinimas vyksta per vidinés motyvacijos faktorius, o ,ramybés*
palaikymas vyksta per iSorinius faktorius. Vidiné motyvacija pagal pateikta poreikio teorijy visumos
modelj kyla jauciant iSorinj ir vidinj skatinimg (zr. 3 lent.). Tai, kad skatinimas kyla i§ vidaus jrodo
patys Sios dalies veiksniai: pasiekimy, savirealizacijos poreikiai, kurie ir kyla visy pirma i§ Zmogaus, o
véliau turi biiti patenkinami iSoriniy veiksniy. Tuo tarpu, egzistencijos poreikiy, priklausymo,
fiziologiniy poreikiy patenkinima salygoti vienas pats zmogus yra bejégis, nes tai reikalauja kity

veiksniy, reiSkiniy ir Zmoniy jtakos, o darbo santykiy atzvilgiu vadovo valdymo ypatumai.
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2. VALDYMO STILIU ITAKA DARBUOTOJU MOTYVACIJAI

Kaip teigia, J. Kvedaravicius (2006), valdymas gali egzistuoti ir buti naudingas tik tada, kai
objektas yra veikiamas natiiralaus gyvavimo, funkcionavimo judéjimo désniy ir jégos. Pastarieji
désniai organizacijose gali skirtis. Taigi, kaip jau minéta pirmajame skyriuje, organizacija yra
veikiama tam tikry désniy, vedama tam tikry tiksly. Organizacijy vadovai yra skirtingi ir skirtingai
vadovauja bei uztikrina darbo proceso judéjimg. Valdymo tipai dar Kitaip yra vadinami
valdymo/vadovavimo stiliais. Valdymo stilius yra pasikartojanti charakteristikos forma, kuri susijusi
su sprendimy priémimo procesu jmongje (Albaum Herche and Murphy (1995). Valdymo stilius nusako
svarbiausig bruozg — jtakos pavaldiniams daryma, pasiremiant valdymo metodais, elgesio normomis ir
taisyklemis. (A. Sakalas, V.Sillingiené (2000); J. Kasiulis, V. Barvydien¢, (2002), P. Zakarevi¢ius ir
kt. (2011); A. Dromantaité ir kt. (2012). Sie trys segmentai gali pasireiksti jvairiai, priklausomai nuo
to, kokius metodus, normas ir taisykles pasirinks vadovas arba bus nustatyta organizacijos. DaZnai,
valdymas priklauso nuo vadovo psichologijos, supratimo ir vizijos, kaip turi biiti vadovaujama, norint
pasiekti organizacijos tiksly. Nuo valdymo stiliaus priklauso personalo valdymo rezultatas, todél
vadovai nuolat turi baiti mokymosi ir tobuléjimo procese: ,,Siuolaikinis vadovas turi turéti nuolatinj
mokymosi, tobulinimo poreikj ir turi mokéti praturtinti savo Zinias bei jgiidZzius naujausiais mokslo ir
praktikos pasiekimais“(F.S. Butkus, 2008). Geram vadovui tapti reikia ilgo ir sudétingo mokymosi
proceso bei patirties, nes valdant uz grupés proceso rezultatg yra atsakingas vadovas (Linda A. Hill,
Kent Lineback, 2011). Vadovai turi mokytis vadovauti tam, kad jy jtaka pavaldiniams turéty kuo
daugiau teigiamo poveikio organizacijos tikslams (A. StankeviCiené, L. Lobanova,2006). Poveikis
reiSkia ne tik gebéjimg darbuotoja ,,uzsiauginti* kaip gera darbuotoja, bet ir gebéti paveikti patenkinant
jo poreikius. Kitaip pasakius, darbuotojg motyvuojant. Todél nattralu, kad pati pazeidziamiausia
grandis Siuo atzvilgiu yra valdomoji pus¢ — darbuotojai. To pasé€koje, jie gali jaustis patenkinti arba
nepatenkinti valdymu ir visa tai pasireiSkia skirtingai jvairiose organizacijose. Darbuotojus galima
pavadinti paZeidziama grandimi, nes juos jtakoja ne tik kaip veiklos organizacijos atlikéjus, bet ir
darbuotojus kaip asmenybes, jy poreikius, interesus, jy psichologija.

Daznai yra kalbama apie darbuotojy motyvacija, kaip svarby reiskinj darbo procese. Kaip byloja
V. Grazulis (2012), darbo motyvai atsiranda, kai darbas yra vienas i§ pagrindiniy asmeniniy tiksly
pasiekimo salygy ir Zmogus taip siekia patenkinti asmeninius poreikius. [vairios motyvacijy teorijos
aiSkina kas darbuotojg gali motyvuoti, o kas veikia kaip antimotyvatorius. Poreikiy teorijos pateikia
pamatinius poreikius dél kuriy patenkinimo Zmonés dirba. F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija
priskirdama prie higieniniy veiksniy valdymo stiliy, akcentuoja, kad tai yra palaikantis faktorius ir
savaime suprantamas dalykas, taCiau ne pats svarbiausias motyvacijos procese. Kitos teorijos apie

valdymo stiliaus svarbag nekalba. Taciau ar i§ tiesy tai yra tik savaime jprastas reiskinys, kuris jprastai
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yra teigiamas kiekvienoje organizacijoje? O gal valdymo stilius yra ypa¢ svarbus aspektas darbuotojy
pasitenkinimui? Panasu, kad i Siuos klausimus galima atsakyti teigiamai moksliskai iSanalizavus su tuo
susijusius teiginius.

Stipry rysi ir jo svarbg tarp vadovo valdymo ir motyvacijos iSskyré D. McGregoras, kuris pateiké
du pozidirius | darbuotoja ir du atitinkamus vadovavimo tipus, atitinkan¢ius poziiirj j darbuotojus. V.
Grazulis (2012) pripazjsta D. McGregorg pirmuoju pradéjusiu sistemiSkai nagrinéti vadovo valdymo
stiliy sgsajas su darbuotojy motyvacija. Jis buvo vienas pirmyjy, pradéjusiy, kurti zmogiskyjy istekliy
mokyklos vystymosi uzuomazgas. Kiriniu ,Jmonés zmogiskoji pusé” (,,The Human Side of
Enterprise®) (1960) teoretikas pristaté dvi teorijas, kurios atskleidzia, jo manymu, tikruosius
darbuotojy bruozus ir pateikia iSvadas, kaip reikia elgtis su tokiais pavaldiniais, norint pasiekti gera
organizacijos darbo rezultata. Sios dvi teorijos aiskiai atspindi K. Lewino autokratinj ir demokratinj

valdymo stilius. Taiau pirmiausia, vadovo valdymo model; sudaré H. Fayolis.

3.1.H. Fayolio administravimo ir M. Weberio biurokatinio valdymo sgsajos

H. Fayolis (1911) valdyma jungé kartu su darbo organizavimu. Kaip pagrinda organizacijai jis
iSskyré savoka ,adminstravimas‘. Pirmiausia jis pamingjo, kad kiekvienoje jmonéje, turi bati
plétojamos tam tikros veiklos, nepriklausomai nuo dydzio ir viena i§ jy yra administravimo veikla
(planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas, kontrol¢).

Galima interpretuoti, kad Sio autoriaus iSskiriamas administravimas toks svarbus, nes sudaro
pacius pirminius veiksnius, kurie reikalingi organizacijai gyvuoti. | §ig grupg jis jtrauké ir vadovavima,
taCiau, anot autoriaus, negalima vadovavimo tapatinti su administravimu. Autorius raso: ,,Valdymas —
tai organizacijos bei jmonés vedimas ] tikslg siekiant optimalios naudos i§ visy turimy istekliy ir
sklandaus visy SesSiy esminiy funkcijy darbo. Administravimas yra tik viena i§ SeSiy funkcijy, kurios
sklandy darbg turi uztikrinti valdymas, taciau ji tokia svarbi, kad kartais aukStesnés grandies vadovy
vaidmuo atrodo iSskirtinai vadybinis.“(H. Fayol, 1911). Taigi, Sie du elementai sgveikauja, kad biity
kokybiskai atlikta organizacijos veikla. Galima daryti i§vada, jog turi egzistuoti tinkamas valdymas
tam, kad biity atliktas ir tinkamas administravimas. Per administravimo savoka jis apibiidina funkcija,
veiklos riis], bet ne apie funkcijas vykdanciy asmeny statusg.

Kaip teigia J. McLean (2011), H. Fayolis paliko rySky spauda visoje vadybos istorijoje. Anot
autorés, H. Fayolis iSrySkino neatskiriamg rySj tarp organizacijos ir vadovo. Tuo tarpu patys
darbuotojai padeda pasiekti organizacijai naudingo rezultato, taciau ne bet kaip, o pagal nustatytus
principus. Visy principy apibrézti néra galimybes, nes administravimg sudaré¢ daugybé dariniy, todél

autorius pasirinko 14 svarbiausiy.
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Galima teigti, kad Siy visy principy palaikymas reiskia tam tikra valdymo pavyzdj. Kaip ir
minéta, administravimas jtakoja personala, o nustatytus administravimo principus galima interpretuoti
kaip tam tikrg valdymo stiliy, kurj pagal K. Lewin suskirstymg galima pavadinti labiau autoritariniu su
demokratinio stiliaus uzuominomis (zr. 5 lent.). H. Fayolis teigia, kad bendradarbiavimas turi biiti
geranoriskas, o ne pasireiksti tironiSku valdymu. Daugelis jo iSvardinty principy pasiremia autokratui
biidingomis savybémis, bet ne tirono. Todél H. Fayolio administravimo teorija galima prilyginti Maxo
Weberio idealios organizacijos modeliui — biurokratinei organizacijai. Pagal §ig teorija, kuri yra
taikoma ir Siais laikais, darbas yra padalijamas, aiskiai nubréztos hierarchijos ir valdzios ribos, oficiali
atranka, detalizuotos taisyklés ir reglamentai, oficialis darbo santykiai (S.P.Robbins, M.Coulter,
2005).

Nepaisant to, jog grupavimas yra apylygis tiek autokratiniam, tiek demokratiniams stiliams,
taciau autoritarinio stiliaus apraiskos yra labiau matomos ir atspindi K. Lewino autoritarinio stiliaus
bruozus: hierarchija, vienvaldiSkumas, centralizacija, drausmé ir valdzia. O tuo tarpu, socialiné tvarka,
nesaliSkumas, personalo stabilumas ir kitos demokratizmo apraiSkos yra tik demokratéjimo poZymis ir
argumentas, jog H. Fayolis autoritariné valdZia néra griezta valdzia su tironijoje vyraujanciais
elementais. Pats vadovas yra svarbus objektas organizacijoje, kurio jrankis yra tinkamas
administravimas. Toks H. Fayolio administravimo modelis turi jtakos ir $iuolaikinéje organizacijoje.
Pavyzdziui Jungtinése Amerikos valstijose néra aktyviai naudojamas visas H. Fayolio modelis, taciau
organizacijos pasirenka ir naudojas vienus principus labiau nei kitus (Rodriques Carl A., 2001). Sis
jrankis labiausiai tinkamas vieSojo sektoriaus institucijai, kuriai budingas daugiau autoritarinis
valdymas ir tokie elementai, kaip centralizacija, Zymi hierarchija, valdzia ir tvarka. Taip pat ir M.
Weberio biurokratijos modelis pasireiskia vieSojo sektoriaus institucijose, tacCiau biurokratijos
mechanizmas reikalingas ir tokioms lanksCioms pasaulinéms kompanijoms kaip Mattel, General
Electric, Cisco System (S.P. Robbins, M, Coulter, 2005).

Nors H. Fayolio 14 administravimo principy akcentuoja glaudy darbg su zmonémis ir jis yra
vienas darbo su Zzmonémis pradininky, tokio modelio negalima laikyti kaip valdymo stiliaus
pavyzdziu, kadangi principas labiau orientuotas j darbo proceso teigiamg vyksmg. Todél tai néra

laikytina pavyzdziu kaip vadovo valdymas gali paveikti darbuotojy motyvacija.

3.2. K. Lewino, D. McGregoro ir R.Likerto poZziiris i darbuotojy valdyma

K. Lewinas (1939) pristaté tris valdymo stilius, kurie tapo pagrindu ir modeliu nustatant vadovy
bruoZus, tai: autokratinis, demokratinis ir liberalus stiliai (Zr. 6 lent.). Tuo tarpu vadybos klasikas D.
McGregoras (1906-1964) pateiké valdymo tipus pagal pozitrj j darbuotojg. Daznai Sis autorius yra

minimas dvejomis prasmémis: kaip nagrinéjantis valdymo stiliy arba kaip sukiirgs motyvacijos teorija.
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Autorius pristaté du poziiirius i darbuotojus ir valdyma: teorija ,,.X* ir teorija ,,Y“. D. McGregoras
(1957), teige, kad tradicinis poziiris i valdyma yra bevertis be motyvacijos. Vadinasi, i$ tiesy tai yra
dvejopa teorija, pristatanti 2 svarbius elementus organizacijoje, taCiau negalima teigti, kad tai
motyvacijos teorija. Todél ,,X* ir ,,Y* teorijg bei K. Lewino skirstymg galima nagrinéti kartu, nes turi
sasajy ir modeliai paaiskina viena kitg. Pirmiausia verta trumpai pristatyti D. McGregoro teorijas. Jis
savo teorijas pradeda pateikdamas keturis materialius poreikius, kurie reikalingi organizacijai. Jie
sukuriami valdymo metu, tai: pinigai, medziagos/priemonés, jranga ir zmonés. Visa tai yra tarsi
valdymo rezultatas — tai, kas sukuriama valdymo metu.

Teorija ,,X* aiSkina, kad valdymas susidaro i§ darbo per kitus Zmones. T.y. vadovai mano, kad
juos reikia valdyti, nes néra motyvuoti, yra tinginiai, nesidomintys organizacija, todél bitina juos
grieztai kontroliuoti (zr. 6 pav.). Vyksmas vyksta linkme nuo vadovo j darbuotoja. Tikétina, kad toks
vadovavimo modelis, gali darbuotojo nemotyvuoti.

Darbuotojai :
Tinginiai;
Neatsakingi,
Neambicingi,
Lengvatikiai
Nenori keistis.

“X” TEORIA

K 13
Owy, Ro, “y,
My DARBUOTOJAS

6 pav. D. McGregoro vienos krypties vadovavimas
Saltinis: sudaryta autorés pagal D. McGregor, 1957.

Teorija ,,Y* (Zr. 7 pav.) yra atvirk§tiné nuomon¢é pirmajai teorijai. Vadovas uZztikrina laisve
darbuotojui, nes mano, kad darbuotojai yra aktyvis ir ripinasi organizacijos ateitimi. Teorija reiSkia
galimybiy suteikimg darbuotojui, kliti¢iy paSalinimg, tobul¢jimo skatinimg. Tai sudaro salygas
patenkinti tiek darbuotojo, tik organizacijos interesus, vadinasi darbo procesas vyksta kryptimi aplink
— motyvuotas darbuotojas suteikia teigiama grjztamaji rysj vadovui. Autoriaus nuomone, teorija ,,Y*

siuolaikiniame pasaulyje yra lengviau pritaikoma, negu XX a. viduryje (D. McGregor, 1957).
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“Y” TEORIJA

Darbuotojai:
Aktyvis;
Rupestingi.

VADOVAS

S4¢ v, e e
( Motyvacija, \
Sig,.. GOs
kT4 B/PZRVPT,NG tobuléjimas
S/(/ 4/

77/(3[(/ f

DARBUOTOJAS

7 pav. D. McGregoro griZtamojo rySio vadovavimas
Saltinis: sudaryta autorés pagal D. McGregor, 1957.

Turint aiSkias D. McGregoro teorijos gaires bei panagrinéjus lentelg pagal K. Lewino valdymo
bruozus, darytina bendra i§vada, kuri atskleidZia teorijy privalumus, trikumus ir atitinkamo valdymo
metu iSkylanéias problemas. Autokratas, demokratas ir liberalas turi skirtingus tikslus valdyme ir gali
skirtingai motyvuoti darbuotojus sulaukti skirtingo atsako j valdymo buda. Taciau pazymétina, kad
praktikoje neegzistuoja ,,grynieji stiliai“ ir néra vadovy, kuriems biity priskirtinas tik vienas 1§ $iy stiliy
(Diskien¢ D., Mar¢inskas A., 2007). Galbut tokios nuomonés laikydamasis R. Likertas (1961) sukiire
,lankstesnius® stilius (Zr. 8 pav.), kurie turi panasumy su K. Lewino valdymo bruozais. Jis pabréze, jog
stilius yra orientuotas } gamybg arba ] Zmogy, taciau negali biiti vienas stilius orientuotas j abu i§ karto
. Tai tarsi atkartoja ir H. Fayolio princiy sistema, kuri turi daug sasajy | Zmogy, taciau labiau orientuota
1 kokybiska darbo proceso rengima. Taip pat ir D. McGregoras (1957) valdyma skirsté | dvi dalis:
»sunky“ valdymg salygoja autokratinio valdymo bruozai, o ,minkstasis* valdymas pasireiSkia

liberaléjancio valdymo bruoZzais (zZr. 7 lent.).
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3.3.Dvilypis autokratas, riipestingas demokratas, nuolankusis liberalas: motyvavimo

galimybés

Pagal R. Likerto (1961), autokratas gali buiti dvejopas: grieztas ir Svelnus, kaip autoritarinio
valdymo stiliaus sistemoje. Grieztas autokratas reikalauja, kad darbuotojai besalygiskai paklusty,
panasiai kaip ir D. McGregoro ,,sunkus®/“stiprus* valdymas, kada anot jo, Zmonés valdomi prievarta ir
kontrole. Svelnus R. Likerto autokratas reikalauja sutikti su jo nuomone, nes vadovas Zino geriausiai.
Autokratas apskritai perdétai pasitiki savimi ir jam rapi tik asmeniniy poreikiy tenkinimas (F.S.
Butkus, 2008). Toks vadovas apskritai gali buiti nuolankus, bet tik tiems, kas yra autokratui naudingi.
Collins J.C. (2004) laiko privalumu grieztuma, bet ne negailestinguma ir tai yra vienas jo 5 — 0jo lygio
vadovo bruozy. Skirtumas tarp griezto autokrato ir griezto Collins 5 — 0jo lygio vadovo yra tas, kad jie
taip pat yra labai ambicingi, ta¢iau ambicijos nukreiptos j institucijg, bet ne j save. Vadinasi, vienu
atveju grieztas autokratas gali bati savanaudis, Kitu atveju — grieztas, bet ne savanaudis.

Darbuotojy atzvilgiu yra labai svarbus ir darbuotojams nenaudingas momentas, kai autokratas
nesivargina pavaldinius supazindinti su perspektyva jmon¢je ar savo sprendimais arba tai pateikia tik
formaliai, nes jo jsitikinimu zmonés dirba tam, kad patenkinty Zemesniuosius A. Maslow poreikius
(svarbiausia saugumo), o kitus Zemesnius ne taip sunku patenkinti (P. ZakareviCius ir kt., 2011).
Galbiit todél jis pasiruoS¢ mokéti mazesn] atlyginimg, nes anot, autokrato, darbuotojas minimaliai
atlicka darba.  Sis pozitris j darbuotoja identiskai atitinka D. McGregoro ,.X“ teorijos vadovo
bruozus. V. Grazulis (2012) teigia, kad pagal teorijg ,,X*“ vadovy pagrindinis uzdavinys yra versti
pavaldinius dirbti bei kontroliuoti jy veiksmus, patenkinti tik zemiausio lygio poreikius, nes jie taip
supranta darbuotojus. Profesorius pasakoja, kad griebiamasi net psichologinio spaudimo ar prievartos,
kad darbuotojai atlikty pavestus darbus. Biitent Sie aspektai gali biti didelis antimotyvatorius, jeigu
zmogus turi labai auksta pasiekimy poreikj (C. P.Alderfer). Susiformuoja atvirkSCias motyvacijai
procesas — demotyvacija (L. Marcinkevic¢iute, 2010). Tokiu atveju, darbuotojas, nejauciantis
tobuléjimo galimybiy gali arba jaustis diskomfortiSkai, arba tiesiog pakeisti darbg. Taigi, tokio
valdymo atveju, pasitelkus F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija, darytina iSvada, kad i§ dalies
nepalaikoma ,,ramybés bisena®, nes yra mokamas prastas atlyginimas bei nepatenkinami
motyvuojantys faktoriai. Taip pat j darbuotojy poreikius Zvelgiama vienareik§miskai, ko biiti negali,
nes visi Zzmonés yra skirtingi. Tafiau V. Grazulis (2012) mini, kad gali vyrauti ir nuolankus
autokratas, kaip R. Likerto Svelnus autokratas, jei vengia prievartos ir uzsiima skatinimu.

Akivaizdu, kad autokratinio tipo organizacijoje vyrauja biurokratizmo (M. Weber) iSraiSkos.
Dokumentacija daZniausiai sudaro jsakymai, instrukcijos ir papeikimai. Tai daznai darbuotoja
priver€ia jaustis sukaustytu ir neduoda laisvés saviraiSkai. Autokratinis valdymo stilius, anot A.

Dromantaités ir kt. (2012), tampa neveiksmingas ir nepriimtinas dabartiniame pasaulyje. Kita vertus,
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jis vis dar tam tikrose gyvenimo srityse yra nepakei¢iamas, ypac ten, kur reikalingas operatyvumas ir
kontrolé, pavyzdziui, vieSasis sektorius, kuriame autokratinis valdymas labiausiai pasireiskia per
dokumentacijg ir taisykles. Taip pat autokratinis valdymo stilius daznai neiSvengiamas, jeigu
egzistuoja realybé pagal D. McGregoro ,,X* teorija ir darbuotojai i3 tiesy yra pasyvis ir be ambicijy. Sj
stiliy galima pateisinti net ir poreikiy patenkinimo atzvilgiu. Pavyzdziui, K. Lewinas (1951)
kalbédamas apie poreikius stiprinancius sunkumus, pasitelkia H. Wright(1943) eksperimento su
rezultatus, kurie parodé, kad tiek vaikai renkasi zaislus, kuriuos pasiekti sunkiau, tiek suaugg renkasi
tiksla, kurj pasiekti yra sunkiau. Kadangi autokratinis valdymas susijes su darbuotojo laisvés
apribojimu, grieztumu, toks valdymas gali tik sustiprinti darbuotojo pastangas pasiekti tikslo, kuris
patenkinty jo poreikius.

Demokratinis stilius yra prieSingas stilius autokratiniam stiliui, nes Sio tipo vadovai yra linke
duoti daugiau laisvés darbuotojui ir j darbuotojg Ziiiri ne kaip ] jrankj, bet kaip j komandos narj. Tokj
stiliy R.Likertas vadina ,konsultaciniu®, kai j darbg visiSkai jtraukiami darbuotojai, kas padeda
tiksliau suvokti darbo ar sprendziamo klausimo esme. Sis valdymo stilius atitinka D. McGregoro ,,Y*
teorijg, pagal kurig pavaldiniai yra vertinami kaip potencialiis darbuotojai galintys veiksmingai
prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, todél egzistuoja darbuotojy dalyvavimas sprendimy
priémimy procese. ,,Praktika patvirtina demokratinio vadovavimo rodiklius esant gana rezultatyvius,
nes kolektyve sudaromos palankios salygos darbui, gera darbo drausmé, darbuotojams nereikia
grieztos priezitros, kiekvienas jaucia atsakomybe uz atlickamas funkcijas.* (Diskiené D., Marc¢inskas
A., 2007, 174 p.). Pats D. McGregoras pripazino, kad palyginus ,,.X* ir ,,Y* teorijas teisinga yra ,,Y“
teorija, nes valdymas, pasiremiant tik kontrole (Svelnia ar griezta), yra nepakankamas motyvuoti
zmones, tai yra nenaudingas biidas motyvuoti Zmones, kai jy zemesnieji poreikiai patenkinti (V.
Grazulis, 2012). O ,Y“ teorijos Salininkai gina ,sudétingo asmens® koncepcija, kurig sudaro
organizacijos ir individy tiksly integracija bei pavaldiniy skatinimas dirbti geriau, naudojant aukstesnio
lygio poreikius. Tuomet organizacijoje atsiranda jgaliojimy decentralizavimas (V. Grazulis, 2012).

Deja, apie demokratinj stiliy negalima kalbéti kaip apie vienareikSmiskai geriausig ir
tinkamiausig. Demokratinis valdymas labiau pasiteisina tuomet, kai darbuotojai aktyvis ir su auksta
kvalifikacija bei kolektyvas stabilus (P. ZakareviCius ir kt., 2011). Todél darbuotojai dazniausiai
i8kilus netikétoms klilitims yra pasirenge imtis jvairiy veiksmy situacijos iSsprendimui. Taciau
nepaisant kolegialaus sprendimy priémimo, kuris sutrukdo operatyvumui, daznai vadovai galiausiai
nusprendzia patys, iSklaus¢ darbuotojy nuomones ir taip prisiima atsakomybe. Demokratas nesigilina |
darbo detales, jam svarbiausias pasiektas rezultatas(P. ZakareviCius ir kt., 2011). Nesigilinimas
detales palieka vietos saviraiSkai. Taciau ir Sioje vietoje demokratas turéty buti atsargus, nes
darbuotojai gali pasirinkti darbo atlikimo btda, kuris atne§ nuostolingg rezultata. Kita vertus toks

valdymo tipas labiausiai orientuotas j poreikiy patenkinimg, nes Zzmogus dirba ne jspaustas rémuose,
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bet turédamas laisve gali patenkinti poreiki priklausyti grupei zmoniy, savirealizacijos poreikj.
Pavaldiniai tokio valdymo organizacijoje lieka jvertinti, o tai Zmones motyvuoja.

Didesné laisvé suteikiama, kai vadovas liberalas pagal K. Lewino skirstymg. Tuomet darbuotojai
savarankiski, galintys siekti poreikiy patenkinimo. Esant liberaliam valdymui svarbu, kad darbuotojai
buty karybiski ir saziningi, kadangi vadovas, perduoda darbus pavaldiniams, jeigu pats su jais
nesusitvarko (F.S. Butkus, 2008). Siam stiliui galima priskirti D. McGregoro ,, minkstgjj“ valdyma, nes
tai tarsi valdymo atsisakymas. Tod¢l $is valdymo stilius turi ir neigiamg puse: kartais tokio valdymo
stiliaus priezastis gali biiti nepasitikéjimas savimi ir patirties stoka. Liberalas, daznai vadovaujasi
instrukcijomis, nes nepasitiki savo kompetencija (A.Dromantaité ir kt). Tod¢él vadovo tam tikri
sprendimai gal buti parinkti klaidingai arba nespéjama sureaguoti j klaidingus darbuotojy sprendimus.
Taigi, pats liberalas yra dazniau valdomas aplinkybiy ir paciy darbuotojy. Liberaly stiliy
propaguojantis vadovas yra ,,paSvelninta® demokratinio stiliaus iSraiSka. Kadangi beveik néra jokios
kontrolés, Efektyvios motyvacijos taip pat biiti negali, nes dé¢l patirties stokos ] jg néra atkreipiamas
didelis démesys. Tai kaip laisvasis stilius kuris gali privesti prie darbo santykiy iSkraipymo. Toks
stilius vadinamas laissez-faire, kas pagal Oxfordo zodyng (2013) reiskia prisiimti atsakomybe uz
veiksmus, be kity kiSimosi. Valdymo prasme vadyboje tai galima interpretuoti kaip darbuotojo laisve
atsakomybei be vadovy kiSimosi.

A.Sakalas (2003) sugrupavo 2 valdymo stiliy rasis - tradicinius ir naujuosius stilius. Tradiciniais
jis pavadino charizmatinj, patriarchalinj, autokratinj bei biurokratinj, o naujuosius: kooperatyviniu ir
laisvajj (laissez-faire). Taciau toks skirstymas néra naujas iSradimas, o tiesiog K. Lewino stiliy
Lisplétimas®, nes visi §ie jvardinti, gali sutilpti j tris K. Lewino stilius. Stai patriarchalinis (valdymas,
kaip Seimoje, pasireiskiantis paklusnumu Seimos galvai), biurokratinis ir autokratinis stiliai apibtidina
tiesiog autokratinj stiliy, nes visi tipai atitinka vadova autokratg. Kooperatyvinis stilius (glaudus
bendradarbiavimas su darbuotojais) atitinka demokratinj, o laisvasis, kaip minéta — liberalyjj stiliy.
Tuo tarpu charizmatinis stilius gali pasireiksti bet kuriame valdyme. Tai yra McGregoro Burnso (1978)
transformacinés lyderystés forma, kur charizma yra pagrindinis veiksnys. Tai ne tam tikra valdymo
taisykle, bet savybe - charizma yra Zmogaus savybé gebéti Zzmones jkvépti dirbti atitinkamg darba.

Apibendrinant, R. Likerto (1961) atliktas tyrimas rodo iSvada, kad maziausiai produktyviis
departamentai organizacijose naudojo 1 ir 2 sistemas (autoritarinj valdymg), o produktyvesni
departamentai 3 ir 4 sistemas (konsultaciné ir dalyvavimo valdyma). Anot autoriaus, efektyviausia yra
4 - dalyvavimo sistema, nes pavaldiniai patys dalyvauja valdyme bei skatina lojalumg ir
bendradarbiavimg tarp pavaldiniy (Linstead S. et al, 2004). Tuo tarpu kalbant apie tris K. Lewino
valdymo stilius galima jzvelgti, kad Sie stiliai tendencingai atitinka Robert Tannenbaum ir Warren H.
Schmidt (1958) vadovavimo modelj — kontinuuma, kurio vienoje aSies puséje yra itin aukStas vadovo

autoriteto panaudojimo lygmuo, o kitame — maksimali pavaldiniy sprendimy laisvé. Tai jvairiy
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modeliy galimybé, kurie parodo jvairy santyki tarp darbuotojams duodamos laisvés ir vadovo valdzios.
Sis modelis paskirstytas j 7 atvejus nuo pirmojo, kai vadovas yra linkes nuspresti ir informuoti apie
sprendimg (komanda gali iSreik$ti nuomone apie sprendima, taciau vykdo tai, kg nutaria vadovas) iki
paskutinio, kai vadovas komandai leidzia nustatyti problemas ir rasti sprendimg vadovo nustatyty riby
apimtyje (Sioje dalyje komanda turi beveik tokius pacius jgalinimus kaip vadovas pirmame punkte,
vadovas gali pasirinkti ar buti grupés dalimi, taciau visos pasekmés — vadovo atsakomybéje) (R.
Tannenbaum, W.T. Schmidt, 1958). Sie punktai paeiliui i§vardinti nuo autoritarinio iki maz&janéio
autoritarinio ir iki liberalaus stiliaus. Nors Sis modelis gali biti taikomas labiau sprendimy pri€émimo
procesuose, tai galima priskirti ir prie valdymo stiliaus, kadangi yra stiprus rySys tarp vadovo ir
darbuotojy bei kinta tik jgalinimai ir atsakomybés. Toks modelis paremtas ir grupés motyvavimo
aspektais. Kuo didesné suteikiama atsakomybé darbuotojui ir galimybé spresti, tuo darbuotojas
jauciasi jvertintas. Taciau, tuo paciu galima ir gin€yti §j teiginj, pasiremiant Hershey ir Blanchard
situacijy teorija, kuri aiSkina valdymo stiliaus atitikimg pagal darbuotojo raidos lygj. Raidos lygis
salygojamas taip pat dviejy veiksniy — kompetencijos ir pasiryZimo darbui atlikti.

Anot jy, egzistuoja 4 lyderysteés stiliai, kurie paremti dviem faktoriais: direktyviniu vadovavimu
ir parama. Direktyvinis vadovavimas atitinka uzduoties vykdyma, o parama — santykius. Priklausomai,
nuo lyderystés stiliaus kinta direktyvinio valdymo bei paramos santykis. Pasak, J. Kasiulio ir V.
Barvydienés (2001), vadovo darbo s¢kmé, pagal Sig teorijg, priklauso nuo jo sugebé¢jimo teisingai
jvertinti savo pavaldiniy brandumo lygj ir pasirinkti atitinkamg elgesio stiliy. Taigi, jeigu darbuotojo
raidos lygis Zemas, tikétina, kad su suteikta didele atsakomybe darbuotojas nesusidoros ir tai nebus
teigiamas bei svarbiausias motyvatorius.

Kalbant apie motyvacija valdymo procese svarbiausias elementas yra Zzmonés. Galime
interpretuoti, kad D. McGregoras zmogu laiko itin svarbia darbo proceso dalimi. Zmonés, anot §io
autoriaus, vadovai gali biiti dvejopi: darbstus ir tinginiai. Toks pozitiris, galima sakyti yra gana siauras,
nes neleidziama iSimtis tarp Siy dviejy tipy. Vadinasi, anot D. McGregoro, zmonéms arba galima
padéti toliau produktyviai dirbti arba juos skatinti, bet tik grieztu biidu. Kaip jau minéta anksciau,
grieztumas gali buti taikomas tada, kai situacija to i§ tikryjy reikalauja ir darbuotojai atitinka ,,X*
teorijos darbuotojy bruozus. Tokiu badu valdant galimas ir poreikiy patenkinimas. D. McGregoras
kalbédamas apie poreikius kreipé démesj 1 A. Maslow hierarching teorijg ir iSvardino $iuos poreikius:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, ego ir ,,saves uzpildymo* poreikiai. Jis teigé, kad patenkintas
poreikis nebemotyvuoja, kas priestarauty, vélesnei A. Maslow pozicijai, ir pateiké pavyzdj, kad kol
Zmogus gauna oro, tol tai néra motyvuojantis faktorius. Taigi, jis laikési nuomonés, kad kai
fiziologiniai poreikiai patenkinti, jie nebedominuoja ir siekiama aukStesniy poreikiy patenkinimo.
Biitent ,,Y“ teorija ir kalba apie aukstesniy poreikiy patenkinima. Si teorija padeda akivaizdZiai atskirti

autokratinio ir demokratinio valdymo naudingumg. Vadinasi, pagal §ig teorija darytina iSvada, kad jei
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zmogus turi nepatenkintus Zemesniuosius poreikius, galima autokratinio valdymo israiska, o jeigu
zmogus patenkings poreikius - efektyvi bus tik demokratinio valdymo israiSka. Taciau su tuo galéty
nesutikti F. Herzbergo Salininkai, nes A. Maslow Zemesnieji poreikiai yra laikomi kaip tie, kurie turi
biiti palaikomi, bet néra veiksniai, kurie darbuotoja labiausiai motyvuoja, nes motyvuojantys faktoriai
yra savirealizacija. Tod¢l valdymas pagal ,,X* teorija gali biiti neefektyvus, nes darbuotojai nesijaus
motyvuojami ir nuolat jaus motyvacijos trilkumg. Kita vertus, jeigu vadovas sugeba islikti grieztas, bet
ne negailestingas, tokiu atveju geriausi darbuotojai gali visiSkai atsiduoti savo darbui (Collins James
C., 2004). Vadybos praktikas ir knygos ,,Anapus laimés“ (,,Beyond luck®) autorius J. Langhorne
(2010) pateikes tris silpno vadovo pavyzdzius (uzdarasis, baudZziantis, nenuspéjamas) autorius
akcentuoja, kad kuo labiau darbuotojai yra informuoti, tuo geriau jie atliks savo pareigas, o Kritika
nepadeda jkvépti darbuotojo darbui. Reikalinga pagarbos israiSka. Vadovas turi buti tinkamas, kad juo
zmongés pasitikéty ir juos gerbty, kg autorius jvardina kaip svarbesnj akcentg, nei susizaveéjimg vadovu.
Produktyvi darbo aplinka yra tada, kai atsiranda rySys tarp darbdavio verslo ir darbuotojo asmeniniy
tiksly bei motyvacijos (B. Ryan, 2010). Autorius teisingai jvardija - rySys, bet ne atitiktis. Atitiktis yra
nejmanoma, gali sutapti vertybés ir darbo stiliaus palaikymas, bet ne tikslai. Todél tam, kad rySys
atsirasty, o darbuotojas biity motyvuotas, ypatingai svarby ir didel] vaidmen; atlieka vadovas
gilindamasis ] kiekvieng darbuotoja. ,,Geras vadovas supranta: kas vieng Zmogy motyvuoja ir skatina
siekti geresniy rezultaty, kita gali palikti visiSkai abejingg arba netgi demotyvuoti jo elges], todél
neiSsiaiSkinus darbuotojy elgesio priezasCiy vargu ar bent viena organizacijos rengiama motyvavimo
programa bus veiksminga®“ (V. Grazulis, 2012, 132 p.). Si mintis paneigia motyvacijos teorijuy
vienareik§miSkumg ir pritaikymg visuotinai. Vadovas, nesvarbu jis yra autokratas, demokratas ar
liberalas, norédamas rezultato savo organizacijai turi riipintis kiekvienu darbuotoju, nes kiekvienas yra
asmenyb¢ galinti organizacijai suteikti daug naudos, jeigu su darbuotoju tinkamai elgiamasi.

Taigi, galima abejoti, kad valdymo stilius, kaip teigia F.Herzbergo dviejy veiksniy teorija, yra tik
palaikantis faktorius, nes nuo valdymo stiliaus priklauso, kiek darbuotojai bus motyvuoti ir turés
galimybe patenkinti savo poreikius, kaip savirealizacija. Vadinasi, valdymo stilius yra tikrai svarbus

aspektas darbuotojy pasitenkinimui.

3.4 Pokyc¢iy organizacijoje ir organizacinés kultiiros jtaka darbuotojuy motyvacijai

A Maslow saugumo, pagarbos bei savirealizacijos poreikj organizacijoje galima patenkint
aktyviai jtraukiant darbuotojus j poky¢ius organizacijoje. Organizacijoje vyksta poky¢iai, kurie gali
biiti dvejopi: salygoti vidiniy veiksniy, siekiant jgyvendinti planus, tikslus bei salygoti iSoriniy
aplinkybiy. Suprantama, kad iSoriniy aplinkybiy kontroliuoti daznai nejmanoma, todé¢l tenka rasti

sprendima kaip visai organizacijai prie to prisitaikyti. Tuo tarpu vidiniai pokyciai gali biiti planuoti,
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kada yra stengiamasi projektuoti organizacija taip, kad ji prisitaikyty prie iSorinés aplinkos ir jgalinty
pasiekti naujus tikslus (L. Bagdoniené ir kt., 2004).

I pokyCius reaguoja suinteresuoti organizacijos dalyviai - vadovali bei darbuotojai:
,»<...>kompanijos vadovybé, sickdama organizacijos iSlikimo ar tobul¢jimo, turi derinti veiklos tikslus
ir procesus su aplinka placiaja prasme ir, priklausomai nuo situacijos, savalaikiai juos keisti, koreguoti
bei atitinkamai komunikuoti" (D. Klimas, J. RuZeviius, 2009, 76 p.). Siy autoriy nuomoné patvirtina,
kad organizacijos reagavime j pokycCius sprendimy procese yra ypatingai svarbus komunikavimas, ka
iSskiria K. Lewinas (1951). Komunikavimas darbuotojus ver¢ia pasijusti visaver¢iu dalyviu
organizacijoje. Nepakankamas jtraukimas j poky¢ius, Zzmones, pasiZymincius aukstu saugumo poreikio
laipsniu, vers prieSintis, nes tai kelia pavojy jy saugumo jausmui (S.P.Robbins, 2002). P.Zakarevicius
(2011) teigia, kad pati geriausia idé€ja yra nieko verta, kol apie tai nesidalijjama ir kol idéja
nesuprantama kity. Galbiit tod¢l H.A. Simonas (1945) komunikavimg vadina viena i§ esminiy
organizacijos daliy.

K. Lewinas sukiiré poky¢iy modelj i$ trijy dimensijy: ,, atsildymo*, judéjimo* ir ,,uzsaldymo *.
,, UzZsaldymo * stadijoje jtraukiami darbuotojai juos informuojant ir motyvuojant dél pokyciy
naudingumo, kitaip pasakius, jtraukiama j organizacing kultiirag, kadangi pokyc¢iai gali keisti struktiirg,
atlygio sistemg kartu su vadovybés valdymo stiliaus pokyciais (Hatch M.J., Cunliffe A.L., 2006). Uz
vadovams pavyksta iSlaikyti tokj K. Lewino modelj ir neinformuoja arba informuoja netinkamai savo
darbuotojus. Ypatingai tai priklauso ir nuo valdymo stiliaus. Pagal V. Grazul; (2012), vadovo pareiga
yra skatinti darbuotojus jsitraukti j pokyCiy procesa, nes tai kartu tobulina pacius darbuotojus. Autorius
taip pat kalba apie labai reikSmingas pasckmes vadovams netinkamai pasirengus pokyc¢iams: gali
atsirasti neigiamas poveikis darbuotojy pozitriui j pokycius. Tai gali sukelti menka susikalbéjima,
zemg tolerancija, skirtingg poky¢iy vertinimg, o galbiit net chaosg ar krize. K. Lewinas (1951) mano,
kad esant intensyviems pokyc¢iams, jy ignoruoti negalima: jei jvykus pokyCiams naSumas islieka to
paties lygmens, tai prilyginama ,,pasiprieSinimu‘ naSumo normos pokyciui. S.P. Robbins, 2002 teigia,
kad esant pokyciams, zZinomi dalykai tampa nebeaiSkiis, o jei darbuotojas dalyvauja priimant
sprendimus tai tik nestipriai veikia jo motyvacijg ir pasitenkinimg darbu, taciau tai padeda sumazinti
pasiprieSinimg pokyCiams. Pareiga darbuotojus ijtraukti ] pokyC€ius turi prisiimti vadovas ir
argumentuotai pagristi pokyciy efektyvuma, ieskoti tolimesniy sprendimy pasitelkiant komandos
narius.

J. Case‘as (2005) sitlo ,,atviros buhalterijos vadyba vieSinanCig finansinius ir kitus jmonés
duomenis, suteikian¢ig darbuotojams daugiau galiy ir jpareigojancia juos atsakingai elgtis ir iSskiria

principus, kur vienas jy teigia, kad ,,Zmonés dirba geriau, kai zino, kas vyksta aplinkui®. (J. Case,
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2005, 133 p). Taigi vadovas pries planuodamas pokycius turéty atsakingai susimastyti apie tai, kaip i
poky¢ius integruos darbuotojus ir kokias pasekmes tai gali sukelti.

Lygiai taip pat organizacin¢ kultira yra dar vienas budas darbuotojus jtraukti j siekiamos
organizacijos modelio kiirimg, o tinkamas pateikimas padeda darbuotojus skatinti dirbti. Organizaciné
kultGra tam tikroje grupéje, organizacijoje, yra iSmoktos tam tikro modelio prielaidos, pagal kurias
sprendziamos problemos, sukeltos vidiniy ir i$oriniy veiksniy (Edgar H. Shein, 2004). Sios prielaidos
suprantamos kaip tinkamos naudojimui organizacijoje ir pristatomos naujiems grupés nariams.
Organizaciné kultiira neiSvengiamai jtraukia darbuotojus ] organizacijos vystymasi, nes viena i$
kultiiros sudedamyjy daliy yra darbuotojai. Kultiiros vertybés kuriamos vadovy, o puoseléjamos visy
darbuotojy. Galime teigti, kad darbuotojas, tapdamas organizacinés kultiiros dalyviu gali virsti H. A.
Simono (1945) pavadinta ,,organizacine asmenybe“ - darbuotoju, Kkuris pasiduoda organizacijos
nustatytiems tikslams, vertybéms ir juos jtraukia j savo veiklos nuostatas. Svarbu pazyméti tai, kad
sunku rasti darbuotojus, kuriy asmeninés savybés sutapty su organizacijoje propaguojamomis
vertybémis. Tod¢l tam, kad darbuotojai darbo aplinkoje tapty ,,organizacijos asmenybe* ir leistysi
prisiimti tam tikrg vaidmenj darbo metu, turi biiti pakankamai motyvuoti elgtis pagal organizacijos
taisykles. Daznai organizacijos tam tikras problemas bando iSspresti tyliai — tik tarp aukSciausiy
asmeny. Taciau, kaip teigia Danielis J. Golemanas ir kt., 2007, matant, kad organizacijai norint i§likti,
reikalinga prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, neuztenka pakoreguoti vien vadovavimo vertybes. ]|
procesa turi buti jtraukti darbuotojai, o gali kisti ir organizacin¢ kultiira, kuri turi jtakos tiek vidinei,
tiek iSorinei aplinkai. Darbuotojai turi buti supazindinami su vystoma kultiirine aplinka ir pamazu
keistis (D. Goleman ir kt., 2007). Vadinasi organizacinés kultiiros i§saugojimu ir puoseléjimu turi
ripintis vadovai taip kaip ir pokyciy laikotarpio metu. Tinkamai informave darbuotojus ir pateikdami
juos motyvuojancius pasitlymus arba argumentus dél esamos kultiiros, vadovai sukuria saugesne,
vieningesne ir lojalesne komanda. L. Simanskiené, T. Tasarevi¢ius (2010) nagrinédami organizacinés
kultiiros ir vadovy tipy sasajas akcentuoja, kad organizaciné kultiira padeda tobulinti valdymo procesa,
nes darbuotojus supazindinus su vertybémis, pasiekus stipry isipareigojimo bei iStikimybés
organizacijai lygi, vadovai gali riipintis kitais svarbiais strateginiais organizacijos reikalais. Edgaras H.
Sheinas (2004), kalbédamas apie organizacing kultiirg kaip Siam reiSkiniui svarby aspekta, pateike D.
McGregoro teorijos iSvadas, teigdamas, kad organizacijoje yra svarbus motyvavimo aspektas bei
vadovo pozitris | darbuotoja, kas turi jtakos organizacinei kultiirai. ,,X* teorija atstovaujancius
vadovus, vadino neefektyviais ir interpretuoja, kad tokie vadovai su neigiamu poZiiiriu j darbuotojus
negali tinkamai darbuotojy jtraukti j organizacinés kultiiros vystymasi. Tuo tarpu remiantis teorija ,,Y
galima sukurti organizacija, kurioje darbuotojo ir organizacijos tikslai suderinami. Tokia
suderinamumo galimybé gali reiksti, kad darbuotojas lengviau jtraukiamas j organizacing kultiirg ir

priima §ios kultiros vertybes. ,,Esant gerai organizacijos dvasinei sveikatai, darbuotojai aktyviai siekia
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tiksly, yra samoningai jsipareigoj¢ ir lojallis organizacijai, gina jos vertybes bei jvaizdj, maza
organizacijos darbuotojy kaita, ir atvirkS¢iai — esant prastai organizacinés kultliros sveikatai, biidinga
prasta darbo kokybé, darbuotojai menkai jsipareigoj¢, neretai esti didelé darbuotojy kaita®. (V.
Grazulis, 2012, 48-49 p.). Taip V. Grazulis apibiidino organizacinés kulttiros privalumus ir trukumus,
kurie akivaizdziai glaudziai susije su darbuotojy motyvacija ir pagrindzia anks¢iau minéty aspekty
aktualuma. Vadinasi, esant stipriai organizacinei kultirai darbuotojai motyvuoti, o silpnai —
motyvacijos triiksta.

Apibendrinus, pagristai galima teigti, kad informavimas apie pokycius bei organizacijos
kultiiros vertybes, darbuotojus motyvuoja ir patenkina: saugumo jausmag, pagarbos poreikj - vercia
jaustis komandos dalimi, bei realizacijos poreikj - skatina padéti siekti darbovietés tiksly, tuo paciu
pateisinant savo tiksly jgyvendinimg. Galima suabejoti S.P. Robbinso teiginiu, kad darbuotojy
dalyvavimas priimant sprendimus tik nestipriai veikia motyvacija, nes butent galimybé sudalyvauti
tam tikruose procesuose susijusiuose su organizacijos tobulinimu, gali ne tik darbuotoja paskatinti
darbui, bet ir patenkinti pripazinimo poreikj. Organizacijoje vykstantis poky¢iy proceso valdymas bei
organizacinés kultliros savitumai pagal F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijg galéty biti priskiriami
higieniniy faktoriy grupei. Pagal §ig teorija darbuotojy jtraukimas j pokycCius ir organizacinés kultiiros

vystymas yra tarsi savaime suprantamas reiskinys, kuris nuolatos funkcionuoja vadovo zinioje.
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4. VADOVO VALDYMO STILIAUS POVEIKIO DARBUOTOJUI IMONEJE “X” ANALIZE

4.1.Tyrimo metodologija

Tyrimo pagrjstumas. Empirinis tyrimas yra tinkamas budas pagrjsti arba paneigti iSnagrinétus
teorinius aspektus. Taciau pirmiausia yra biitina atlikti teorinj tyrima, pagal kurj pagristai galima teigti
vieng ar kitg teiginj bei patvirtinti teorijg. Deja, ne viename rimtame moksle teiginiai neliko patvirtinti
tik teorija. Visus juos seka empiriniai tyrimai, kuriy metu bandoma apc¢iuopti akivaizdy teisingumg ir jj
iSmatuoti. Svarbu paminéti tai, kad moksliné literattira néra itin gausi, valdymo stiliaus ir motyvacijos
sgsajy nagrin¢jimu. Kadangi tema ,,Vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai®
susidedanti i§ dviejy svarbiy komponenty néra placiai iSnagrinéta, §io darbo teoriné ir empirin¢ analizé
moksliniu aspektu gali biiti naudingas jrankis tolimesnéms teorijoms vystyti.

Pagal teorinés analizés dalies valdymo sgvokos iSnagrin€¢jimg moksliniu aspektu, iSaiskéjo, jog
valdyma galima suskirstyti pagal jam biaidingus bruoZus: hierarchija, jtaka bei organizavima. Sie trys
segmentai puikiai atitinka valdymo stiliaus bruozus. Valdymo stiliaus pagrindinis bruozas, kaip minéta
yra jtaka darbuotojui, kas yra tolygu hierarchiniam susiskirstymui, kada vadovas jtakoja darbuotoja tuo
paciu organizuodamas darbg. Vadovo jtaka pasireiSkia ne tik uzduociy pavedimu darbuotojui, bet ir
vidinio darbuotojo noro veikti — dirbti jtaka. Sis noras paveikiamas patenkinant poreikj, kurj
uzpildzius, atsiranda motyvacija veikti. Biitent taip galima susieti valdymo stiliy su darbuotojy
motyvacija. Svarbu iStirti ar tokia sgsaja i§ tiesy yra egzistuojanti praktikoje, nors teorisSkai tai yra
vienareikSmiskai pagrindziama.

Teoriniai apsektai, kurie nagrinéjami Siame darbe, kaip motyvacijy teorijos arba valdymo stiliai
yra pagristi tyrimais. Teoretikai, kaip A. Maslow, F. Alderferis, D.McClellandas, D. McGregoras,
atlike tyrimus, pateiké savo iSvadas ir jomis pasiremdami sukiiré teorijas. Nepaisant viso to, teorijy
pritaikymas praktikoje gali biti skirtingas, priklausomai nuo aplinkos, kas svarbiausia — nuo finansinés
situacijos ir kultirinés aplinkos. Ne paslaptis, jog A. Maslow savo teorijg sukiir¢ atlikdamas tyrima
esant karo salygoms, o F. Herzbergas - po karo, kada ekonomikos salygos buvo geresnés. Taigi ty
paciy teorijy pagristumas skirtingu laikotarpiu taip pat gali buti skirtingas. Todél idomu, o ir naudinga
suzinoti, kaip $iuo metu ir biitent jmonéje Lietuvoje pasireiSkia Zinomy teorijy teiginiai, susij¢ su
motyvacija bei valdymo stiliumi darbo procese.

Analizuojant motyvacija daugiausiai démesio skiriama klasikams ir jy teiginiy analizavimui bei
iSvados pateikimui. Prieita iSvados, kad F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijoje valdymo stiliaus
laikymas higieniniu, palaikan¢iu faktoriumi, nereiskia to, jog jis yra maziau reikSmingas. Tai yra ypac
svarbus aspektas, kuris yra tarsi jrankis uzsiimti Zmoniy motyvavimu. Kitaip pasakius, visi nurodyti

higieniniai faktoriai, kaip: vadovavimas, jmonés politika, santykiai su vadovais, darbo salygos,
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atlyginimas, santykiai su kolegomis, statusas, asmeninis gyvenimas, saugumas. Sie faktoriai bus
realizuoti tik tada, kai tuo pasiriipins organizacijos vadovas. Vadinasi, toliau analizéje aptartas
valdymo stilius yra ypac¢ reikSmingas aspektas darbuotojy motyvacijoje. Bet kokie poreikiai yra
patenkinami iSoriniy veiksniy jtakos pagalba. Butent vadovo valdymo stilius padeda poreikius
patenkinti arba ne. Kadangi Zzmogaus viduje esantis veiksnys nuolat kursto poreikj, darbuotojas nuolat
turi sulaukti griztamojo rysio i§ vadovo, kuris turéty bati teigiamas jo poreikiy atzvilgiu. Zinoma, ne
visada pavyksta, kad darbuotojo poreikiai ir valdymo biidas organizacijoje atitinka bei papildo vienas
kitag. Kyla klausimas kodél? Atsakymas — todél, kad valdymo buidas gali biti toks, kuris neduos
galimybiy darbuotojui pateisinti likes€iy. Kaip ir minéta, nebiina vieno ,grynojo stiliaus®, taciau
vyrauja labiau demokratinis, autokratinis arba liberalus stilius organizacijoje. Sie stiliai gali skirtingai
atsiliepti skirtingiems Zmonéms, vieni apie vadova gali atsiliepti neigiamai, kiti — ypac teigiamai ir
laikyti jj pavyzdZiu kitiems, nes poreikio patenkinimo lygis priklauso nuo vyraujancio valdymo tipo.
Taciau tam tikra tendencija turéty iSlikti, ji parodo kokie darbuotojai dirba organizacijoje ir koks
valdymas vyrauja organizacijoje. Sio tyrimo metu bus issiaiskinta, kokia tendencija vyrauja Lietuvoje,
jmongje ,,.X*, t.y. kada darbuotojai jauciasi skatinami dirbti, koks valdymo stilius turéty dominuoti jy
tikslams pasiekti.

RySys tarp darbuotojo motyvacijos ir vadovo, kuris buvo ieSkomas daugelio teoretiky jdomia
forma buvo pateiktas D. McGregoro, kuris teigé, kad yra dvi grupés darbuotojy ir dvi galimybés
reaguoti ] Sias grupes, K. Lewinas iSskyré¢ 3 valdymo tipus, taciau i§ esmés jie reiSkia ta patj, kita
vertus, K. Lewino stiliai leidZiasi buiti panaudojami priklausomai nuo situacijos ir nebiitinai turi buti
vienareik§miski. Naudingos yra analizés, kuriomis nustatomas vadovo valdymo stilius organizacijoje
bei reakcija j tokj stiliy. Atlikus analize, galima pateikti iSvadas apie esamg situacijg ir pateikti
pasitlymus, kurie gali buti reikSmingi organizacijai — paskatinti korekcijas, valdymo stiliaus
tobulinimg arba pateikti faktus apie labai ,,harmoningg* ir ramig situacijg jmonéje, kada valdymo stiliai
atitinka darbuotojy liikesCius, o tai kelia zmoniy motyvacijg. Taciau tai priklauso nuo rezultaty. Be
viso to, prasminga suzinoti, kokie yra koreguotini veiksniai jmonéje. Tai kartu parodo ir organizacijoje
esancius trukumus bei darbuotojy poreikiy i§sidéstyma

Teorin¢ analizé yra pagrindas, i kurj remiasi empiriné¢ dalis ir siekia paneigti ar patvirtinti
teorijas. Kad analizé buty aiski ir iSrySkinty svarbiausius teorinés dalies aspektus svarbu ne tik
i8siaiSkinti koks galimai valdymo stilius vyrauja organizacijoje bet darbuotojam aktualiausius
motyvacinius faktorius, kurie leis nustatyti su kokiais poreikiais yra daugiausiai darbuotojy ir kiek
praktiskai pritaikomos A. Maslow, A.Alderferio, D. McClellando, F. Herzbergo poreikiy teorijos.

Empirinio tyrimo tikslas — istirti ir pateikti jmonei iSvadas apie tai, kokig jtakg turi vadovo
valdymas pavaldiniams privacioje jmon¢je ir kaip valdymas pasireiSkia darbuotojy motyvacijos

atzvilgiu, pateikti jmonei iSvadas apie darbuotojy motyvacinius faktorius ir parengti rekomendacijas.
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Pagal §j tikslg iSkelti uzZdaviniai atliekamam tyrimui:
Nustatyti, kurie i§ pateikty veiksniy yra reikSmingiausi darbuotojy ir vadovy santykiams;
Ivertinti, kokie motyvuojantys ir higieniniai veiksniai dominuoja jmonéje;
Patikrinti F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos pritaikyma praktiskai;

Nustatyti, kokie galimai yra vyraujantys jmongje vadovo valdymo stiliai,

o &~ w N oE

Nustatyti rySius tarp darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu ir vadovo taikomy
valdymo stiliy;
6. ISsiaiSkinti, kurie i$ pateikty veiksniy labiausiai skatina darbuotojus dirbti taikant vieng ar kita
valdymo stiliy;

7. Nustatyti labiausiai tobulintinus aspektus jmonéje, kad darbuotojai buty dar labiau motyvuoti.

Hipotezé nr.1 Vadovo valdymo stilius tiesiogiai jtakoja darbuotojo motyvacijq dirbti.
Hipotezé nr. 2 Labiausiai motyvuojantis yra demokratinis vadovo valdymo stilius.

Hipotezé nr. 3 Maziausiai motyvuojantis yra autokratinis vadovo valdymo stilius.

Empirinio tyrimo metodika. Tyrimo tikslas jgyvendinamas kiekybinio tyrimo tipu. Sudarytas
kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa. Anketiné apklausa yra tinkamas biidas pasiekti
tyrimo tiksla, nes tokiu biidu galima apklausti respondentus susistemintais klausimais turint galimybe
gauti konkrecius atsakymus ] tyrimo netiesioginius klausimus. Respondentui yra suteikiama galimybé
atsakyti | klausimg neribotg laikg. Tai yra paplites tyrimo metodas, o tai rodo metodo patikimuma (K.
Kardelis, 2002). Atsakymai j klausimus jvertinami objektyviai, nes apklausoje laikomasi
konfidencialumo principo. Apklausos turinyje nereiSkiama subjektyvi nuomoné, kas galéty jtakoti
respondento atsakymg. Taip siekiama gauti teisingus duomenis. Netinkamas pasirengimas taikyti
anketavimo biidg ir netinkamas taikymas, neuZztikrina biitiny anketavimo salygy (R. Tidikis, 2003),
tod¢l klausimai turi biiti sudaryti taip, kad duomenys biity lengvai apdorojami, statistiSkai
pagrindziami ir greitai iSgaunama iSvada. Taigi, prie§ rengiant tyrimg klausimai buvo sudaryti taip, kad
biity lengvai apdorojami ir padéty atlikti sekmingg tyrima.

Rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo naudota SPSS 15.0 programa. Kai kuriy
hipoteziy tikrinimui pasirinkti du reik§mingumo lygmenys: 0,01 ir 0,05. Skirtumai buvo laikomi
statistiSkai reikSmingi, kai p-reikSmé < 0,01 arba p — reikSmé¢ < 0,05. Tyrimo uzdaviniams pasiekti
naudoti skirtingi statistinés analizés metodai:

Vadovy ir darbuotojy santykiams reik§mingiausi veiksniai. Taikoma apraSomoji statistika
(Frequencies). Skai¢iuojamas respondenty nuomonés pasiskirstymas (proc.).

Motyvuojanciy ir higieniniy veiksniy dominavimas jmonéje. Taikoma apraSomoji statistika

(Frequencies). Skai¢iuojamas respondenty nuomonés pasiskirstymas (proc.).
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F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos pritaikymas praktiS§kai. Taikoma aprasomoji statistika
(Frequencies). Skai¢iuojamas respondenty nuomonés pasiskirstymas (proc.).

Imonéje vyraujantys vadovo valdymo stiliai. Taikoma aprasomoji statistika (Descriptives).
Skai¢iuojamas respondenty vertinimo vidurkiai. Lyginant gautus vadovo valdymo stiliy vertinimo
vidurkius tarpusavyje, buvo skai¢iuojamas porinis t testas, kuris parodo, ar vienas vidurkis statistiSkai
reikSmingai skiriasi nuo kity.

Rysiai tarp darbuotojy savijautos skatinimo dirbti atzvilgiu ir vadove taikomy valdymo
stiliy. Tiesinio rySio stiprumas tarp kintamyjy buvo tikrinamas skai¢iuojant Spearmano Kkoreliacijos
koeficientg.

Labiausiai tobulintini aspektus jmoné¢je, kad darbuotojai biitu dar labiau motyvuoti.
Taikoma aprasomoji statistika (Frequencies). SkaiCiuojamas respondenty nuomonés pasiskirstymas
(proc.).

Demografiniai duomenys. Taikoma aprasomoji statistika (Frequencies): respondenty
pasiskirstymas pagal lytj, amziy, i§silavinima, atlyginimo dydj, pareigybe.

Tyrimo objektas. Tyrimo objektas - tarptautiné jmoné ,,.X*“ placiai jsiktirusi Lietuvoje. Jmonés
atstovy praSymu, jmonés pavadinimas koduojamas, todé¢l objektu yra jmoné ,,X“. Tyrime dalyvauja
jmonés vieno i§ padaliniy Lietuvoje darbuotojai, kuriame dirba apie 800 darbuotojy be dukteriniy
jmoniy. Tai jmoné, turinti savo nustatytas vertybes, kuriomis vadovaujasi ir skatina vadovautis
darbuotojus palaikant rySj su vidiniais ir iSoriniais klientais. Padalinys, kurio darbuotojai tapo
organizuojamo tyrimo respondentais, sudarytas i§ jvairiy skyriy, kuriuose dirba jvairios srities
specialistai, dauguma — vadybininkai, finansininkai, ekonomistai. Kiekviename skyriuje vadovauja
skyriaus vadovas. Taigi, tiriama jmoné ,X“ yra tinkamas objektas, nes tyrimo klausimai
respondentams turéty biiti suprantami ir aktualiis. Be to, plati dirbanciy jvairios srities specialisty
gausa gali padéti gauti rezultatus, tinkamus teoriniams teiginiams patvirtinti arba paneigti.

Tyrimo eiga. Tiriamyjy atrankos budas i§ dalies tikslinis, i$ dalies atsitiktinis. Tikslinis todél,
kad i§ jmonés, turinCios padalinius kitose Salyse, pasirinktas padalinys Lietuvoje. Tiriamieji atrinkti
atsitiktinai pateikiant anketing apklausg visiems jmonés ,,X* padalino darbuotojams, neiSskiriant tam
tikry skyriy ir taip siekiant apklausti kuo platesnio darbo profilio darbuotojy imon¢je. Tyrimai atlikti
imonéje darbo metu vidinio elektroninio pasto pagalba siuniant Zinut¢ ir pageidaujant uZzpildyti
internetine anketg adresu www.apklausa.lt. Anketos klausimai buvo paskelbti spalio 28 d, 8:00. Prieiga
prie anketos buvo apribota spalio 30 d. Anketos aktyvavimo metu prieiga buvo privati ir uzpildyti
apklausg gal¢jo tik darbuotojai gave nuoroda. UZdarius prieiga tyrimo duomenys buvo eksportuoti |
SPSS 15.0 programg ir apdorojami: skai¢iuojami vertinimo vidurkiai bei procentiniai dazniai, porinis t
testas, taip pat skai¢iuojami Spearmano koreliacijos koeficientai bei Kronbacho o koeficientas. Véliau

tyrimui analizuoti taikoma aprasomoyji statistika (Frequencies)
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Tyrimo imtis ir imties atranka. Tiriamyjy imtis buvo apskaiCiuota tam pritaikyta imties

apskai¢iavimo formule, zr. formule:

Cia:
n — imtis;
x — paklaidos dydis (0,1);

N — pasirenkama generaliné aibé.

Apskaiciavimo rezultatai:
1
88 =

01% + 1

800

Kadangi buvo pasirinkta tirti visus jmonés ,,X* padalinio darbuotojus, generalin¢ aibé tyrimui
yra 800 zmoniy, o paklaidos dydis yra 10% (0,1) tinkama imtis yra 88 respondentai. Atlikus apklausa
paaiskéjo, kad anketg uzpildé 97 darbuotojai. Imtis yra reprezentatyvi tada, jei ji yra teisingai
atspindinti tiriamojo pozymio galimy reik§miy populiacijoje proporcijas (Cekanaviéius V., Murauskas
G., 2000). Reprezentatyvumo pozitiriu gauti duomenys yra pakankamas atrankos patikimumas, tyrimui
negresia atsakymo iSkreiptumas, nes atsakymo lygmuo yra su 10 % paklaida, kas yra leidZiama
tiriamajame darbe.

Tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas. Pagrindinis tyrimo instrumentas yra
apklausa ,, Vadovo valdymas ir darbuotojo motyvacija*“. Sioje apklausoje pagrindinis instrumentas yra
klausimai, kurie iSdéstyti 4 blokais.

Tyrimo anketa (zr. 8 priedas) sudaryta pasiremiant iSkeltais uzdaviniais, pagal tai sudarant 4
klausimy blokus, padésianéius atsakyti j rapimus klausimus. Siekiant naudingos apklausos
igyvendinimo, buvo sugrupuoti klausimai, kurie leidzia susikoncentruoti ties atitinkama klausimo
rasimi. Kai kurie klausimai parengti pasiremiant mokslininko V. Grazulio anketa (2012), skirta tyrimui
,Darbuotojy motyvacija pagal F. Herzberg dviejy veiksniy teorijg*. Didelé dalis klausimy sukurti
pasiremiant mokslininky K. Lewino, D. McGregoro, H. Faylio teiginiais.

Tyrimas rengtas principu, atsizvelgiant j teorijoje iSnagrinétas problemas bei autorés pateiktas
iSvadas. Tyrimo modelis sudarytas pateikiant netiesioginius klausimus, susijusius su Siandien

aktualiomis pasireiSkian¢iomis tendencijomis darbo vietoje. Taip pat remiantis iSkelta problema
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teoringje dalyje — kokig reiksme vadovo valdymo stilius turi darbuotojo motyvacijoje? Pateikta anketa
sudaryta taip, kad biity galima patvirtinti arba paneigti problemos teiginj.

Klausimy skalés. Klausimy skalés yra 3, kurios padeda sugrupuoti gautus duomenis ir pateikti
aiSky tyrimo rezultata.

Nominaliné skalé, kuri naudojama demografiniy duomeny gavimui. Taip pat ir intervaliné skalé.
Tyrime jvertinama darbuotojo. Darbuotojams sudaryta galimybé uzpildyti ne visus demografinius
duomenis, jeigu tai yra pageidaujama. Demografiniai duomenys sudaro paskutinj klausimy bloka.

Lytis — parodo tendencija, koks yra atsakiusiyjy skirtumas lyties atzvilgiu.

Amzius - yra svarbus aspektas, nes amzius gali biiti sulyginamas su Blachardo teorijos branda,
kada atitinkamai nuo brandos lygio yra bitinas tam tikras valdymo tipas. Tai ypa¢ Svarbus rodmuo,
tode¢l jis yra naudojamas visose apklausose. Intervalin¢je skaléje pasirinktas 10 mety intervalas.
Pirmasis iki 25 mety; daugiau 25 iki 35 mety, daugiau 35 iki 45 mety, daugiau 45 ir 50 mety; daugiau
50 mety;

ISsilavinimas — tai taip pat turi jtakos pozitriui j vadovo valdymg bei jtakos suformuotoms
ambicijoms darbe todé¢l svarbu nustatyti, kokj iSsilavinimg daugiausiai turintys Zmonés dalyvavo
apklausoje. Siekiama iSsiaiskinti iSsilavinimas yra vidurinis, profesinis, bakalauras, magistras ar
daktaras;

Atlyginimo dydis — kitas svarbus aspektas, nes ekonominé situacija gali pakoreguoti poreikiy
iSsidéstyma.. Atlyginimo iSraiskg per mén. pageidaujama pateikti litais. Intervalinéje skaléje vyrauja
intervalai (intervalas — 2000 LT): iki 1000 lity, nuo 1001 iki 2999 lity, nuo 3000 iki 4999 lity, nuo
5000 iki daugiau lity;

Pareigybé — tai svarbus pozymis, nes taip iSsiaiSkinama, kiek darbuotojy ir kiek vadovy uzpildé
anketg. PraSoma pasirinkti labiausiai tinkamg varianta;

Kita skalé, naudojama darbe — ranginé Likerto skalé. Ji naudojama atsakymams j klausimus.
Skal¢ sudaryta didéjancia tvarka. Pirmojo bloko klausimas praSo jvertinti teiginius, kiek jic yra
svarbiis, skalé atsakymams: ,nesvarbu®, ,,vidutiniskai svarbu®, ,svarbu®, ,labai svarbu®, ,nezinau®.
Antrasis blokas praso teiginius jvertinti teigiamai arba neigiamai: ,tikrai ne“, “dazniau ne nei taip®,
»dazniau taip nei ne®, ,tikrai taip®, ,nezinau®. Tokie atsakymai parinkti butent Siam blokui, kad
respondentai turéty galimybe pasilikti prie abejojancios nevienareikSmiskos nuomonés, nes kai kurie
klausimai sudaryti respondentams nejprastu biidu. Trediajame bloke sudaryta dviguba skalé: Pirmoji
praso jvertinti, kiek respondentas yra skatinamas pagal nurodyta teiginj: ,,neskatina®, ,,nei skatina, nei
neskatina®“, ,skatina“, ,nezinau®“; Antroji skalé¢ pateikia galimus variantus ,niekada®, ,kartais®,
»visada®, ,nezinau“, atsakant ] klausimg kaip daznai pasireiskia reiskinys. Pastebétina, kad
respondentui yra svarbu duoti galimybe neturéti savo nuomonés j klausima, todél visose skalése yra

galimas variantas ,,nezinau.
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Klausimy blokai. Pirmuoju bloku pateikiami pirmieji klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti,
kokie yra vadovy ir darbuotojy santykiams reikSmingiausi veiksniai jmongje ,,X*. Bloka sudaro 6
teiginiai, kuriuos respondentai patvirtina kaip svarbius ar nesvarbius. Klausimai suformuluoti remiantis
valdymo stiliaus kryptimis bei i§ dalies poreikiy teorijomis, kurios parodo, koks vadovas, kiek ir kg
skatinantis yra svarbus darbuotojui. Pateikti teiginiai gali biiti suskirstyti j pagrindinius veiksnius:

kontaktas ir vadovo jgudziai, vadovo dom¢jimasis darbuotoju, vadovo kontrolé ir reikalavimai (zr. 8

lent.).
8 Lentelé. Teiginiy suskirstymas ir teorinis pagrindimas tema ,,Vadovy ir
darbuotoju santykiams reik§mingiausi veiksniai“
Ivertinkite Siuos teiginius: Teorinis pagrindimas
Kontaktas ir vadovo igudziai
1. Ar svarbus Jusy vadovo ir Jisy kaip Kontaktas yra svarbus apskritai, tai gali buti
darbuotojo nuolatinis rySys? motyvuojantis faktorius, nes darbuotojas jauciasi

reikalingas, kaip riipinamasi. Kita vertus F.
Herzbergas tai vadina priklausymo poreikiu.
Minimalus kontaktas tarp darbuotojo ir vadovo

gali buti autokratiniame valdyme.

2. Ar svarbi Jisy vadovo patirtis ir jgiidziai | Priimta manyti, kad kuo mazesné patirtis, tuo

vadovauti kolektyvui? vadovas labiau liberalas, véliau autokratas, kuo
didesné¢ — demokratas. Darbuotojui turéty biiti
svarbis vadovo jgiidziai, nes nuo jy gali

priklausyti darbuotojo likimas darbe.

Vadovo doméjimasis darbuotoju

3. Arsvarbu, kad Jusy vadovas dométysi Darbuotojas turi interesa, kad biity praneSama
Jisy ateities ambicijomis? apie perspektyvas, kg vengia daryti autokratai ir
mano, kad Zmonés dirba tik dél Zemesniy

poreikiy patekinimo.

4. Ar svarbu, kad Jusy vadovas klausty Demokratinio valdymo iSraiska yra
Jiisy nuomonés spresdamas problemas? | pageidavimas darbuotoja iSreiksti savo nuomone
— tai yra vienas pliusy. Tai asocijuojasi su

darbuotojo jvertinimu — pripaZinimu pagal F.
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Herzbergo dviejy veiksniy teorija bei pagarba
(A. Maslow).

Vadovo kontrolé ir reikalavimai

5. Ar svarbu tai, kad Jusy vadovas bty Grieztus  reikalavimus  labiausiai  kelia
keliantis Jums aukstus reikalavimus? autokratas, buitinus - demokratas, o liberalas
kelia reikalavimg — rezultatg. Per dideli arba per

mazi reikalavimai gali silpninti motyvacija.

6. Ar svarbu, kad Jisy vadovas nuolatos D. McGregoro ,,X* teorija: vadovas nepasitiki

stebéty ir kontroliuoty Jisy darba? darbuotojais, nes jie yra tinglis. Tai gali buti
suprantama kaip laisvés dirbti savarankiskai
apribojimas. O tokia laisvé darbuotojus
motyvuoty. Kita vertus gali biiti neigiama
patirtis, suteikus per daug laisves, kaip
liberaliojo stiliaus atzvilgiu, todél tam tikra

kontrol¢ reikalinga.

Saltinis: sudaryta autorés.

Antrasis yra blokas, kuriuo siekiama iSsiaiSkinti, motyvuojan¢iy ir higieniniy veiksniy
dominavimg jmong¢je. Taip pat Siuo blokus siekiama patvirtinti arba paneigti F.Herzbergo dviejy
atsako nuo neigiamo iki teigiamo atsakymo. Teiginiai suskirstyti j grupes pagal higieninius veiksnius:

valdymo politikg ir pripazinimo poreikj bei motyvuojantj veiksnj atlyginimo poreikj (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Teiginiy suskirstymas ir teorinis pagrindimas tema ,,Motyvuojan¢iy ir

higieniniy veiksniy dominavimas jmonéje*

Ivertinkite Siuos teiginius: Teorinis pagrindimas

Valdymo politika — higieninis veiksnys

1. Juasy nedemotyvuos monotoniskas Valdymo vieta motyvacijoje, motyvacijos
darbas, jeigu jmonéje vyrauja gera svarba — ar tai tik palaikantis faktorius? Darbo
motyvavimo ir vadovavimo politika. turinio svarba — kaip motyvacinis faktorius

faktorius pagal F. Herzbergo, tuo tarpu vadovo
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valdymas yra palaikantis faktorius.

2. Jums svarbesni geri santykiai su vadovu

negu viesa informacija apie Jiisy darba.

Kiekvienas darbuotojas gerai  jauciasi

sutardamas su vadovu, Kita vertus ar tai svarbiau
nei pripazinimas, kas yra vienas aktualiausiy
motyvatoriy darbuotojui? Pagal F. Herzbergo
teorija,  pripazinimas yra  motyvuojantis
faktorius, o vadovo darbas yra bitinas kaip

savaime suprantamas elementas darbo aplinkoje.

PripaZinimo poreikis — motyvacinis veiksnys

Jis manote, kad geriau biti pripazintam
uz nezymy darbg, negu dirbti daug ir

turiningai, taciau biti nepripaZintam.

F. Herzbergo teorijos pripazinimo poreikis, kuris
taip pat siejamas ir su A. Maslow, C.P.
Alderferio bei D. McClelland poreikiy
teorijomis. Tuo tarp atlyginimo vietos svarba,
pagal bet
motyvuojantis faktorius.

Herzberg - palaikantis, ne

Jiis pasiruoSes paaukoti laikg po darbo
tiek, kiek reikes, kad pasiektuméte tikslg
darbe.

A. Maslow, D. McClelland, F. Herbergo
C.P. Alderfer

poreikis — motyvacijos skatinimas.

pasiekimy poreikis, augimo

Atlyginimo poreikis — higieninis veiksnys

Jiis manote, kad profesinis augimas
nebiitinai susijes su finansinio

apsiripinimo augimu.

Atlyginimas — palaikantis faktorius, bet ne
motyvuojantis pagal F. Herzberga. Kita vertus,
kaip teigia Siuolaikiniai autoriai, finansinis
apsiriipinimas svarbiau uz kitus faktorius. Tuo
tarpu, F. Herzbergas teigia, kad atlyginimas
aktualus tada, kai sunki ekonominé padétis ir
reikia prisitaikyti prie pragyvenimo salygy, bet

tai ne motyvuojantis veiksnys.

Jeigu Jums patinka Jiisy veikla darbe, bet
nesijauciate saugus finansiskai, Jis
pakeisite darbg net | maziau mégstama,

bet geriau apmokama.

Atlyginimo  prioriteto ~ svarbumas,  nors

suprantamas kaip palaikan¢iu faktoriumi pagal

F. Herzberga. Darbo turinio svarba ir atsvara
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pries atlyginima.

Saltinis: sudaryta autorés.

Trefiuoju bloku siekiama atlikti dvejas uzduotis pateikiant dvejopos prasmés klausimus.
Pirmasis $io bloko uzdavinys nustatyti rySius tarp darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu (t.y.
ar vadovo taikomas valdymo stilius skatina juos dirbti), ir vadovo taikomy valdymo stiliy. Bei
nustatyti, koks valdymo stilius galimai vyrauja jmones ,,X“. Klausimai sudaryti tokiu biidu, kuriuo
galima sulaukti dvejy svarbiy atsakymy. Darbuotojai praSomi jsivaizduoti save nurodytoje situacijoje
arba prisiminti jvykusj ir jvertinti galima/buvusig savijautg skatinimo dirbti atZvilgiu.

Klausimai yra apie tai, kaip darbuotojas reaguoja j tam tikrg pavaldinio elgesj ar poziiirj,
proporcingai suskirstyti pagal atitinkamus valdymo stilius — autokratinj, demokratinj, liberaly,
pasiremiant K. Lewino, D. McGregoro bei H. Fayolio teorijomis (Zr. 10 lent.). Ta¢iau respondentams
klausimai iSdéstyti ne pagal valdymo stilius, o atsitiktine tvarka, kad darbuotojas galéty pakankamai
objektyviai atsakyti savo nuomong apie tam tikrg situacijg ar vadovo poZiiirj.

Kadangi Sis blokas sudarytas 1§ dar trijy daliy apie valdymo stiliy, yra galimybé darbuotojy
paprasSyti atsakyti, kaip daznai pasireiSkia nurodytos situacijos jy vadovuose. Vadinasi §is blokas
tyrimo metu atsako j dvejus klausimus: a) Kaip darbuotojai jauciasi vyraujant tam tikram vadovo

stiliui jmonéje? b) Kokie, tikétina, vyrauja valdymo stiliai jmonéje?

10 Lentelé. Vadovo valdymo stiliy iSraiSkos.

Isivaizduokite save nurodytoje situacijoje arba prisiminkite jau jvykusia ir jvertinkite savo

galima/buvusig savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu Siais atvejais:

Demokratinis valdymo stilius

Vadovas stengiasi sudaryti sglygas Jums kryptingai siekti savo tiksly, kartu pasiekiant organizacijos
tikslus.

Jisy vadovas pasirtipina, kad kiekvienas darbuotojas dirbty jam tinkamoje aplinkoje.

Vadovas pateikia problema, skatina darbuotojus pateikti savus sprendimo budus ir gaves patarimy
padaro sprendima.

Vadovas supranta, kad darbuotojo asmeniniai ir grupés bendri interesai vienas kito negali uzgoZti.

Vadovas toleruoja Jiisy laisve darbe save pazinti ir tobuléti, todél netaiko kontrolés Jisy veiklai

uztikrinti.
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Autokratinis valdymo stilius

Jisy vadovo valdymo pagrindas yra drausmé ir siejama su sankcijy taikymu.

Vadovas teigia, kad darbuotojo norus atitinkanti alga skatina nesiimti atsakomybeés.

Kuo labiau parodote iniciatyva darbe, tuo labiau jauciate i§ vadovo Jiisy veiklos kontrole.
Vadovas mano, kad darbuotojai yra tinglis ir stengiasi kuo maziau dirbti.

Jis negalite daznai naudotis savo vaizduote ir iSradingumu darbe, nes vadovas mano, kad tik

nedaugelis turi tokiy savybiy.

Liberalus valdymo stilius

Vadovas teikia privilegijas darbuotojams be prieZasties, neatsizvelgiant j darbo rezultatus.

Jums leidziama laisvai pasirinkti darbo metodus, darbo priemones, laikotarpj tikslui jgyvendinti bei
numatyti sieckiamg rezultatg.

Vadovas niekada nerodo valdzios ir nejsakinéja kaip atlikti darbg ar taisyti klaidas, nes mano, kad
esate savarankiski.

Jis zinote, kad visada galite teikti savo pasitilymus, nes jie bus iSklausyti ir visada jvertinti
teigiamai.

Jus jauciate, kad vadovas palieka tam tikras uzduotis Jums, nes galimai pats su jomis nesusitvarko.

Saltinis: sudaryta autorés.

Ketvirtuoju sickiama nustatyti, kg darbuotojai noréty pakoreguoti jmonéje, kad biity labiau

motyvuoti. Teiginiai taip pat atitinka keleta grupiy: asmeniniy poreikiy patenkinimas, valdymo

korekcijos, santykiy gerinimas (zr. 11 lent.).

11 Lentelé. Variantai tobulintiems veiksniams jmonéje ,, X

K3 norétuméte patobulinti, kad biituméte labiau motyvuoti Sioje imonéje?

Pakoreguoti atlyginimo dydj; Asmeniniy poreikiy patenkinimas
Igyvendinti savo sitilomus sprendimus;
Biiti paaukstintas pareigose;

Turéti daugiau laisvés ir savarankiSkumo;

Sumazinti Jasy atliekamo darbo krivj;
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Pakoreguoti vadovavimo politika; Valdymo korekcijos

Daugiau démesio skirti personalo jtraukimui j
vykstanc¢ius pokycius;

Ivesti didesng drausmés kontrole;

Daugiau démesio skirti organizacinés kultiros
vystymui;

Pagerinti darbo santykius su vadovais; Santykiy gerinimas
Pagerinti darbo santykius kolektyve arba tarp
darbuotojy;

Saltinis: sudaryta autorés.

Penktajj klausimy bloka sudaro demografiné informacija. Kiekvienas respondentas
informuojamas, kad turi teis¢ neatsakyti j Siuos klausimus.

Tyrimo etikos principai. Atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Anketa
buvo anoniminé. Anonimi$kumui garantuoti yra nenaudojami tyrimo dalyviy vardai ir kiti asmeniniai
duomenys (K. Kardelis, 2002). Bitent to ir buvo laikomasi tyrimo metu. Tiriamyjy saugumas buvo
iSsaugotas, nepateikiant orumg zeminan¢iy ar nesantaikg kurstan¢iy klausimy. Kadangi tyrimo tema
yra gana jautri, nes gilinamasi j zmogaus vidinius poreikius, interesus bei pageidaujama iSreiksti
nuomong¢ apie savo vadovus, garantuojamas konfidencialumas.

Kaip mini K. Kardelis (2002), tiriantis asmuo turi gauti tiriamojo asmens sutikimg dalyvauti
tyrime bei paaiSkinti jam tyrimo tikslg. Tuo remiantis sudaryta anketa buvo laisvanori§ka bei
pristatytas tyrimo tikslas. TacCiau pirmiausia buvo gautas sutikimas i§ aukStesnes pareigas uzimanciy
asmeny jmongje ,,X“ kreipiantis ] personalo vadove ir prasant leidimo atlikti tyrima ,,Vadovo
valdymas ir motyvacija“ bei pristatant tyrimo tikslus, uzdavinius, pateikiant smulkesnes tyrimo
detales. D¢l Sios priezasties galima teigti, kad tyrimo metu nebuvo naudota apgaulé.

Sis tyrimas ir tyrimo analiz¢ yra paruosta laikantis saZiningumo principu ir pateikti tik tie
duomenys, kurie buvo gauti i§ respondenty. Gauti rezultatai buvo apdoroti tokie, kokie yra i§ tiesy ir
tai nesudarée jokiy klificiy empirinio tyrimo saryS$iui su teorinémis nuostatomis.

Tyrimo validumas. Tyrimo loginis validumas yra teigiamas, nes pagal iSkelta tyrimo problema
,kokia reikSmé vadovo valdymo stilius turi darbuotojo motyvacijoje*? yra atitinkami suformuluotos
hipotezes: nr.1 Vadovo valdymo stilius tiesiogiai jtakoja darbuotojo motyvacija dirbti; nr. 2 Labiausiai
motyvuojantis yra demokratinis vadovo valdymo stilius; nr. 3 Maziausiai motyvuojantis yra
autokratinis vadovo valdymo stilius. Hipotezei patvirtinti arba paneigti buvo parinktas tinkamas tyrimo
metodas — kiekybinis tyrimas apklausos btdu pasirinktoje jmonéje. Uzsibrézti tyrimo uzdaviniai

atitinka pateiktus klausimus bei sudaro galimybe gauti duomenis, kurie apdorojami moksliSkai.
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Tyrimo objektas (konstruktas) taip pat validus, nes pasirinkta jmoné sudaro salygas gauti
atsakymus respondenty, kurie gali pateikti atsakymus j klausimus, kadangi tai yra jiems artima tema.
Be to, §i tiksliné grupé turi patirties tiriamoje srityje, todél preziumuojama, kad atsakymai yra pateikti
sgmoningai ir laisva valia.

Vidinj validumg K. Kardelis (2002) vadino reik§mingumo kriterijumi, kuris pasireiskia tyréjo
gebéjimu atsiriboti nuo pasaliniy veiksniy, kurie gali jtakoti tyrimo rezultatus. Rezultatus atlikto
tyrimo metu jtakojo respondenty patirtis dirbant jmonéje ,,X*“. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo
naudojamas tinkamas instrumentas — apklausa bei statistiné analizé. Kadangi skai¢iuojant duomenis,
buvo naudojamasi statistikos SPSS 15.0 programa, tai yra vienas veiksniy, patvirtinan¢iy rezultaty
validuma.

Tiesinio rySio stiprumas tarp kintamyjy buvo tikrinamas skai¢iuojant Spearmano koreliacijos
koeficientg (zr. 15 lent.). RySys tarp darbuotojy savijautos skatinimo dirbti atzvilgiu ir vadovo
taikomy valdymo stiliy pozymiy laikomas (Cohen, 1988, cit. pg. Pallant, 2001):

e silpnu, kai koreliacijos koeficiento reikSmé nevirsija 0,29 (r < 0,20);
e vidutiniu — kai koeficiento reikSmé patenka j intervalg 0,3 - 0,49 (0,3 <r < 0,49);
e stipriu — kai koeficiento reik§mé virsija 0,5 (r > 0,5).

Empiriniame tyrime naudoto klausimyno skaliy patikimumas buvo patikrintas apskaiciuojant
Kronbacho o vidinio suderinamumo rodiklj (Zr. 12 lentel¢). Skaliy patikimumo rezultatai pateikti 15
lenteléje. Remiantis 12 lentel¢je pateiktais duomenimis, matome, kad visy skaliy patikimumas yra
pakankamas (Cronbach o > 0,6) (Henkel, 1976). Tai rodo, kad sudarytos skalés yra pakankamai
patikimos ir matuoja tai, kam jos yra sukurtos matuoti. Galima teigti, kad Sias skales galima naudoti
moksliniams tyrimams atlikti. Taigi, tokie duomenys ir skaiiavimai darbe jrodo, kad egzistuoja

turinio validumas ir tiriama tai, kg norima istirti.

12 lentelé. Skaliy vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Kronbacho a koeficientas

Vadovavimo stiliai

Demokratinis 0,621
Autokratinis 0,639
Liberalus 0,640

Skalés pavadinimas Kronbacho a koeficientas

Darbuotojy savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu, taikant skirtinga vadovavimo stiliy

Taikant demokratinj valdymo stiliy 0,562

Taikant autokratinj valdymo stiliy 0,563
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Taikant liberaly valdymo stiliy 0,545

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 15.0 programa.

ISorinis validumas pateisinamas tuo, jog pakankama imtis, $iuo atveju pasirinkus 10% paklaida
gali sglygoti iSvadas, kurios gali buti pritaikomos iSorinei aplinkai. Kaip minéta anksciau, tyrimo imtis
yra 97 darbuotojai i§ 800, taciau paklaidos dydis — 10%, yra tinkamas moksliniam darbui atlikti, nes
gauti rezultatai pateisina hipotezes bei zymiy mokslininky teorijas, pagal kurias buvo rengiami tyrimo
klausimai. Svarbu paminéti, kad ne visi tyrimo rezultatai gali biti pritaikyti ne tik ir kity jmoniy
darbuotojams. Kai kurie rezultatai yra orientuoti tik j jmonés ,,X* aplinkg ir taip sukuriama praktiné
reik§mé jmonei ,,X*, kuri yra individuali. Tuo tarpu kita praktinés reikSmés dalis gali buti pritaikoma
iSorinei aplinkai. Tai galima teigti, nes tyrimo rezultatai patvirtina teorines nuostatas.

Individuali praktiné reik§mé jmonei ,,X“ pagal uzdavinius:

- galimai vyraujantys vadovo valdymo stiliai ;

- tobulintini aspektai jmon¢je, kad darbuotojai buty dar labiau motyvuoti.

Praktiné reikSmé jmonei ,,X“ ir pritaikytina iSorei pagal uZzdavinius:

- reikSmingiausi veiksniai darbuotojy ir vadovy santykiams;

- dominuojantys motyvuojantys ir higieniniai veiksniai jmonéje;

- F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos pritaikymas praktiskai;

- rysiai tarp darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu ir vadovo taikomy valdymo
stiliy;

- veiksniai skatinantys dirbti, taikant vieng ar kita valdymo stiliy.
Tikétina, kad atlikus tyrima kitoje jmonéje pagal 5 uzdavinius i§ 7, bus gauti panasiis duomenys.

Tuo tarpu pagal uzdavinius, kurie sukuria individualig prakting reik§me, gali biiti gaunami jvairis

rezultatai, nes jie priklauso nuo konkrecios vietos, kurioje apklausa yra rengiama.

4.2.  Kiekybinio tyrimo analizé
4.2.1.Respondenty demografinés charakteristikos
Siame tyrime dalyvavo 70,5% motery ir 29,5% vyry. Sis skai¢ius beveik proporcingai atitinka

imonés ,,.X* darbuotojy pasiskirstyma jmong¢je. IS $iy rezultaty galime teigti, kad analizés metu gauti

duomenys, didesne dalimi pavaizduoja motery nuomong.
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M Moteris

W Vyras

9 pav. Tiriamuju pasiskirstymas pagal lytj

Analizuojant tiriamyjy pasiskirstymg pagal lytj, nustatyta, kad daugiausia tyrime dalyvavo 25 —
35 mety amziaus respondenty (70,8%). 11,5% tyrimo dalyviy buvo iki 25 mety amziaus, taip pat
11,5% buvo 35 — 45 mety amziaus. 45 — 55 mety amziaus tiriamyjy grupe sudaré 3,1%, 55 mety ir
daugiau taip pat sudaré¢ 3,1% respondenty. Vadinasi, didzioji dalis atsakiusiyjy yra jauno amziaus

Zmones.

3,10% 310%

m ki 25 mety

B Daugiau 25 iki 35 mety

 Daugiau 35 iki 45 mety

M Daugiau 45 iki 55 mety

M Daugiaunegu 55 ir
daugiau

10 pav. Tiriamyju pasiskirstymas pagal amzZiy

Daugiausia tyrime dalyvavo magistro laipsnj (50%) arba aukstajj universitetinj i$silavinimg
(43%) turiniyjy respondenty. Po 3% respondenty nurodé, kad jie turi arba aukstajj neuniversitetinj

arba vidurinj iSsilavinima, 1% tiriamyjy nesutiko nurodyti savo turimo i$silavinimo.
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m Nesutinku nurodyti

11 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimag
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Respondenty pasiteiravus apie jy atlyginimo dydj, gauta, kad trecdalis respondenty (32,3%)

nesutiko atskleisti savo atlyginimo dydzio, 30,1% nurodé, kad jy atlyginimas svyruoja nuo1001 1t iki
29991, 25,8% nuo 30001t iki 49991t. Gaunanciyjy atlyginimg nuo 5000 It ir daugiau buvo 9,7%, 2,2%
respondenty nurodé, kad jy atlyginimas siekia iki 1000 It. Kadangi trec¢dalis nesutiko atskleisti savo

atlyginimo dydzio, néra zinoma, kokai atlyginimy grupei juos bity galima priskirti. Taigi, Sie

duomenys néra itin tiksliis ir sunku nustatyt tikrg situacijg.

2,20%

M ki 1000 litu

M Nuo 1001 iki 2999 litu
= Nuo 3000 iki 4999 litu
M Nuo 5000 ir daugiau litu

m Nesutinku nurodyti

12 pav. Tiriamyju pasiskirstymas pagal atlyginimo dydj

Respondenty buvo prasoma nurodyti savo pareigybe. Kaip matyti i§ 13 pav. Siame tyrime

dalyvavo 2 vadovy vadovai (2,1%), 8 skyriaus vadovai (8,3%) ir 21 projekty vadovas (21,9%). Matyti,
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kad respondentais tapo viso 10 vadovy, kurie vadovauja grupei Zmoniy, tuo tarpu projekty vadovai
jitakos zmoniy grupei neturi ir vadovy pozicijai nepriskiriami.

Taip pat nustatyta, kad tyrime dalyvavo 11 analitiky (11,5%), 8 vadybininkai (8,3%), 17
specialisty (17,7%), 9 asistentai (9,4%) ir 9 administratoriai (9,4%). Kadangi nesutikusiy paminéti
savo pareigybe sudaro tik 6,2 %, galime teigti, kad mazdaug 78,9 % atsakiusiyjy sudaro darbuotojai,

pavaldiis jvairios srities vadovams.

6,20%

B Administratorius

2,10% M Asistentas

M Specialistas

B Vadybininkas

M Analitikas

M Projektu vadovas
Skyriaus vadovas
Vadovu vadovas

Kita

8,30% Nesutinku nurodyti

13 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal pareigybes

4.2.2. Vadovy ir darbuotoju santykiams reikSmingiausi veiksniai ,, X

Siame darbe buvo keliamas uzdavinys, nustatyti, kurie i§ pateikty veiksniy yra reik§mingiausi
darbuotojy ir vadovy santykiams. Siam uZdaviniui pasiekti buvo skai¢iuojama aprasomoji statistika
(Frequencies).

Atlikta statistiné analizé parodé¢, kad vadovy ir darbuotojy santykiams labai svarbiis yra Sie
veiksniai: vadovo ir darbuotojo nuolatinis rySys — §ig nuomong iSreiSké 66% respondenty, vadovo
patirtis ir jgudziai vadovauti kolektyvui — taip mano 63,5% tiriamyjy (Zr. 14 pav.). Nei vienas
respondentas i § klausima neatsaké neigiamai. Tiriamos jmonés darbuotojai tokia procentine persvara
patvirtina, kad vadovo vaidmuo Zmogaus darbo gyvenime uzima nemazg dalj, t.y. vadovas yra svarbus
asmuo su kuriuo darbuotojai labai nori palaikyti ry§j, kas patenkina nagrinéta C. P. Alderferio ir D.
McClellando i$skirta poreikj priklausyti arba A. Maslow socialinj poreikj. Priklausymo poreikis $iuo
atveju pasireiskia ne tik poreikiy priklausyti tam tikrai grupei ar organizacijai, bet ir asmeniui, i§ kurio
tikimasi nukreipimo, pagalbos, paskatinimo ar jvertinimo. Tam tikru atZvilgiu tai suteikia ir saugumo

jausma, kurj akcentavo A. Maslow. Taip pat galima teigti, kad darbuotojai labiau pasitiki vadovu,
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kuris turi patirties ir jgiidziy bei galima daryti prielaida, kad taip jie tikisi kokybisko valdymo. Sis
veiksnys gali patenkinti kita A. Maslow poreikj — saugumo, kada darbuotojas jausis esantis gerai
iSmanancio savo darbg Zzmogaus kolektyve ir galbut galés zvelgti i vadova kaip ] autoriteta.

Kita veiksniy grupé, kuri iSkelia klausimus, susijusius su vadovo domejimusi darbuotoju bei
bendravimo palaikymu, taip pat svarbi darbuotojams (zr. 15 pav.). Vadovy doméjimasis darbuotojo
ateities ambicijomis — §j veiksnj, kaip labai svarby nurodé 61,5% tyrime dalyvavusiy tiriamyjy. Galima
konstatuoti, kad darbuotojai nori vadovy, kurie stebéty jy vystymasi ir zinoty, ko darbuotojas siekia
ateityje. Taip darbuotojai tikisi pasitlymy i$ paties vadovy, kurie reiksty tolimesnj karjeros vystyma. I$
Sio atsakymo galima daryti iSvada, kad darbuotojy poreikiai yra susij¢ su F. Herzbergo
motyvuojanciais faktoriais - pasiekimais, pripazinimu ar paaukstinimu darbe. Taip pat ir pateisina D.
McGregoro ,,Y* teorijos filosofija, pagal kurig vadovas sudaro salygas siekti darbuotojui savo tiksly.
51,6% mano, kad santykiams yra svarbu, kai vadovas klausia darbuotojo nuomonés sprendziant
problemas. Vadinasi veél gi svarbi komunikacija ir noras darbuotojui prisidéti prie sprendimy
organizacijoje. Taip pat patenkinamas A. Maslow pagarbos poreikis, jeigu sprendziamos problemos
susijusios su paciu darbuotoju. Tikétina, kad respondentai biity labiau linke pateisinti Tannenbaum ir
Schmidt kontinuumo maksimalig pavaldiniy sprendimy laisve. Abiejy veiksniy faktinis jgyvendinimas
labiau realus esant demokratinio ar liberaliojo stiliaus valdymui, nes autokratas sprendZia pats ir per
daug nesidomi darbuotojo poreikiais, nes yra susidargs savo nuomong¢ apie neigiamas darbuotojy
savybes.

Atsakymg ] klausimus apie vadovo kontrolés ir reikalavimy veiksnius pateiké dvejopa mintj:
darbuotojai vertina, kai vadovas kelia aukS$tus reikalavimus, taCiau nenori biiti nuolatos jy
kontroliuojami (zr. 16 pav.). 53,1% tiriamyjy mano, kad santykiams tarp vadovo ir darbuotojo yra
svarbu, kad vadovas kelty darbuotojams aukStus reikalavimus, tuo tarpu 33,3% apklaustyjy teigia, kad
labai svarbus Sis veiksnys. Respondenty nuomoné Sio veiksnio atzvilgiu — ,,Ar svarbu, kad Jisy
vadovas nuolatos stebéty ir kontroliuoty Jisy darbg® — i§siskyré: pusé respondenty mano, kad vadovo
ir darbuotojo santykiams vidutiniS$kai yra svarbu tai, kad vadovas nuolatos stebéty ir kontroliuoty
darbuotojy darba (50,5%), penktadalis nurod¢, kad vadovy ir darbuotojy santykiams Sis veiksnys yra
nesvarbus (24,7%). Atsakymai parodo, kad darbuotojams auksti reikalavimai yra privalumas ir
sampratg, kad darbuotojai yra tingiis ir baidosi atsakomybés. Lygiai taip pat prieStaraujama ,,X* teorija
palaikan¢io vadovo poZitriui, nes respondentai nurodé, jog darbo nuolatinis stebéjimas ir
kontroliavimas yra nesvarbus veiksnys tarp vadovo ir darbuotojo. Gali biiti, kad darbuotojai pasitiki
savimi, tiki savo profesionalumu bei sugebé¢jimais, todel néra biitina kontrol¢, o galbiit jiems reikia

saviraiSkos erdvés. Taigi, §iuo atveju matomas prieSinimasis autokratinio stiliaus valdymo bruoZui.



59

Kaip pavaizduota 16 pav., vertinant veiksnj — ,,Ar svarbu, kad Jiisy vadovas nuolatos stebéty ir
kontroliuoty Jisy darba“ —, dalis respondenty i$skyrée ji kaip nesvarby, tuo tarpu analizuojant visy kity
veiksniy reik§minguma, respondentai nurod¢, kad jie yra arba vidutiniSkai svarbiis arba svarbiis, arba
labai svarbiis vadovo ir darbuotojo santykiams.

Gauti rezultatai patvirtina tai, kad santykis tarp vadovo ir darbuotojo yra reik§mingas, nes pusé
faktoriy nurodyti kaip labai svarbiis ir dar du kaip svarbiis. Kaip patj reikSmingiausig veiksnj galima
nurodyti nuolatinio ry$io palaikyma, kuris, kaip minéta susijes su socialiniu poreikiu. Akivaizdu, kad
respondentai svarbesniais iSskyré veiksnius, kurie labiau pasireiSkia vadovaujant vadovui demokratui
ir kurie jiems i$ tiesy reikSmingi dirbant darbo vietoje.

Vadovo valdymo stiliaus toleravimas pasireiskia kitame klausimy bloke, taciau ir i§ Cia pateikty
duomeny, galima matyti, kad akivaizdZiai netoleruotinas autokratinio valdymo bruozas, o tuo tarpu
demokratinis toleruotinas. Tai gali privesti prie i§vados, kad respondentai teigiamai vertina santykio su

vadovu demokratu reikSmingumag.

Vadovy ir darbuotojy santykiy reikSmingumas
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4.2.3. Motyvuojanciy ir higieniniy veiksniy dominavimas jmonéje ,,X*

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti, kokie motyvuojantys ir higieniniai veiksniai dominuoja
imonéje. Papildomas uzdavinys — patikrinti F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos suskirstymo
teisinguma. Siam uZdaviniui pasiekti buvo skai¢iuojama aprasomoiji statistika (Frequencies).

Gauti duomenys parodé, kad respondentai abejoja atsakydami j Sios dalies klausimus ir yra linke
dazniau sutikti su teiginiu, bet ne vienareik§miskai pagal uzduotame klausime esancius veiksnius. Tai
pateikia pirming¢ mintj, kad galbiit néra konkretaus atskyrimo tarp tik motyvuojanciy ir tik palaikanciy
faktory.

Respondentai atsakydami j klausimus susijusius su valdymo politika (higieniniu veiksniu) kelia
abejoniy ar valdymas yra tik palaikantis faktorius, t. y. neturintis jtakos motyvacijai (zr. 17 pav.).
15,5% tiriamyjy tikrai nedemotyvuoty monotoniSkas darbas, jeigu imonéje vyrauty gera motyvavimo
ir vadovavimo politika ir 42,3% mano, kad daZniau pripazinty, jog tokia situacija nedemotyvuoty.
Gerai motyvavimo ir vadovavimo politikai esant monotoniskam darbui papildomos reik§més visai
neteikia 18,6% respondenty, vadinasi, $iai atsakiusiyjy grupei svarbesnis yra darbo turinys ir pobudis
negu vadovavimo stilius ir motyvavimo priemonés. Pagal gautus duomenis, galima patvirtinti, kad
darbuotojui jtaka daro darbuotojy skatinimas ir valdymas, taigi, ne veltui visi zymiausi teoretikai (A.
Maslow, F. Herzberg, D. McClelland, C.P. Alderfer) kuria teorijas, aiSkinancias, | kg vadovas turéty
atkreipty démesj, kad darbuotojas noréty dirbti. Svarbus momentas, jei darbuotojas sutinka, dirbti
monotoniska darba, su salyga, kad organizacijoje yra riipinamasi valdymo politikos tobulinimu ir
darbuotojy motyvavimu. Sio klausimo (kaip ir visy $io bloko teiginiy) veiksniai yra priskirtini F.
Herzbergo dviejy veiksniy teorijai. Darbo pobiidis yra laikomas motyvuojanciu faktoriumi, o
vadovavimo ir motyvavimo politika — higieniniu (palaikanciu) faktoriumi. IS gauty atsakymy matyti,
kad darbuotojams didesnis motyvatorius yra vadovavimo ir motyvavimo politika negu darbo turinys,
nors F. Herzbergo teorija teigia prieSingai.

Teiginys “Jums svarbesni geri santykiai su vadovu negu vieSa informacija apie Jusy darbg®
sulaukeé teigiamo pritarimo ir akivaizdziai daugiausiai respondenty i§ visy bloko klausimy, neturin¢iy
nuomonés Siuo klausimu — 14,4% (zr. 18 lent.). Kadangi $is teiginys sudarytas, remiantis mokslininko
V. Grazulio atlikto tyrimo klausimais, respondenty negaléjimo apsispresti priezastis gali buiti nejprasta
teiginio kompozicija ir respondentams nezinoma $iy veiksniy palyginimo reikSme. IS apsisprendusiy
respondenty 42,3% daZniau su teiginiu sutikty lygiai taip pat kaip ir dazniau sutikty su teiginiu
palyginant monotoniskg darbg su valdymo politika (42,3%). Viesa informacija apie darba, susijusi su
F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos pripazinimo poreikiu — motyvuojanciu faktoriumi. Nors 2,1 %
procento mano, kad vieSa informacija svarbesné, akivaizdu, kad atsakiusiyjy grupé iskelia Sio

pripazinimo poreikio svarba, jeigu lyginama su santykiais su vadovu. Taigi, galima teigti, kad vadovo
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vaidmuo palyginus su dviem skirtingais veiksniais (darbo pobiidziu ir pripazinimas) ir yra dazniau
suprantamas kaip reikSmingesnis. Taip galima pateisinti ir neatsakiusiyjy ] antrajj teiginj skai¢iumi.
Respondentai galbiit negaléjo tinkamai apsispresti, nes pateikti du itin svarbiis aspektai viename
klausime — pripazinimo poreikis, kuris anot poreikio teorijy kiiréjy yra vienas i§ labiausiai
dominuojanciy ir palaikantis veiksnys — santykiai su vadovu.

Tikrinant kitg higieninj veiksnj — atlyginimo reik§me - ar zmogus nesijauciantis gerai finansiskai,
pakeisty darba j geriau apmokama bet maziau mégstama, respondentai pateikia abejoniy kelian¢ius
duomenis, nes jie pasiskirsté po lygiai: biity labiau linke nurodytu atveju keisti darbg negu nekeisti
(37,5%) ir lygiai tiek pat buty labiau nelinke keisti negu linke nekeisti (Zr. 19 pav.). 18,8% tikrai
pakeisty darbg | maziau meégstama, bet geriau apmokamg. Gali biiti, kad tokig apylygiai iSreiksSta
nuomong  salygoja ekonominiai veiksniai iSorinéje aplinkoje, kurie tiesiogiai nuo darbuotojo
nepriklauso ir prie situacijos respondentai prisitaiko skirtingai. Kai respondentai buvo pakviesti
pasvarstyti ar profesinis augimas nebutinai susijes su finansiniu apripinimu (Zr. 19 pav.) dauguma
atsakeé, kad dazniau taip mano (41,2%), o tikrai taip mano 12,4%. Kad profesinis augimas vis délto yra
glaudZiai siejamas su materialiniais dalykais mano 15,5%. Pagal abiejy teiginiy atsakymus galima
pritarti F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos suskirstymui ir atlyginimo priskyrimui prie palaikanciy
veiksniy, bet ne pagrindinio motyvuojanc¢io faktoriaus. Taip pat ir visos poreikiy teorijos vieningai
sutaria, kad darbuotojy motyvacijg pagrindinis faktorius tikrai ne atlyginimas. Turint omenyje tai, kad
materialaus atlyginimo aktualumas iSkyla esant sunkesnéms ekonominéms sglygoms, dél apylygio
procentinio pasiskirstymo (37,5%) atsakant j pirmajj teiginj respondentai parodo savo abejones dél
dabartinés finansinés situacijos, dalis pasirinkty gerai apmokamg, bet nemégstama, o Kiti — blogiau
apmokama, bet mégstama darbg. Kadangi darbuotojai dazniau mano, jog profesinis gyvenimas susij¢s
ne tik su materialiais dalykais, tai parodo, jog jie suvokia tikrgja atlyginimo vert¢ darbo kontekste ir
pripazjsta, kad vis délto juos galima motyvuoti ir kitais budais.

Dar vienas Sio klausimy bloko teiginys: ,,Geriau yra biiti pripazintam uz nezymy darbg, negu
dirbti daug ir turiningai, tac¢iau buti nepripaZintam® (zr. 20 pav.). Atsakymai pasiskirsté apylygiai.
24,7% mano, kad yra tikrai geriau bati pripazintam uz nezymy darbg ir 24,7% dazniau galvoja, kad
néra geriau biiti pripazintam uz nezymy darbg. O 36,1% respondenty taip pat dazniau pritaria Siam
teiginiui.

Paaukoti laikg po darbo vardan tiksly pasiekimo dazniau rinktysi daugiau nei pusé apklaustyjy
(57,3%), o 20,8% tikrai paaukoty laikg (zr. 20 pav.). 1% tikrai neaukoty darbo laiko dél tikslo
pasiekimo ir 18,8% biity panasiai linke labiau neaukoti savo laisvalaikio.

Siuose teiginiuose uzmaskuoti veiksniai F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijoje yra laikomi

motyvuojanéiais faktoriais, kurie patenkina pripazinimo poreikj. Sis poreikis kitaip dar vadinamas
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pasiekimy poreikiu D. McClellando poreikiy teorijoje ir augimo poreikiu C. P. Alderferio ERG
teorijoje.

Apibendrinus Siuos poreikius teorinéje dalyje buvo minima, kad tai laikomas vienu svarbiausiu
faktoriy Zzmogaus motyvacijoje, nes zmogui svarbus asmeninis tobul¢jimas ir pasiekimai, kas, anot
autoriaus iSugdoma dar vaikystéje. Taciau respondentai abejoja betkokio pripazinimo poreikiu. Galima
sakyti, kad dalis darbuotojy siekia, kad buity patenkintas jy pripazinimo poreikis bet kokia kaina, o kita
dalis mano, kad néra teisingas toks pripazinimas. Todél galima teigti, jog pripazinimas néra sickiamas
bet kokia kaina ir bet kaip dirbant. Taciau, kadangi 36,1% teiginiui pritaria, galima pateisinti F.

Herzbergo dviejy veiksniy teorijoje pripazinimo poreikj paskiriant motyvuojanc¢iyjy faktoriy grupei.

Motyvuojanciy ir higieniniy veiksniy
svarba
Jis manote, kad geriau bati pripazintam uz

nezymy darbg, negu dirbti daug ir
turiningai, taciau bati nepripazintam.
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Didele persvara respondentai sutikty dirbti vir§valandzius, kad pasiekty tiksla (57,3%). Svarbu
paminéti, jog teiginyje nebuvo akcentuota materiali atlyginimo iSraiSka uz paaukotg laisvalaikj.
Vadinasi, respondentai labiau susikoncentravo ] teiginyje esant] junginj ,.kad pasiektuméte tiksla
darbe ir supranta, kad atlygis sietinas su pripazinimu ir vadovo jvertinimu bei galimybe save
darba, negu dirbti daug ir turiningai, taciau biiti nepripazintam* - galima daryti iSvada, kad visgi
pasiteisina F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos suskirstymas ir pasiekimy poreikio jtraukimas j

motyvacinius faktorius, o atlyginimas j higieninius — palaikancius.

4.2.4. Imongje ,,X“ vyraujantys vadovo valdymo stiliai

Siekiant nustatyti, kokie yra galimai vyraujantys jmonéje vadovo valdymo stiliai, pirmiausia,
buvo apskaiciuoti atskiry teiginiy, kurie matuoja tris stilius, bendras vertinimy vidurkis su kintamyjy
transformacija ,, Compute. Suskai¢iavus bendrus vidurkius kiekvienam respondentui, buvo
skaiCiuojamas bendras visy respondenty vidurkis su apraSomaja statistika (Descriptives). Tam, kad
palyginti gautus vadovo valdymo stiliy vertinimo vidurkius tarpusavyje ir nustatyti ar tikrai valdymo
stilius, kurio vidurkis yra didziausias ir yra vyraujantis valdymo stilius toje jmonéje, buvo
skaiCiuojamas porinis t testas, kuris parodo, ar vienas vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo kity
(zr. 15 lentelg.).

Tyrimo metu pagal pateiktus teiginius respondentai turéjo atsakyti j du klausimus: 1) ar
nurodytas vadovo elgesys juos skatina dirbti; 2) Kaip daznai nurodytas elgesys pasireiSkia respondento
tiesioginio vadovo elgesyje. Nustatyta (zr. 22 pav.), kad jmonéje ,,X*, kurioje buvo atliktas tyrimas,
dazniausiai vyrauja demokratinis valdymo stilius (vertinimo vidurkis 2,67), kiek reciau vadovai taiko
liberaly valdymo stiliy (vertinimo vidurkis 2,40), reCiausiai Sioje jmonéje yra taikomas autokratinis
valdymo stilius (vertinimo vidurkis 1,81). Pritaikius porinj t testg, nustatyta, kad $ie vidurkiai skiriasi
statistiSkai reikSmingai vienas nuo kito (p<0,005) (Zr. 22 lentele), todé¢l galima daryti iSvada, kad
jmonéje ,,.X* demokratinis valdymo stilius yra taikomas dazniausiai, o autokratinis valdymo stilius —

reCiausiai. Gauta iSvada parodo preliminary valdymo stiliy pasiskirstyma imonéje ,,X*.
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22 pav. Vadovo valdymo stiliy vyravimo jmonéje vertinimo vidurkiai

4.2.5. Rysiai tarp darbuotojuy savijautos skatinimo dirbti atZvilgiu ir vadovo taikomuy

valdymo stiliy

Darbe buvo keliamas uzdavinys nustatyti rySius tarp darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti
atzvilgiu (t.y. ar vadovo taikomas valdymo stilius skatina juos dirbti), ir vadovo taikomy valdymo
stiliy. Siam uzdaviniui pasiekti buvo atlikta Spearman koreliaciné analizé, kuri parodo, kokie tiesiniai
rysiai egzistuoja tarp matuojamy kintamyjy.

Pagal teorija, rySys yra didelis ir nenuginCytinas, taciau i$ tiesy, teorija be praktikos negali biiti
nei paneigta nei patvirtinta. Tam reikalinga atlikti tyrima ir jj statisti§kai i$analizuoti. Sio tyrimo,
rengto jmong¢je ,, X gauti koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad tarp visy vadovo valdymo stiliy,
taikomy $ioje jmonéje, ir darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu, taikant skirtingus valdymo
stilius, egzistuoja statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rysiai (p<0,05) (zr. 13 lent.).

Tarp demokratinio valdymo stiliaus ir darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu, gauta
vidutinio stiprumo teigiama koreliacija (r=0,316). Si koreliacija parodo, kad demokratinis stilius
sukuria tinkamg aplinka darbuotojui dirbti ir tokia aplinka motyvuoja. Galime teigti, kad gauta
koreliacija yra vidutinio stiprumo, nes esant demokratiniam valdymui darbuotojas jauciasi ramiai ir
pakankamai saugiai, 0 tokiam vadovui nepakenkty pasinaudoti autokratinio ar liberalaus valdymo
stiliaus bruozais tam tikromis situacijomis.

Tarp autokratinio valdymo stiliaus ir darbuotojy savijautos gauta stipri neigiama koreliacija (r=-
0,897). Galima teigti, kad Sis stilius darbuotoja paveikia labiausiai, nes autokratinis stilius turi daug
neigiamy savybiy ir darbuotojas gali biiti neskatinamas dirbti. Todé¢l darbuotoja tai gali privesti prie
krastutiniy veiksmy: gali noréti keisti darba, nesilaikyti nustatyty reikalavimy arba tiesiog jausti

frustracija bei daug kity dalyky, kurie gali neigiamai jtakoti vadova bei sutrikdyti organizacijos darbg.
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Tarp liberalaus valdymo stiliaus ir darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu, taikant $j
valdymo stiliy, gauta silpna teigiama koreliacija (r=0,248). Tokia koreliacija sutampa su teorinémis
nuostatomis. Liberalus valdymo stilius kartais sukuria situacija ,,valdymas be vadovo*. Nepaisant to,
kad liberalas pasiremia panaSiomis nuostatomis kaip demokratas tas nuostatas dar labiau
,pasvelnindamas ir kartais duodamas neribotg laisve, tai darbuotojus daznai gali skatinti maziau.
Neretai teigiama, kad vadovas liberalas dazni yra neturinti patirties, taCiau to kategoriskai teigti
negalima.

Remiantis §iais rezultatais galima teigti, kad kuo dazniau vadovas taiko demokratinj valdymo
stiliy, tuo labiau tai darbuotojus skatina dirbti. Analogiskai galima teigti, kad kuo dazniau vadovas
taiko liberaly valdymo stiliy, tuo labiau Sis valdymo stilius skatina dirbti darbuotojus. Taip pat
nustatyta, kad kuo daZzniau vadovas taiko autokratinj valdymo stiliy, tuo darbuotojy savijauta,
skatinimo dirbti atzvilgiu, taip pat yra mazesné, t.y. Sioje jmonéje taikomas autokratinis valdymo
stilius darbuotojy dirbti neskatina.

Remiantis Siai rezultatais, galima teigti, kad i§ tiesy vadovo taikomas valdymo stilius turi
reikSmés darbuotojy savijautai, skatinimo dirbti, atzvilgiu ir Sias iSvadas galima pagrijsti teoriSkai,

remiantis K. Lewino, D. McGregoro teorijomis bei kity autoriy jzvalgomis.

13 lentelé. Darbuotoju savijautos skatinimo dirbti atZvilgiu ir vadovo taikomuy valdymo stiliy

rySiai

Savijauta skatinimo
dirbti atzvilgiu, Vadovo
taikant skirtinga valdymo
valdymo stiliy ° stiliai *

Correlation Liberalus
Savijauta, taikant Coefficient ,248* valdymo
liberaly valdymo stiliy | Sig. (2-tailed) 0,03 stilius
Savijauta, taikant Correlation Demokeratinis
demokratinj valdymo | Coefficient ,316™* valdymo
stiliy Sig. (2-tailed) 0,006 stilius
Savijauta, taikant Correlation Autokratinis
autokratinj valdymo Coefficient -,897** valdymo
stiliy Sig. (2-tailed) 0,000 stilius

! Vadovo valdymo stiliy vertinimas: 1 — niekada, 3 — daznai.
2 Savijautos skatinimo dirbti atzvilgiu, taikant skirtinga valdymo stiliy, vertinimas: 1 —

neskatina, 3 — skatina.
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Siekiant iSsiaiSkinti, kurie i§ pateikty veiksniy labiausiai skatina darbuotojus dirbti taikant vieng
ar kita valdymo stiliy, buvo atlikta detalesné veiksniy analizé. Siai analizei atlikti buvo taikoma
apraSomoji statistika (Frequences).

Analizuojant efektyviausius veiksnius, skatinancius dirbti, vyraujant demokratiniam valdymo
stiliui, nustatyta, kad daugumos respondenty nuomone visi iSvardinti veiksniai juos skatina dirbti (Zr.
23 pav.). Tai patvirtina pries tai gautus koreliacinés analizés rezultatus - kuo dazniau vadovas taiko
demokratinj valdymo stiliy, tuo labiau tai darbuotojus skatina dirbti (zr. 15 lentele).

Matyti, kad darbuotojai yra motyvuojami, kai i§ savo vadovo jaucia rupestj darbuotoju, nes
84,4% apklaustyjy biity patenkinti ir paskatinti dirbti, jeigu darbo salygos biity suderintos su
darbuotojo poreikiais. Biitent didzioji dauguma respondenty nurodé, kad juos tai labiausiai skatina
dirbti. Tokiu atveju vadovas parodo norg labiau pazinti darbuotojg, nes tik Zinodamas jo vertybes,
1gidZius, charakterio bruozus, vadovas sugebés parinkti tinkamg darbo aplinkg. Taip smulkmeniskai
gali rupintis demokratas, kuris supranta, kad siekiami tikslai bus jgyvendinami harmonijos darbe
pagalba ir bus patenkinami socialiniai poreikiai. Neveltui Sio darbo teorinéje dalyje yra akcentuojamas
demokrato rupestingumas darbuotoju.

Kitas 1§ labiausiai skatinanciy veiksniy (81,2%) yra vadovo geranoriSkumas ir pagarba
darbuotojui pateikiant pasitilant iSreikSti savo nuomon¢ darbuotojui ir pateikti sprendimus. Nepaisant
to, kad vadovas demokratas galutinj sprendimg padaro pats, darbuotojai jauciasi gerbiami, patikimi ir
naudingi organizacijai ir taip patenkina A. Maslow pagarbos poreikj.

Kai vadovas stengiasi sudaryti sglygas jiems kryptingai siekti savo tiksly, kartu pasiekiant
organizacijos tikslus respondentai tai nurodé taip pat kaip skatinantj teiginj (79,80%). V. Grazulis
kalbéjo apie organizacijos ir individy tiksly integracija bei pavaldiniy integracijg naudojant aukstesnio
lygio poreikius. Biitent tiksly jgyvendinimas yra aukstesniyjy A. Maslow poreikiy piramidéje. Taigi,
nebuvo suklysta, nes i$ tiesy darbuotojus motyvuoja vadovai, kurie sudaro galimybe pasiekti savo
tikslg ji derindami su organizacijos tikslu, bet ne siekdami, kad darbuotojai uzmirS¢ savo interesus
domeétysi tik organizacijos tikslais. Galimybés gali biiti susietos su poreikiu kilti pareigose, gauti
atsakingg arba tiesiog trokStamg darbo funkcija, galimybe pasireiksti kaip individui.

Kiek maziau — 71,3% respondenty yra skatinami, kai vadovai toleruoja laisve darbe ir netaiko
kontrolés. IS tiesy demokratinis valdymo stilius, lyginti su autokratiniu, darbuotojams suteikia daugiau
laisvés visapusiskai, taciau laisve prizidiri ir savotiSkai kontroliuoja, skirtingai negu liberalaus stiliau
vadovas. Laisvé respondentams galimai asocijuojasi su laisve saviraiskai, kitaip — savirealizacijai, kas
vel yra priskiriama aukS¢iausiems A. Maslow poreikiams ir motyvuojantiems F. Herzbergo
veiksniams.

66,3% jmongs ,,. X apklaustyjy yra skatinami (maziausiai skatinami pagal pateiktus teiginius),

kai vadovas supranta, kad yra atskirtis tarp darbuotojo ir jmonés interesy. Tai panaSus teiginys
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neseniai minéta, kai vadovai sudaro salygas siekti tiksly, tik $iuo atveju yra labiau kreipiamas démesys
ne | salygy sudaryma, o j vadovo asmeninj supratingumg. Supratingas vadovas jmoneés ,,X* vadovus
skatina, bet ne tiek, kiek skatina tada, kai yra suteikiamos faktinés galimybés siekti tikslo.

Taip pat galima buti paminéti, kad trecdalj darbuotojy, esant demokratiniam valdymo stiliui
imonéje, nei skatina, nei neskatina dirbti vadovo supratimas, kad darbuotojo asmeniniai ir grupés
bendri interesai vienas kito negali uzgozti (32,5%), 26,4% darbuotojy nei skatina, nei neskatina dirbti
darbuotojy laisvés darbe save pazinti ir tobuléti toleravimas, netaikant kontrolés jy veiklai uztikrinti,
penktadalio darbuotojy nei skatina, nei neskatina dirbti vadovo pastangos sudaryti salygas jiems
kryptingai siekti savo tiksly, kartu pasiekiant organizacijos tikslus (20,20%). Sie rezultatai taip pat yra
reikSmingi prasme, kad tam tikrg dal; darbuotojy galimai labiau skatina kiti veiksniai, o Sie
pasireik§dami darbuotojus veikia neautraliai.

Nepaisant to, kad visi Sio bloko klausimai buvo i§déstyti atsitiktine tvarka kartu su teiginiais apie
autokratg ir liberalg, respondentai j teiginiy formuluotes atsaké taip, kaip ir buvo tikétasi bei minima
teorin¢je analiz€je. Praktiné analiz¢ parodé, kad darbuotojus labiausiai skatina riipestingasis
demokratas, kuris atitinka D. McGregoro ,,Y* teorija. Pagal ja pavaldiniai yra vertinami kaip
potencialiis darbuotojai galintys aktyviai dalyvauti organizacijos gyvenime. Atlikus §ig analiz¢ galime
teigti, kad kuo daugiau jmonéje ,,X* bus naudojamas demokratinio stiliaus apraiskos, tuo labiau jmoné
galés pasigirti motyvuotais darbuotojais. Motyvuoti darbuotojai sglygos kokybiSka darby atlikimg bei
organizacijos tiksly jgyvendinimg. Kadangi kiekvienas valdymo stilius turi ir trukumy, jmonés vadovai
norédami iSlaikyti gerg motyvavimo lygj, turéty pasistengti neuzklysti j demokratinio valdymo
kraStutinumus ir nepaleisti i§ ranky valdymo kontrolés, kas neretai nutinka vadovui demokratui.
Svarbu tai, kad 71,3% apklaustyjy netoleruoja kontrolés veiklai uztikrinti, todel vadovas demokratas

nepaleisdama kontrolés 1S ranky ja taikyti turéty atsargiai ir neperzengti demokratinés kontrolés riby.
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JUsy vadovas pasirtipina, kad kiekvienas 84,4
darbuotojas dirbty jam tinkamoje aplinkoje

Vadovas pateikia problema, skatina darbuotojus
pateikti savus sprendimo bidus ir gaves 81,2
patarimy padaro sprendimg

Vadovas stengiasi sudaryti sglygas Jums
kryptingai siekti savo tiksly, kartu pasiekiant 79,8
organizacijos tikslus

Veiksniai

Vadovas toleruoja Jusy laisve darbe save pazinti
ir tobuléti, todél netaiko kontrolés Jisy veiklai 71,3
uztikrinti

Vadovas supranta, kad darbuotojo asmeniniaiir 66,3
grupés bendri interesai vienas kito negali uzgozti / / /
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B Neskatina M Nei skatina, nei nesakatina Skatina

23 pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, skatinanc¢ius dirbti, taikant demokratinj valdymo

stiliy, skirstinys

Analizuojant, kurie veiksniai labiausiai skatina dirbti darbuotojus, jmonéje vyraujant
autokratiniam valdymo stiliui, gauta, kad daugumg darbuotojy neskatina dirbti né vienas i§ nurodyty
veiksniy (zr. 24 pav.). Beveik visi teiginiai sudaryti pagal D. McGregoro “X” teorijos vadovo
autokrato pozitrj. Atlikta teoriné analizé parodo, kad autokratas yra maziausiai priimtinas
darbuotojams, nes galimai sudaro kliiitis patenkinti svarbiausius teorijose akcentuotinus poreikius.
Patys vadovai autokratai daznai mano, kad uztenka patenkinti darbuotojo Zemiausio lygio poreikius.
Kitaip pasakius, j Zmones Sie vadovai ziiiri vienareikSmiskai ir neigiamai.

DidZigja dauguma darbuotojy visiSkai neskatina dirbti vadovo manymas, kad darbuotojai yra
tingls ir stengiasi kuo maziau dirbti (89,2%), taip pat, dauguma darbuotojy neskatina dirbti tai, kad jie
daznai negali naudotis savo vaizduote ir iSradingumu darbe, nes vadovas mano, kad tik nedaugelis turi
tokiy savybiy (76,7%), 65,5% darbuotojy neskatina dirbti tai, kad vadovo valdymo pagrindas yra
drausmé, kuri yra siejama su sankcijy taikymu. 28,6% darbuotojy nurodé, kad jy nei skatina nei
skatina tai, kad vadovo valdymo pagrindas yra drausmé, kuri yra siejama su sankcijy taikymu. Siuo
atveju matyti, kad tokiai daliai respondenty néra reik§més, kiek naudojama drausme ir kontrolé ir
biitent tai jy motyvacijai nedaro jokios jtakos. Tokie vadovai mano, kad kontrolé, sankcijos ir drausme
privers darbuotojus na$iai dirbti. Taciau respondenty nuomoné (65,5%) parodo, jog toks mastymas

nepasiteisinty ir darbuotojy dirbti tikrai nepaskatinty. Gali buti, jog tokie teiginiai kai kuriuos
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darbuotojus Zeidzia, nes jie pasizymti visis$kai prieSingomis savybémis. Kitaip pasakius, toks vadovas
skleidzia nepagarba darbuotojui. Pavyzdziui, vadovui pareisSkus, kad daug dirbantis pavaldinys nejdeda
pakankamai pastangy, kuriam laikui gali reikstis darbuotojo pasipriesinimas nustojant dirbti naSiai.

Darbuotojai dirbantys aplinkoje, kurioje neleidziama jokia fantazija, gali jaustis suvarzyti, o
vadovo mastymas, kad iSradingumu pasizymi nedaugelis, darbuotojus gali versti pasijusti
nevertinamais. ISnagrinéjus D. McGregoro “X” teorijg galima interpretuoti, kad toks vadovas
darbuotojus laiko vidutinybémis, nenori pritaikyti jy ziniy ir laiko tarsi jrankiu darbg atlikti, bet ne
“papildiniu” organizacijai, kuris gali duoti organizacijai naujy min¢iy. Pagal gautus duomenis matyti,
kad darbuotojus itin skatina galimyb¢é pareiksti savo fantazija, o to slopinimas vercia jaustis neigiamai.

Kaip jau minéta analizuojant tyrimo dalj, kuria buvo siekiamas nustatyti F. Herzbergo
motyvuojanciy ir higieniniy faktoriy reikSmingumga, jmonés “X” darbuotojai nelink¢ toleruoti vadovo
kontrolés. Taigi ir Siame klausimy bloke pateiktas teiginys, susijes su vadovo drausme ir sankcijomis
parodo, kad respondentus tai demotyvuoja ir neskatina dirbti organizacijoje.

Siek tiek daugiau negu treddalis darbuotojy nurodé, kad juy nei skatina nei neskatina vadovo
teigimas, kad darbuotojo norus atitinkanti alga skatina nesiimti atsakomybés (35,4%), o 60%
apklaustyjy teigia, kad toks vadovo poziiris neskatina. Tre¢dalio darbuotojy neskatina dirbti tai, kad
kuo jie labiau parodo iniciatyva darbe, tuo labiau jie jaucia i§ vadovo veiklos kontrole (33,3%), O
58,6% apklaustyjy tai neskatina. Sie teiginiai surinko daugiau atsakymy ,nei skatina nei neskatina®,
kitaip pasakius, tai jokios jtakos jiems visai nedaro. Galime teigti, kad Sie atsakymai reiskia, jog Siems
darbuotojams nedaro jtakos tai, kg vadovas mano ir kaip elgiasi. Gali buti, kad Sie respondentai yra
labiau individualistai ir nereaguoja jautriai j tokig vadovo psichologija. Dél Sios priezasties svarbu
paminéti ir Siuos respondenty atsakymus. Taciau tyrime bendrg jvaizdj sudaro visgi didesné
atsakiusiyjy persvara, kuri leidZia suprasti visumos nuomone, kuri daugiausiai vyrauja, taciau situacija
néra kategoriSkai pritaikoma vistiems, kaip ir kituose statistiniuose tyrimuose. Visgi galima teigti, kad
autokratinj valdyma parodanciy veiksniy blokas patvirtina teorinius teiginius, kad autokrato
psichologija tinkama taikyti nebent nenumatytomis sglygomis ir tam tikrose sferose, pavyzdziui,
kariuomenéje ir kaip kai kurie mokslininkai teigia, - vieSosiose jstaigose, kuriose vyrauja biurokratinis
valdymas (pagal M. Weber). Siame klausimyne labiau matomos R. Likerto ,.grieztojo” autokrato
elgesys. Be kita ko, autokratas gali biiti ir nuolanki asmenybe, tafiau tai pasireiSkia tik tada, kai tai
naudinga paciam vadovui, bet ne pavaldiniui. Taigi, pagal gautus duomenis matoma, kad autokrato

elgesys imonés ,,X* atstovaujancius respondentus darbui neskatinty.
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Kuo labiau parodote iniciatyva darbe, tuo labiau
jauciate is vadovo Jasy veiklos kontrole

Vadovas teigia, kad darbuotojo norus atitinkanti
alga skatina nesiimti atsakomybés

JUsy vadovo valdymo pagrindas yra drausmeé ir
siejama su sankcijy taikymu

Veiksniai
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JUs negalite daznai naudotis savo vaizduote ir
iSradingumu darbe, nes vadovas mano, kad tik
nedaugelis turi tokiy savybiy

Vadovas mano, kad darbuotojai yra tingts ir
stengiasi kuo maziau dirbti
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B Neskatina M Nei skatina, nei neskatina Skatina

24 pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, skatinancius dirbti, taikant autokratinj valdymo

stiliy, skirstinys

Analizuojant, kurie veiksniai darbuotojus labiausiai skatina dirbti, esant liberaliam valdymo
stiliui, nustatyta, kad didzigja dauguma respondenty labiausiai dirbti skatina zinojimas, kad visada
galima pateikti savo pasiiilymus, nes jie bus iSklausyti ir visada jvertinti teigiamai (91,6%). Biitent i §j
klausimg atsaké daugiausiai respondenty palyginti su teiginiais Zyminciais demokratinj ir autokratinj
valdymo stiliy (Zr. 25 pav.). Sis teiginys gali pasirodyti panasus j pries tai kelis minétus, tadiau biitent
jis kalba ne tik apie galimybe pateikti pasitilymus, bet apie nuolatinj pasitlymy priémima ir teigiamg
jvertinimg — “<...>isklausyti ir visada jvertinti teigiamai”. Kaip ir buvo galima tikétis, tai veiksnys,
kuris darbuotojus motyvuoja labiausiai, nes kaip nustatyta jau anksciau, respondentams yra svarbus
nuolatinis rySys su vadovu, o jeigu palaikant rySj darbuotojo pasiiilymai visada jvertinami teigiamai,
tai savaime skatina teikti pasiiilymy daugiau ir nesijaudinti, kad vadovas jy neisklausys bei suteikia
vil¢iy pateisinti savo likesCius realizuojant save, kas svarbu pagal A. Maslow poreikiy hierarchijg bei
F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijg.

Tyrimo rezultatai parodé, kad taikant liberaly valdymo stiliy, dauguma darbuotojy skatina dirbti
vadovo leidimas laisvai pasirinkti darbo metodus, darbo priemones, laikotarpj tikslui jgyvendinti bei
numatyti siekiamg rezultatg (76,3%), o 22,7% S$is veiksnys nei skatina, nei neskatina dirbti. 69,5%
darbuotojy skatina dirbti tai, kad vadovas niekada nerodo valdzios ir nejsakin¢ja, kaip atlikti darbg ar

taisyti klaidas, nes mano, kad darbuotojai yra savarankiski. 26,3% apklaustyjy tai nei skatina, nei
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neskatina dirbti. Sie du veiksniai yra panasis, nes pabrézia darbuotojo galimybe dirbti savarankiskai.
Biitent tai ypa¢ budinga vadovui liberalui. Respondenty nuomone juos toks vadovo elgesys ypac
motyvuoja. Natiiralu, kad matomi tokie rezultatai, nes tai vél leidzia darbuotojui patenkinti A. Maslow
savirealizacijos poreikj, taip pat tokiu budu vadovas leidzia pavaldiniui i§ dalies pasijausti ,,pats sau
vadovu®. Kaip ir minéta teorin¢je analizéje tai gali buti efektyvu, kai darbuotojas turi patirties, nes
priesingai liberalas gali ir suklysti leisdamas ,,neuzaugusiems* darbuotojams susikurti aplinkg paciam
bei nepaisyti savo padaryty klaidy. Nepaisant to, darbuotoja tai motyvuoty.

Taip pat nustatyta, kad vadovams taikant liberaly valdymo stiliy, dauguma darbuotojy visiskai
neskatina dirbti privilegijy teikimas be priezasties, neatsizvelgiant | darbo rezultatus (80,5%).
Pirmiausia, jvairiy privilegijy teikimas gali biti sglygojamas savimi nepasitikin¢io vadovo, kuris nori
sustiprinti savo autoritetg ir taip jsiteigti darbuotojams. Taciau jeigu vadovas taip elgtysi su tiriamos
jmongés ,,.X* darbuotojais, jie neblity motyvuojami ir, matyt, nepavykty sustiprinti autoriteto. Gali biiti,
kad darbuotojai Siame teiginyje jzvelgia neteisybe jvertinant darbuotojus be priezasties. Tai vél lieCia
darbuotojy pasiekimy poreikj. Vadinasi, jeigu, respondentai matyty, kad teikiamos privilegijos be
priezasties, tai gali buti, kad tai juos stipriai paveikty neigiamai. Tai gali sglygoti ir nesutarimus
kolektyve bei pastiprinti konkurencijg. Gali biti, kad respondentai todél ir atsaké, jog Sis veiksnys
neskatina.

Kaip matyti i§ 25 pav. veiksnio: ,,Jus jauCiate, kad vadovas paliecka tam tikras uzduotis Jums, nes
galimai pats su jomis nesusitvarko® vertinimas buvo gana skirtingas: 37,5% darbuotojy Sis veiksnys
visiS8kai neskatina dirbti, trec¢dalj darbuotojy Sis veiksnys nei skatina, nei neskatina dirbti, 28,8%
darbuotojy nurod¢, kad Sis veiksnys juos dirbti skatina. Toks respondenty atsakymy pasiskirstymas
gali biiti todé¢l, kad skirtingai vertina tokj vadovo elgesj. Iprastai teorijoje toks elgesys paaiSkinamas
atsakomybés atsikratymu, kai vadovas nesijauia esgs galintis jg prisiimti. Daliai respondenty Sis
veiksnys yra nedarantis jokios jtakos, ko priezastis yra nezinoma. Taciau gali buti, kad $i dalis, bei kita
dalis, respondenty (28,8%), kuriuos toks elgesys skatinty dirbti, pasijusty jvertinti, nes padéty atlikti
uzduotj vadovui ir tai buty palaikoma kaip jvertinimu. Viena vertus tai gali patenkinti pasiekimy
poreikj, kita vertus darbuotojas gali nusivilti vadovo profesionalumu. Galimai, d¢l to nuomonés
apylygiai iSsiskyre.

Analizés metu galima sudaryti liberalaus valdymo tipo iSvada, kuria negalima pateikti vieningai
teigiamo arba neigiamo saraso, kadangi respondenty atsakymai pateisino teoring analize, kuri teigia,
jog Sis valdymo stilius yra problematiskas, t.y. turi geryjy valdymo bruozy, kurie deja, daznai tampa

kraStutinumais.
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kad esate savarankiski

Veiksniai

JUs jaucdiate, kad vadovas palieka tam tikras
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25 pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, skatinanc¢ius dirbti, taikant liberaly valdymo

stiliy, skirstinys

4.2.6. Rysiy tarp darbuotojy savijautos skatinimo dirbti atzvilgiu ir vadovo taikomy valdymo

stiliy iSvados analizé
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Atlikus analiz¢, pateikiami veiksniai pagal eiliSkumg, kurie labiausiai skatina dirbti jmonés ,,X*

darbuotojus ir neskatina dirbti (zr. 14 lent.).

14 Lentelé. Darbuotojus skatinantys ir neskatinantys veiksniai

Imonés ,, X darbuotojus skatina, kai vadovas
pasiriipina $iais veiksniais:

Imonés ,, X darbuotojy neskatina, kai vadovas
mano, kad:

Eil. | Teiginys Valdymo Proc. Eil. | Teiginys Valdymo | Proc.
Nr. stilius iSraiska Nr. stilius iSraisSka
1. Teigiamai Liberalas 91,6 1. | Darbuotojas yra | Autokratas | 89,2
jvertinami tingus
pasitilymai
2. Darbo aplinka | Demokratas | 84,4 2. | Galima teikti Liberalas | 80,5
(tinkamos privilegijas be
darbo aplinkos priezasties
sukiirimas)
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Nuomongés Demokratas | 81,2 Darbuotojas Autokratas | 76,7
iSreiskimas neturi vaizduotés

(vadovui ir iSradingumo

atliekant

sprendimus)

Tikslai Demokratas | 79,8 Reikalinga Autokratas | 65,5
(sudarytos drausmé ir

salygos siekti sankcijos

savo, tuo paciu

siekiant

organizacijos

tiksly)

SavarankiSkum | Liberalas 76,3 Didelé alga Autokratas | 60
as (darbo mazina

procese) atsakomybe

Laisvé (savgs | Demokratas | 71,3 Iniciatyvis turi Autokratas | 56,6
pazinimui ir biiti itin

tobuléjimui) kontroliuojami

Kontrolés ir Liberalas 69,5 Darbuotojas atliks | Liberalas | 37,5
jsakin€jimo darba uz mane

nebuvimas

Asmeniniai Demokratas | 66,3

interesai

(asmeniniy

interesy ir

organizacijos

interesy

atskirtis)

Saltinis: sudaryta autorés.

Pateikta lentelé vaizdziai parodo, kokiam valdymo stiliui esant, kaip darbuotojai reaguoja
skatinimo dirbti atzvilgiu. Nustatyta, kad daugiausia jmong¢je ,,X* toleruojamas demokratinis valdymas
yra, kai vadovas suteikia galimybe patenkinti Siuos faktorius: darbo aplinka, nuomonés iSreiSkimas
(vadovui atliekant sprendimus), tikslai (sudarytos salygos siekti savo, tuo paciu siekiant organizacijos
tiksly), laisvé (saves pazinimui ir tobul¢jimui) , asmeniniai interesai (asmeniniy interesy ir
organizacijos interesy atskirtis). Taip pat prie motyvuojanc¢iy faktoriy prisideda ir trys veiksniai, kurie
salygojami liberalaus valdymo stiliaus: teigiamai jvertinami pasitilymai, savarankiSkumas (darbo

procese) , kontrolés ir jsakingjimo nebuvimas.
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Desin¢je lentelés puséje pateikiami faktoriai, kurie neskatina dirbti jmonés ,,X* darbuotojy. IS
pateikty respondenty atsakymy matyti, kad netoleruotinas autokratinis valdymo stilius ir toks vadovo
mastymas apie darbuotoja: darbuotojas yra tingus, darbuotojas neturi vaizduotés ir iSradingumo,
reikalinga drausmé ir sankcijos, didel¢ alga mazina atsakomybe, iniciatyviis turi buti itin
kontroliuojami. Biitent per tokiag vadovo autokrato psichologija pasireiSkiantys veiksniai neskatina
darbuotojy dirbti ir jgyvendinti jmonés, kurioje dirba tiksly. Taip pat tarp demotyvuojanciy teiginiy
jtraukti du veiksniai, kurie atitinka vadovo liberalo psichologija: ,.galima teikti privilegijas be
priezasties™ ir ,,darbuotojas atliks darbg uz mane®. Taigi, jdomu tai, kad liberalo valdymas pasiskirsté
per dvi prieSingas kryptis: kuri skatina ir neskatina. Kaip minéta teorin¢je dalyje, motyvacijy teorijos
negali buti suprantamos vienareikSmiSkai. Lygiai taip pat vadovo valdymo stiliy reikSmingumas negali
biiti suprantamas vienareik§miskai. Atliktas tyrimas jmonéje ,,X* patvirtina teorines nuostatas, Kurios
teigia, kad demokratinis valdymas labiau motyvuoja darbuotojus, negu autokratinis - $is atvirksc¢iai —
demotyvuoja. Liberalus valdymo stilius iSlieka abejotinas ir galima tvirtinti, kad norint motyvuoti
darbuotojus, galima naudoti tik tam tikras liberalaus valdymo stiliaus nuostatas, nes kai kurios Kkitos
gali atsiliepti neigiamai darbuotojy motyvacijai. Tai akivaizdziai atitinka R. Likerto tyrimo iSvada,
kuriuo jis nustaté, kad daugiau produktyviis darbuotojai yra esantys vadovo demokrato valdzioje, o
maziau produktyviis - vadovo autokrato valdZioje. Taciau bet kokiu atveju, galima teigti, pasirémus
teorine analize bei atlikto tyrimo duomenimis, jog naudingas yra valdymas, kada vadovas
propaguodamas tam tikrg stiliy atlikdamas tam tikrus sprendimus, pasinaudoja kity valdymo stiliy
bruozais bei juos jgyvendina faktiSkai. Tik stiliy jvairovés suderinamumas gali biiti galimybe
patenkinti skirtingy darbuotojy interesus, kaip tai parodé ir tyrimo rezultatai bei analizés iSvada —
lentelé. Galima teigti, jog néra vieno teisingo valdymo stiliaus ir néra valdymo stiliaus, kurio nebiity
galima jkomponuoti j nuolatos naudojama valdymo stiliy. Atlikus $ig analiz¢ ir pasirémus koreliacijos
duomenimis galime teigti, jog vadovo valdymo stilius turi reikSme¢ darbuotojy motyvacijai ir veikia

kaip motyvatorius arba antimotyvatorius.
4.2.7. Tobulintini aspektai jmonéje ,, X*
Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti labiausiai tobulinan¢ius aspektus imonéje, kad darbuotojai

bity dar labiau motyvuoti. Siam uZdaviniui pasiekti buvo skai¢iuojama aprasomoji statistika

(Frequencies).
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Pakoreguotiatlyginimo dyd| F

Bati paaukstintas pareigose

Daugiau démesio skirti personalo jtraukimuij vykstancius
pokycius

Daugiau démesio skirti organizacinés kultaros vystymui

Pagerinti darbo santykius kolektyve arba tarp darbuotojy

Jgyvendinti savo siGlomus sprendimus

Pagerinti darbo santykius su vadovais

Veiksniai

Pakoreguotivadovavimo politikg

Turéti daugiau laisveés ir savarankiskumo

SumatzintiJisy atliekamo darbo kravj

Nieko nenorétuméte tobulinti, nes esate pakankamai
motyvuoti

Norimo tobulinimo blidas nenurodytas

Jvesti didesne drausmeés kontrole
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26 pav. Respondenty nuomoné apie tobulintinus aspektus jmonéje, skirstinys

Atlikta statistin¢ analizé¢ parodé (zr. 26 pav.), kad daugiausia darbuotojy noréty pakoreguoti
atlyginimo dydj (76,3%), 45,4% respondenty nurod¢, kad jie noréty biiti paaukstinti pareigose. Siek
tiek maZziau negu tre¢dalio darbuotojy nuomone, reikty daugiau démesio skirti personalo jtraukimui j
vykstancius pokycius (28,9%) ir daugiau démesio skirti organizacinés kultiiros vystymui (27,8%).
Ketvirtadalio tyrime dalyvavusiy darbuotojy nuomone, reikty pagerinti darbo santykius kolektyve arba
tarp darbuotojy (24,7%). Penktadalis darbuotojy mano, kad juos labiau motyvuoty dirbti, jeigu biity
igyvendinami jy sitllomi sprendimai (19,6%). DidzZioji dauguma respondenty yra patenkinti jvesta
dabartine drausmés kontrole (ja tobulinti noréty 1 darbuotojas), atliekamu darbo kriiviu (ji sitlo
sumazinti 14,4% darbuotojy), turima laisve ir savarankiskumu (15,5% noréty turéti daugiau laisvés ir
savarankiSkumo), dabartine vadovavimo politika (ja tobulinti rekomenduoja 16,5%), dauguma
respondenty yra patenkinti darbo santykiais su vadovais (juos tobulinti noréty 17,5% darbuotojy). Tik

1 % iSreiSké norg jvesti didesng drausmés kontrole. 9,3% darbuotojy nurodé, kad jie nieko nenoréty
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tobulinti, nes jie yra pakankamai motyvuoti, 7,2% respondenty teigé, kad pateiktame tobulintiny
aspekty sarase norimas tobulinimo biidas nenurodytas, vadinasi galima teigti, kad jmongje yra ir kity
tobulintiny aspekty.

Tobulintini veiksniai pavaizduoti paveikslu (zr. 27 paveikslas). Pirmasis tobulintinas veiksnys,
pasak respondenty yra algos dydis. Net 76,3% respondenty isreiské nepasitenkinimg savo algos
dydziu. Didel¢ atskirtis nuo kity koreguotiny veiksniy parodo, kad darbuotojai i§ tiesy yra labai
susikoncentrave ties materialiu atlygiu ir mano, kad jaustysi labiau motyvuoti. Taciau, kaip anksciau
minéta teorin¢je analizéje aptariant F. Herzbergo teorijos sudarymo priezastis, tikétina, jog tokij
atsakymy iSsidéstymg lémé ne tai, jog imoneés ,,X* darbuotojus galima sumotyvuoti tik piniginiu
atlygiu, bet tai, kad didesnis atlygis jiems reikalingas dé¢l dabartinés ekonomings situacijos, kad galéty
patenkinti savo pagrindinius poreikius ir pilnavertiSkai gyventy. Natiiralu, kad didzioji dalis
respondenty atsakydami j klausimg, pazyméjo ir tokj veiksnj, jeigu i§ tiesy dabartiné finansiné situacija
neleidzia patenkinti daugumos poreikiy. Taciau kaip ir minéta, tikétina, kad pasikeitus ekonominei
situacijai paZymeéjusiy §] variantg, skai¢ius sumazéty.

Kitas, vienas svarbiausiy koreguotiny veiksniy (45,4%), kurie sustiprinty motyvacijg yra
paaukstinimas pareigose. Tai akivaizdziai parodo darbuotojy norg biiti jvertintu ir siekiu patenkinti F.
Herzbergo minétg paaukstinimo pareigose poreikj, kuris kartu siejamas su pripazinimo poreikiu. Tokie
rezultatai pateisina F. Herzbergo teorijos suskirstymg ir $io poreikio priskyrimg motyvuojantiems
faktoriams. Svarbu paminéti tai, kad tokiu atveju jmonés ,,X*“ darbuotojai pateisinty A. Maslow
pagarbos poreikj bei D. McClelland valdZios poreikj. Zmogus daznai yra linkes valdyti aplinka, todél
juos traukia galimybé biti paauksStintam ir turéti daugiau atsakomybés. Be to, Sis poreikis kilti
pareigose gali biiti ,,susipynes® su siekiu gauti didesnj materialy atlyginimg, kad yra salygojama
iSoriniy aspekty.

Personalo jtraukimas j pokycius surinko taip pat daugiau atsakymy, jog tai yra tobulintinas
veiksnys, atsakiusiyjy - 28,9%. Kuo labiau vadovai darbuotojus jtraukia i organizacijos veikla, tuo
labiau darbuotojas jauciasi komandos dalimi ir patenkina D. McClellando ir C.P.Alderferio
priklausymo poreikj. Organizacijoje vykstantys pokyciai pagal F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija
biity priskiriami prie higieniniy - palaikan¢iy veiksniy, kurie turi savaime vykti ir kokybiskai.
Nekokybiska informacijos sklaida apie pokyc¢ius gali i$Saukti nesaugumg ir pagarbos jausmo trikumg.

Kitas koreguotinas aspektas yra organizaciné kultiira. Siek tiek maZiau nei tre¢dalis apklaustyjy
mano, kad imon¢je ,,.X* turéty buti skiriama daugiau démesio organizacinés kultiiros vystymui. Tiek
Sis teiginys, tiek ankstesnis, susij¢s su pokyCiy tema, surinko labai panasy respondenty skaiCiy.
Nattralu, kad taip jvyko, nes pokyCiy valdymas siejasi su organizacine kulttira. Jeigu vadovai
darbuotojy kokybiskai nejtraukia j vykstanCius pokyCius, nukencia ir organizacinés kulttiros

puosel¢jimas. Tik matydami pavyzdi i§ vadovy, darbuotojai gali jgyvendinti organizacijos sukurtg
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vertybiy saugojimo vizija. Lygiai taip pat dél organizacinés kultiiros vystymo trikumo, darbuotojai
gali nesuprasti organizacijoje esanciy prioritety. Tik kokybiSka komunikacija gali i§vystyti darbuotojy
lojalumg ir atsidavimg organizacijai.

Respondentai maziau akcentuoja A. Maslow poreikiy hierarchijos komponenta — socialinj
poreikj, kuris kitaip dar vadinamas, bendravimo, santykiy palaikymo. 24,7 % respondenty mano, kad
noréty pagerinti santykius su kolegomis, o 17,5% respondent santykius su vadovais. Vadinasi, jmonés
X darbuotojai vertina gery santykiy palaikyma tiek su kolegomis, tiek su savo vadovais. Kadangi §is
variantas pazymétas atsakant j klausima, ka darbuotojas noréty pakoreguoti jmoné ,.X*, kad biity
labiau motyvuotas, tai vel pateisina santykiy su vadovu reikSmingumg darbuotojui. Tuo tarpu tikétina,
kad yra tam tikry veiksniy, dél kuriy galéty buti tobulintini santykiai su kolegomis, bet jie néra tokie
svarbiis, negu anks¢iau minéti faktoriai.

Dar vienas tobulintinas veiksnys, kurj verta paminéti yra galimybés suteikimas darbuotojams
lgyvendinti savo tikslus. 19,6% respondenty mano, kad jiems triikksta galimybiy jgyvendinti savo
siillomus sprendimas, o tokios galimybés juos taip pat motyvuoty dirbti. Taip darbuotojas gali
patenkinti F. Herzbergo motyvacinj veiksnj} — pripaZinimo, pasiekimy poreikj, kurj nurode ir kiti
mokslininkai kaip P. Alderferis, D. McClellandas bei A. Maslow.

Kiti maziausiai tobulintini aspektai jmonéje ,,.X*, anot darbuotojy yra drausmés kontrole (1%),
atliekamas darbo kriivis (14,4%), laisvé ir savarankiSkumas (15,5%), dabartine vadovavimo politika

(16,5%).



78

Altyginimo
dydis

(76,30%)

Paauk§.tinimas
pareigose

(45,40%)

Santykiai su
vadovais

(17,5%)

Imonéje
”X“ .
tobulintina

Personalo

Sprendimy q A 5
igyvendinimas ltl‘é:)lll(l;lél;:lass i |
(19,6%) P
' (28,9%)

Organizaciné \
kultiira |

(27,8%)

Santykiai su
kolegomis

(24,7%)

27 pav. Imonés ,,X* tobulinti veiksniai, kad darbuotojai buity dar labiau motyvuoti

Saltinis: sudaryta autorés.
4.2.8. Tyrimo aptarimas

Anketa buvo sudaryta remiantis mokslininky tyrimais, todél tyrimas atrodé reprezentatyviai ir
profesionaliai. Nestandartinis klausimy pateikimas leido labiau jsigilinti j nagrinéjamg problema ir
sulaukti atsakymy ] riipimus klausimus. Taciau i§ gauty atsiliepimy atlikus apklausg, galima daryti
iSvada, kad respondentams kai kurie klausimai bei pateikti teiginiai keistai skambé¢jo ir kartais
nesuprato klausimo tikslo. Pvz. teiginys ,,Jums svarbesni geri santykiai su vadovu negu vieSa
informacija apie Jusy darbg“ sukelé neaiSkumy dél Siy veiksniy palyginimo galimybés. Galimai dél
Sios priezasties 1§ visos apklausos buvo daugiausiai neturin¢iy nuomonés Siuo klausimu — net 14,40%.
Todél galima jvardinti $io tyrimo privalumg — sudaryti salygas atsakyti j klausimg ,,neZinau®, prieSingu
atveju biity rizikuojama gauti netikslius duomenis, todel atsakymai j §j klausimg nebity patikimi.
Visumoje, kai kuriems respondentams anketa atrodé sudétinga, kas néra sudétinga mokslinéje
aplinkoje. Tyrimas buvo nepavirSutini§kas, buvo stengiamasi atsakyti j iSkeltus uzdavinius pagrjstai,

todél anketa buvo sudaryta i§ 28 klausimy bei demografinés informacijos.
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Atsizvelgus | respondenty atsiliepimus, galima tobulinti kai kuriy klausimy formuluotes
atsisakant nejprasto veiksniy derinimo. Taip pat, tobulintinas 3 klausimy blokas, nes pateikiant
teiginius, reiskiancius autokratinj valdymg labiau buvo orientuotasi j R.Likerto ,,grieztojo* autokrato
valdyma. Tai salygojo vienareik§miska iSvada, kad nei vienas i$ teiginiy darbuotojy nemotyvuoja
dirbti. Tuo tarpu jterpiant ,,geranoriskojo* autokrato elgesio pavyzdzius, biity galima stebéti kaip kinta
jmonés ,,.X*“ darbuotojy nuomoné ir kaip jie reaguoja skatinimo dirbti atzvilgiu j kiek Svelnesnio
autokrato tipa.

Sudarant 4 bloko ,ka darbuotojai noréty koreguoti, kad biity labiau motyvuoti® klausimus,
galima pakoreguoti variantg susijusj su atlyginimo koregavimu, nes pateikto teiginio formuluoté ,,
pakoreguoti atlyginimo dydj“ gali neteisingai informuoti neatlikusius mokslinés teorinés analizés.
Kitas variantas — tyrime galima pateikti teiginiy, klausian¢iy kokie motyvaciniai faktoriai yra svarbis,
kai darbuotojas yra patenkintas mokamu materialiu atlyginimu. Tai respondentui labiau padéty

susikoncentruoti ko klausiama, o rezultatai biity dar aiSkesni ir tikslesni.
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ISVADOS

1. Pagal gautus rezultatus nustatyta, kad santykis tarp darbuotojo ir vadovo yra reikSmingas.
Vadowvy ir darbuotojy santykiams labai svarbiis yra demokratinio tipo veiksniai: vadovo ir
darbuotojo nuolatinis rySys (66%), vadovo patirtis ir jgiidziai vadovauti kolektyvui (63,5%),
vadovy doméjimasis darbuotojo ateities ambicijomis (61,5%). Tai parodo, kad i§ tiesy rysys su
vadovu yra svarbus ir jo egzistavimas patenkina C.P. Alderferio ir D. McClellando iSskirtg
poreik] priklausyti arba A. Maslow socialinj bei saugumo poreikj. Maziausia reikSmé teikiama
autokratinio valdymo bruozo valdymo aspektui santykyje su vadovu — nuolatiné vadovo
kontrol¢ ir steb¢jimas (24,70%) - darbuotojai toleruoja keliamus aukstus reikalavimus, taciau
nenori biiti nuolatos kontroliuojami.

2. Imonéje labiausiai dominuojantys veiksniai (i§ pateikty tyrimo metu), turintys jtakos jy
motyvacijai yra pripazinimas (57,3 ir 36,1%) bei motyvavimo ir valdymo politika (42,3%).
Darbuotojui jtakg daro darbuotojy skatinimas ir valdymas, kaip mini A. Maslow, F.
Herzbergas, D. McClellandas, C.P. Alderferis. Nustatyta, kad atlyginimas néra pagrindinis
motyvuojantis faktorius (37,5%), taciau iSlieka svarbus. Darbuotojai suvokia tikrgjg atlyginimo
vert¢ darbo kontekste ir pripazjsta, kad vis délto juos galima motyvuoti ir kitais biidais.

3. F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija pritaikoma praktiskai ir galima pagrjsti, jog kai kurie
veiksniai yra labiau sureikSminami d¢l iSoriniy veiksniy. Pvz. abejonés d¢l atlyginimo svarbos
(37,5%) dazniau pritaria ir 37,5% dazniau nepritaria) parodo, kad darbuotojams tai iSlicka
reikSmingas faktorius, taCiau néra labiausiai motyvuojantis, nes respondentai (57,3%)
pasiruoS¢ dirbti po darbo valandy, kad pasiekty tikslg ir patenkinty pripazinimo bei
savirealizacijos poreikius, kurie yra motyvuojantys faktoriai. Tuo tarpu motyvavimo ir
valdymo politika jmonéje ,,X* yra labai svarbus veiksnys, nors tai higieninis faktorius. Galima
teigti, kad darbuotojams yra labai svarbus nuolatinis $io higieninio veiksnio palaikymas, nes
esant teigiamam Sio veiksnio palaikymui, darbuotojas gali susikoncentruoti ties siekiais savo
profesiniam augimui jgyvendinti. IS esmés pasiteisina F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos
suskirstymas ir pasiekimy poreikio jtraukimas ] motyvacinius faktorius, o atlyginimas i
higieninius — palaikancius.

4. Vadovo taikomas valdymo stilius turi reik§més darbuotojy savijautai, skatinimo dirbti,
atzvilgiu:

e Tarp demokratinio valdymo stiliaus ir darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu,
gauta vidutinio stiprumo teigiama koreliacija (r=0,316): kuo dazniau vadovas taiko

demokratinj valdymo stiliy, tuo labiau tai darbuotojus skatina dirbti. Skatinantys
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veiksniai: darbo aplinka - 84,4%, nuomonés iSreiSkimas (vadovui atlickant sprendimus)
— 81,2%, tikslai (sudarytos salygos siekti savo, tuo paciu siekiant organizacijos tiksly) —
79,8%, laisvé (saves pazinimui ir tobuléjimui) -71,3% , asmeniniai interesai (asmeniniy
interesy ir organizacijos interesy atskirtis) -66,3%.

e Tarp liberalaus valdymo stiliaus ir darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu,
taikant §j valdymo stiliy, gauta silpna teigiama koreliacija (r=0,248). Jei vadovas taiko
liberaly valdymo stiliy, Sis valdymo stilius skatina dirbti darbuotojus. Skatinantys
veiksniai: teigiamai jvertinami pasitilymai (91,6%), savarankiSkumas (darbo procese) —
76,3%, kontrolés ir jsakingjimo nebuvimas (69,5%). Vadovas liberalas dirbti neskatina,
kai mano, kad: ,,galima teikti privilegijas be priezasties” (80,5%), darbuotojas atliks
darba uz mane* (37,5%)

e Tarp autokratinio valdymo stiliaus ir darbuotojy savijautos gauta stipri neigiama
koreliacija (r=-0,897). Autokratinis valdymo stilius darbuotojy dirbti neskatina, kai
vadovas mano, kad: darbuotojas yra tingus (89,2%), darbuotojas neturi vaizduotés ir
iSradingumo (76,7%), reikalinga drausmé ir sankcijos (65,6%), didelé alga mazina
atsakomybe (60%), iniciatyts turi bati itin kontoliuojami (58,6%).

5. Taikant demokratinj valdymo stiliy, darbuotojus skatina dirbti visi nurodyti veiksniai. Imon¢je
vyraujant autokratiniam valdymo stiliui, gauta, kad dauguma darbuotojy neskatina dirbti né
vienas i$ nurodyty veiksniy. Taikant liberaly valdymo stiliy, dauguma darbuotojy skatina dirbti
vadovo leidimas laisvai pasirinkti darbo metodus, darbo priemones, laikotarpj tikslui
lgyvendinti bei numatyti siekiamg rezultata (76,3%), 69,5% darbuotojy skatina dirbti tai, kad
vadovas niekada nerodo valdzios ir nejsaking€ja, kaip atlikti darbg ar taisyti klaidas, nes mano,
kad darbuotojai yra savarankiski. Vadovams taikant liberaly valdymo stiliy, daugumag
darbuotojy visiskai neskatina dirbti privilegijy teikimas be priezasties, neatsizvelgiant j darbo
rezultatus (80,5%).

6. Imon¢je dazniausiai vyrauja demokratinis valdymo stilius, kiek rec¢iau vadovai taiko liberaly
valdymo stiliy, re¢iausiai Sioje jmonéje yra taikomas autokratinis valdymo stilius. Sie
duomenys pateikia tikéting situacija jmonéje ,,X“, bet negalime tvirtinti, kad tikrai baitent tokiu
intervalu yra pasiskirstes vadovo valdymo stilius jmongje ,,X“. Svarbu paminéti tai, kad
tiriamoje jmon¢je yra daug jvairiy skyriy su skirtingais vadovais, todel ¢ia pateikiama
respondenty, dirban¢iy jvairiuose skyriuose, bendra iSvada, kokj stiliy praktikuojantys,
labiausiai tikétina, vadovauja vadovai.

7. Atlikus $ig analizg¢ ir pasirémus koreliacijos duomenimis galime teigti, jog vadovo valdymo
stilius turi reikSme¢ darbuotojy motyvacijai ir veikia kaip motyvatorius arba antimotyvatorius.

Preziumuojama, kad jeigu i dauguma klausimy didesne procentine persvara bty atsakyta ,, nei
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skatina, nei neskatina“ arba ,,neskatina®, tuomet biity galima tvirtinti, jog valdymo stilius
darbuotojams jokios jtakos neturi. Atlikto tyrimo duomenimis i$siaiSkinta, kad yra priesingai.
Taigi ir tiriamoji jmoné ,,X* gali akcentuoti fakta, kad vadovo valdymo stilius turi reikSme jy
darbuotojams ir motyvacija aiSkiai kyla arba leidziasi nuo tam tikry veiksniy, kurie pristatyti
anksCiau. Sitlytina, kad jmongje vyrauty daugiau demokratinio valdymo stiliaus apraisky, su
liberalaus valdymo stiliaus elementais. Kadangi pagal gautus vidurkius matomas nedidelis
skirtumas tarp trijy valdymo stiliy, rekomenduotina, kad jmonéje bty galima atsisakyti tam
tikry esamy autokratinio stiliaus bruozy ir daugiau sutelkti démesio j demokratinio ir liberalaus
stiliaus tobulinimg. Tai galéty pakoreguoti motyvacin] lygmen] organizacijoje, kadangi
darbuotojai iSreiSké didelj nepasitenkinimg autokratinio valdymo teiginiams. Sitlytina Visus
tris valdymo stilius derinti kartu, labiausiai pasiremiant demokratiniu, papildant liberalius
stiliumi bei pasitelkiant autokratinio stiliau uZuominas, tac¢iau jomis nepiktnaudziaujant. Tik
stiliy jvairové gali buti padéti patenkinti skirtingy darbuotojy interesus, kaip tai parodé ir
tyrimo rezultatai bei analizés i§vada — lentele.

Labiausiai tobulintini aspektai jmongje: atlyginimo dydis (76,3%). Atlyginimo dominavimas
galimai yra d¢l iSorinés ekonominés situacijos, todél galima paminéti ir dar kitus
motyvuojancius faktorius, kurie turéty biti tobulintini: paaukStinimas pareigose (45,4%),
personalo jtraukimas j pokycCius (28,9%) bei organizacinés kultiiros vystymas (27,8%). Noras
biti paaukstintam pareigose parodo darbuotojy paaukstinimo pareigose poreikj, kuris kartu
siejamas su pripazinimo poreikiu (pagal F. Herzberg) - motyvuojanéiu faktoriumi bei A.
Maslow pagarbos poreikiu, D. McClellando valdzios poreikiu.

Jeigu respondentai personalo jtraukimg j pokycius ir organizacinés kultiiros vystymga jtrauké
tarp motyvuojanciy faktoriy, galima teigti, kad jie jaucia komunikavimo apie pokycius
trikumg. Taip gali sglygoti ne iki galo suprantamg organizacijoje siekiamy tiksly naudg bei
kaip organizacijai padéti jy pasiekti ir kartu stabdo lojalumo didéjimg bei atsidavimg
organizacijai. Maziausiai tobulintini aspektai jmongje: drausmés kontrolé¢ (1%), atlickamas
darbo kriivis (14,4%), turima laisvé ir savarankiSkumas (15,5%), dabartine vadovavimo
politika (16,5%), darbo santykiai su vadovais (17,5%). Pagal gautus rezultatus, galima daryti
iSvada, kad darbuotojai yra patenkinti Siais aspektais.
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Griciite A. Zmogiskyjy istekliy vadyba/Vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai.
Vadovas Prof. dr. V. Grazulis. —Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir vadybos
fakultetas, 2013. — 87 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iStirta ir patvirtinta vadovo valdymo stiliaus jtaka darbuotojy
motyvacijai. Teorinéje darbo dalyje aptariama vadovo valdymo, motyvacijos ir poreikiy prigimtis;
palyginamuoju aspektu nagrinéjamos poreikiy teorijos ir pateikiama teorijy iSvada, pateikiami
pagrindiniai Zmoniy poreikiai; nagrinéjami vadovo valdymo stiliy trikumai ir privalumai, jy atskirtis
bei jtaka darbuotojo motyvacijai, palyginami mokslininky poziiriai. Empirin¢je darbo dalyje
pateikiama tyrimo metodologija, analizuojami tyrimo, atlikto jmon¢je ,, X, rezultatai, pateikiamos
tyrimo iSvados bei pristatomi pasiilymai jmonei ,,X*. Gauti rezultatai patvirtino vadovo valdymo
stiliaus reikSmingg poveikj darbuotojy motyvacijai, patvirtino teorinéje dalyje minétus teiginius
aiSkinan¢ius darbuotojy poreikiy iSsidéstymg; patvirtino, kad demokratinis valdymas yra labiausiai
motyvuojantis, o autokratinis — paveikia neigiamai. Tyrimas sudaré galimybe paruosti tobulintiny

veiksniy skatinan¢iy darbuotojy motyvacijg jmon¢je ,,X* pasitilyma.

Pagrindiniai Zodziai: darbuotojy motyvacija, poreikiai, poreikiy teorija, vadovas, vadovo

valdymas, valdymo stilius.
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Griciité A. Human resources management/ Manager‘s management style influence on employees
motivation. Supervisor Prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris university. The politics and

management faculty, 2013. — 87 p.

ANNOTATION

This Master thesis distinguishes between the researched and justified influence between the
manager‘s management style and the employees motivation. The theoretical part consists of the
discussion of the nature of manager‘s management, motivation and needs; the analysis of need‘s
theories by comparable aspect and theories conclusion, the main human needs explanation; the
management styles disjuncture, advantages and disadvantages, the influence for employee‘s
motivation, and also the comparison of scientist‘s atittude. The empirical part consists of the
methodology and results of the research in enterprise ,,X*, and the conclusion of the research and
offers for the enterprise. Noteworthy, the research results confirmed significant influence between the
manager‘s management style and employee‘s motivation, the statements on the theoretical part
explaining the employee‘s needs, and also that the democratic style motivates the most and the
autocratic one affects in a negative way. The research gave a possibility to prepare the offer about the

factors which should be reformed in order to improve motivation in enterprise ,,X*.

Main words: employees motivation, needs, need‘s theory, manager, manager‘s management,

management style.
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Griciit¢ A. Zmogiskyjy istekliy vadyba/Vadovo valdymo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai.
Vadovas Prof. dr. V. Grazulis. —Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir vadybos
fakultetas, 2013. — 89 p.

SANTRAUKA

Baigiamojo magistro darbo tema yra aktuali, nes darbuotojy motyvacija priklauso nuo vadovo
valdymo organizacijoje, o motyvacija darbe $iais laikais yra opi problema, todél pateikta informacija
gali padéti vadovams geriau suprasti darbuotojy elgesio priezastis ir patobulinti valdymo procesa. Sis
darbas papildo literatlirg apic motyvacijg kryptingai susiejant dvi dimensijas - vadovo valdyma su
darbuotojy motyvacija, nuosekliai ieSkoma sgsajy, tikrinamas mokslininky kurty teorijy pritaikymas
praktiSkai. Tai sukuria darbo naujumg bei reik§minguma. Darbe iskelta problema klausimu - kokia
reik§me vadovo valdymo stilius turi darbuotojo motyvacijoje? Dél Sios priezasties, tyrimo tikslas yra
i8tirti, kokig jtaka turi vadovo valdymas pavaldiniams privacioje jmongje ir kaip valdymas pasireiSkia
darbuotojy motyvacijos atzvilgiu, pateikti jmonei i§vadas apie darbuotojy motyvacinius faktorius ir
parengti rekomendacijas. Viso to pasiekiama per iSkeltus ir jvykdytus tyrimo uZdavinius: nustatyta,
kurie i§ pateikty veiksniy yra reikSmingiausi darbuotojy ir vadovy santykiams; jvertinta, kokie
motyvuojantys ir higieniniai veiksniai dominuoja jmonéje; patikrintas F. Herzberg dviejy veiksniy
teorijos pritaikymas praktiSkai; nustatyta, kokie galimai yra vyraujantys jmonéje vadovo valdymo
stiliai; nustatyti rysiai tarp darbuotojy savijautos, skatinimo dirbti atzvilgiu ir vadovo taikomy valdymo
stiliy; iSsiaiSkinta, kurie i§ pateikty veiksniy labiausiai skatina darbuotojus dirbti taikant tam tikrg
valdymo stiliy; nustatyti labiausiai tobulintini aspektai jmonéje, kad darbuotojai buty dar labiau
motyvuoti. Jgyvendinus uzdavinius patikrintos iSkeltos hipotezés: vadovo valdymo stilius tiesiogiai
jtakoja darbuotojo motyvacija dirbti; labiausiai motyvuojantis yra demokratinis vadovo valdymo
stilius; maziausiai motyvuojantis yra autokratinis vadovo valdymo stilius. Tyrimui atlikti pasirinktas
objektas - tarptautinés jmonés ,,.X“ padalinys Lietuvoje, kurioje dirba jvairios srities specialistai.
Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovo valdymo stilius yra statistiSkai reik§mingas darbuotojo
motyvacijai skatinimo dirbti atzvilgiu. Taip pat nustatyta, kad labiausiai motyvuojantis yra
demokratinis valdymo stilius, 0 nemotyvuojantis — autokratinis. Gauti duomenys patvirtina F.
Herzbergo dviejy veiksniy teorijos pritaikyma praktikoje. Paruostas koreguotiny veiksniy, motyvacijai
gerinti pasiiilymas. Siam darbui parengti buvo naudojama moksliné literatiiros analizé, teorijy
palyginimas, duomeny rinkimas, empiriniy duomeny apdorojimas ir analizavimas taikant SPSS 15.0
programa. Darbo struktiira sudaro: teorin¢ analize, metodologiné analize, praktiné analizé ir iSvados

bei priedai.
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Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy motyvacija, poreikiai, poreikiy teorija, vadovas, vadovo

valdymas, valdymo stilius.



91

Griciité A. Human resourceS management/ Manager‘s management style influence on employees
motivation. Supervisor Prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris university. The politics and

management faculty, 2013. — 89 p.

SUMMARY

The theme of the Master thesis is relevant for nowadays managers, because manager‘s
management impacts employees motivation in organization. Regarding to the fact, that work
motivation is considerable issue, the information is applicable to perceive the treatment of employees
and improve the process of manager‘s management. This Master thesis supplements the existing
literature with a relationship between two dimensions — manager‘s management and employees
motivation - searching for the coherence and inspecting the practical appliance of scientists theories
what creates the originality and significance of the thesis. There is a problem — how the manager‘s
management style is significant to employees motivation? Therefore, the goal is to investigate the
influence of manager‘s management on employees; to answer the question of how it comes through
employees motivation; to give inference about motivation factors and prepare recommendations for the
enterprise. The results of the accomplished tasks established: which of the factors are the most
significant for the relationship between employees and managers; evaluated motivators and hygiene
factors that dominate in the enterprise; examined the practical application of the Frederich I.
Herzberg‘s two-factor theory; identified the manager‘s management style that can be possibly
dominating in the enterprise; identified relationships between the feelings of the employees and the
management styles in point of motivation to work; ascertained the management style which motivates
people the most; identified aspects which have to be improved in order to increase the motivation of
the employees. The hypothesis are: manager‘s management style directly influences employee
motivation; the democratic style motivates employees the most; the autocratic style does not motivate
employees. The object of the research is one of the international enterprise‘s ,,.X* divisions in
Lithuania. The research results showed that the manager‘s management style is statistically significant
for the employees motivation in point of motivation to work. Moreover, it was identified that the
democratic style motivates the most and the style that does not motivate is autocratic. Furthermore, the
data proved the practical application of the F. Herzberg‘s two-factor theory. There was also arranged
the offer about the factors which should be reformed in order to improve the motivation in the
enterprise ,,X*“. With a purpose to prepare this thesis there were used the scientific literature analysis,
the comparison of theories, collection of the data, the processing of the empirical data and the analysis
with the programme SPSS 15.0. The structure contains of the theory analysis, methodological

analysis, empirical analysis, conclusion and appendix.
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1 PRIEDAS

1 lentelé. ValdZios, valdymo, vadovavimo sgvokos

VALDZIA

M.P.Folet
(1942)

Valdzia turi biiti valdzia su zmonémis, bet ne valdzia Zzmonéms.

Mary Jo Hatch ir Ann .L.
Cunliffe (2006)

Valdzia glaudziai susijusi su hierarchija, kas yra vienas svarbiausiy socialiniy rei$kiniy
organizacijoje.

5 VALDYMAS
LI) F.W.Taylor (1920) Valdymas yra vadovo geb¢jimas uztikrinti maksimalig darbdavio ir kiekvieno darbuotojo
x gerove.
é H.A.Simon (1947) Valdyma supranta kaip valdzia, kurig apibrézé kaip santykj tarp dviejy asmeny — ,,virSininko*
w ir ,,pavaldinio®. Bet kokie sprendimai organizacijoje be jokios valdZios formos yra jmanomi,
I tadiau neefektyvis.
VADOVAVIMAS
K. Lewin (1951) Vadovavimo reik§me¢ vaizduoja formule — pow(h/to) > pow(to/h) (K.Lewin, 2007, 347p.).
Vadovavimas atsiranda tada, kai vadovaujanti sritis ,,vadovas* (h) gali valdyti sritj, vadinama
»irankiu“ (t0). Vadovas turi daugiau galimybiy sukelti ,,jrankio” poky¢ius, jeigu pow(h/to) yra
didesné.
VALDZIA
Peter.G.Northouse (2009) | Valdzia reidkia gebéjima jtakoti kitus zmones. Sj gebéjimg jis vadina jrankiu, kuriuo yra
stengiamasi Zmones pakeisti.
VALDYMAS
< D. Hellriegel ir John W. | v/aldymas — tai menas atlikti darbus kity moniy pagalba.
i Slocum (2004)
= Linda A. Hill, Kent | Valdymas yra atsakomybé uz grupés zmoniy darba kartu su egzistuojancia tvirta jtaka.
= Lineback (2011)
VADOVAVIMAS
A.Sakalas, V.Silingiené¢ | ,,Vadovavimas — tai zmoniy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti tam tikro tikslo, laikantis
(2000) atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant jvairias poveikio formas, valdymo biudus,
metodus.*
VALDYMAS
H. Fayol (1911) Valdymas tai organizacijos bei jmonés vedimas | tiksla, siekiant optimalios naudos i§ visy
turimy iStekliy ir sklandaus visy $eSiy esminiy funkcijy darbo.
P.F.Drucker (1954) ,»Valdymas, vadyba turi riipintis viskuo ir atsakyti uz viska, kas turi jtakos institucijos veiklos
efektyvumui ir jos rezultatams, nesvarbu, kur tai biity — jos viduje ar iSor¢je, ir nepriklausomai
. nuo to, gali tai institucija kontroliuoti ar negali“ (P.F.Drucker, 2009, 86 p.).
<§t Stephen  P. Robbins ir | valdymg apibrézia kaip kity individy veiksmy priezitira ir koordinacija.
= Mary Coulter (1996)
<>,: Gary Hamel, Bill Breen | ,Valdymas — sugebéjimas paskirstyti isteklius, planuoti, programuoti darba ir skatinti
N (2008) pastangas — bitinas tam, kad baty jgyvendinti zmogiskieji tikslai.«.
<Z( A.Stankeviciené (2006) »Valdymas yra tiksly iskélimo ir jy jgyvendinimo procesas, vykdant tokias valdymo formas,
g kaip planavimas, organizavimas, nukreipimas (vadovavimas) ir kontroliavimas, kai vadovui
®) yra suteikiama valdzia, o vadovavimas yra dalis valdymo.*

A.Dromantaité,

,»Valdymas suprantamas kaip valdanciosios ir valdomosios sistemy santykis, kaip valdancioji

D.Racelyté ir kt.(2012) sistema organizuotai, planingai ir sistemingai veikia valdomajg sistema, siekdama ja
sutvarkyti, reguliuoti ir koreguoti.*
VADOVAVIMAS
Warren  Bennis, Burt | ,,Vadovavimas yra i$centriné jéga, laiduojanti sékmingg organizacijos darba <...> vadovavimo
Nanus (1985) sistema pasitilo joms naujas ateities vizijas ir mobilizuoja darbuotojus keistis $iy vizijy link.*

Saltinis: sudaryta autorés.
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2 PRIEDAS

2 lentelé. Motyvacijos savoka

VIDINIS IMPULSAS

V. Franes (1987)

Visuma siekiy, kuriuos darbuotojas susieja su savo tarnyba. Kiekvienas i$ $iy siekiy turi tikimybinj
koeficienta, kuris leidzia jsivaizduoti tuos siekius realizuotus savo darbe.

Stephen P. Robbins (2003)

Motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj.

David G. Myers (2008)

Motyvacija- tai poreikis ar tro§kimas, kurie jkvepia elgesj tam tikram tikslui.

Chris Cole, (2002)

Motyvacija skleidziama i$ paties saves ir jkvépia geram darbui ir norui atiduoti savo jégas ir energija.

J. Zaptorius (2007)

, Tai yra vienas i$ keleto veiksniy, sglygojanciy asmens veiklos rezultatus: gebéjimai, iStekliai ir
salygos, kuriomis tai atliekama.*

K. Masiulis, T. Sudnickas
(2007)

Motyvacija tai procesas, nuo kurio priklauso asmeny pastangy intensyvumas ir ty pastangy Kryptis
siekiant norimo tikslo.

V. Grazulis, M. Blaskova
(2009)

Tai kertinis zmogaus potencialo ir augimo raktas kiekvienoje organizacingje sistemoje, kuris yra
biitinas organizacijos kokybisky rezultaty pasiekimui.

SKATINIMAS

M. Armstrong (1977)

Motyvacija yra elgesio kryptis, kuri skatina Zmones siekti rezultato tam tikra linkme.

Nancy H. Shanks (2012)

Motyvacija yra procesas, kurio metu asmuo yra skatinamas atlikti tam tikra veiksma.

A.Sakalas, V. Silingiené
(2000)

Tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

D.Savareikiené (2008)

Skatinimo procesas, kada naudojami vidiniai ir iSoriniai iStekliai darbuotoja nukreipti tam tikrai
veiklai, ko pasékoje biity jgyvendinami organizacijos tikslai.

PSICHOLOGINIS POZIURIS

F. Stoner (1999)

Tai psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo laipsn;.

B.Karlof ir F. Lovingsson
(2006)

Tai kombinacija intelektualiy, fiziologiniy ir psichologiniy procesy, kurie konkreciomis aplinkybémis
lemia, kaip energingai ir kokia kryptimi darbuotojai veikia.

V.Legkauskas (2010)

Placigja prasme tai gyvo organizmo, nepriklausomai nuo jo riisies, tikslas islikti.

Saltinis: sudaryta autorés.
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3 PRIEDAS
3 lentelé. Vidinés ir iSorinés motyvacijos skirtumai
VIDINE MOTYVACIJA ISORINE MOTYVACIJA

Tai:
NORAS ATLIKTI

Tai:
socialinis SPAUDIMAS ATLIKTI

veiksmus dél pacios veiklos ir Kas tai? tam tikras veiklas, pasiekti tam tikry rezultaty:
biti veiksmingam. nagrinéjama problema, kaip Zzmonés jgyja
motyvacijg veikti, neesant vidinés motyvacijos,
ir kaip tai veikia jy nusistatyma, elgesj, bendra
savijauta.
Veiksniai formuojasi pacioje Veiksniy Veiksniai formuojasi uz asmenybés ir jos elgesio

asmenybe¢je.

formavimasis

riby.

Esmé — iSgyventi patj veiksma,
0 ne mégautis jo pasekmémis,
teikianciomis pasitenkinimg.

Kokia
motyvacijos
esme?

Esmé — sulaukti veiksmo pasekmés (gauti
pazadéta atlygj ar iSvengti bausmés).

Vidiné motyvacija
ags

Savimotyvacija

Saviveiksmingumas

Saltinis: sudaryta pagal L. Marcinkevi¢iate, 2010.
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4 PRIEDAS

5 lentelé. H. Fayolio demokratéjantis autoritarinis administravimas

PRINCIPAS

AUTORITARINIS VALDYMAS

DEMOKRATEJANTIS VALDYMAS

DARBO PASIDALIIMAS

Egzistuoja valdzios padalijimas bei funkcijy
specializacija.

VALDZIA IR ] Valdzia neatskiriama nuo atsakomybés, nes
ATSAKOMYBE tai valdzios padarinys.
DRAUSME Valdzia siejama su sankcijy taikymy, kurios
sukuria teigiamg vadyba;
Drausmé yra valdymo pagrindas.
KOMANDU VIENOVE Priimami sprendimai yra pagrjsti morale,

objektyvumu ir tvirtumu.

KRYPTIES VIENOVE

Svarbi jsakymy vienove, o jei ji pazeista -
kenkia valdzios autoritetui, kas skatina
pavojy drausmei ir tvarkai.

Personalo ir vadovavimo vienybé atokiau
laikantis nuo $iy idéjy: ,,skaldyk ir valdyk* bei
piktnaudziavimas bendravimu rastu.

ASMENINIU INTERESU
PAVALDUMAS BENDRAI
GEROVEI

Vieno darbuotojo ir grupés interesai negali
vienas kito uzgozti.

DARBO UZM OKESTIS

Darbo uzmokestis turi bati teisingas ir
patenkinti darbuotojo interesus.

CENTRALIZACIA

Centralizacija yra natiiralios tvarkos dalis ir ji
skirta kuo geriau iSnaudoti visus personalo
sugebéjimus;

Vienvaldiskumo svarba, nes kaip teigia
Fayol: ,,Dvigalvis kiinas tiek socialiniame
tiek gyviiny pasaulyje yra pabaisa ir sunkiai
iSgyvena“.

HIERARCHINE Hierarchiné grandiné yra svarbi, kuri salygoja
GRANDINE greitg veikima bei komandy vienoveés
principa.

TVARKA Turi biti socialiné tvarka, pasirtipinant, kad
kiekvienas dirbty jam tinkamoje vietoje.

TEISINGUMAS Nesaliskumas jdiegtas visais hierarchinés
grandinés lygiais.

PRESONALO PAREIGUY Personalo stabilumas.

STABILUMAS

INICIATYVA Leidziama aktyvi darbuotojo ir vadovo

iniciatyva.

Saltinis: sudaryta autorés.
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5 PRIEDAS

Autokratinis

Demokratinis

Liberalus

Vadovo vaidmuo

Prisiima atsakomybe uZz veikla;
Besalygiskas autoritetas;
Vienvaldis;

Mano esgs protingesnis uz
pavaldinj;

Ripinasi pavaldiniu, kiek jam
naudinga.

Prisiima atsakomybe;
Svarbiausia — darbo rezultatas;
Pripazjsta klydes;
Atsizvelgia | kritika;
Pasiiilymai  teikiami
forma.

patarimy

Atsargiai priima sprendimus;
Nerodo valdZios;

Maziausias kiSimasis j pavaldiniy
veikla;

Lengvai jtikinamas;

Vyrauja formalumas.

Vadovo bruozai

Stipti asmenybé;
Stiprus charakteris;
Geras profesinis pasirengimas.

Pasirengimas;
Patyrimas.

Neaktyvus;
Nepasitikintis savimi.

Pavaldiniy
bruozai
vyraujant
valdymui

Nuolankds;

Paklusnis;

Pasyviis;

Nemotyvuojami;
Priklausomybé nuo vir§ininko;
Nepatenkinti valdymu;

Pasitiki vadovu;

Pasirenge imti veiksmy;

Turi placias dalyvavimo darbe
ribas;

Pervertina savo galimybes;
Praranda asmening atsakomybe;

Laisvi;
Kirybinés galimybés.

Susiskaldgs kolektyvas. Priima rizikingus sprendimus.
Vadovy poZitiris | Darbuotojai yra: Pavaldiniai turi intelektualinj ir Savarankiski.
i darbuotojus Impulsyvis; profesinj potenciala.
Tingis;
Neatsakingi;
Nedrausmingi;
Neorganizuoti.
Ko reikalaujama | Besalygiskas paklusnumas; Savarankiskumas; Savarankiskumas;
i§ pavaldiniy? Isakymy vykdymas; Karybiskumas; Kirybiskumas;
Varzomas kiirybingumas. Iniciatyva; Entuziazmas.
I$silavinimas;
Nuomoné iSraiska;
Atsakomybeé.
Teigiamos Valdymo centralizacija; Valdzios pasidalijimas; Mandagus su pavaldiniais;
valdymo savybés | Vieningumas; Nuolatinis rysys; Geranoriskas;
Operatyvumas; Draugiska atmosfera; Taktiskas;
Mazesnés laiko sgnaudos; Nenutriikstamas informacijos Apibrezti tikslai.
Kontrolé; srautas;
Pasiteisina specialiose tarnybose, Pavaldiniai gerbiami;
orkestro dirigentui. Darbuotojai gali planuoti.
Neigiamos Mazas griztamasis rysys; Problemos sprendziamos Nepasitiki kompetencija;
valdymo savybés | Mazas atlygis; kolegialiai — sutrinka Sunku jsakinéti, nurodyti;
Baudos; operatyvumas; Neaktyvus;
Isakingjimas; Konsultavimas atima laiko; Nenuoseklus;

Priespaudos;

Pagarbos triikumas pavaldiniams;
Zeminimas;

Nevertina darbuotojy
savarankis$kumo;

Nepanaudoja pavaldiniy ziniy;
Blogas socialinis klimatas.

Pavojus dél valdymo kontrolés.

Nepagristos privilegijos;
Betvarké organizacijoje.

Saltinis: sudaryta pagal A. Dromantaité ir kt., 2012, P.Zakarevicius ir kt. 2011, F.S. Butkus, 2008.
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6 PRIEDAS

7 lentelé. Dvi D. McGregoro valdymo pusés

wounkus“/“stiprus* valdymas

4

Zmonés valdomi prievarta ir grasinimais, stipria

elgesio priezira ir kontrole. Vyrauja d

arbo

naSumo apribojimas, priesiSkumas,

rafinuotumas, bet tai yra aiSkinama,

efektyviu kenkimu valdomam objektui.

tarsi

»Minkstas“/“lengvas“ valdymas

4

Zmonés valdomi atlaidZiai, patenkinant jy
poreikius, pasiekiant harmonija. Tai tarsi
valdymo atsisakymas, kada valdomas objektas

tikisi daugiau, bet atiduoda maziau ir maziau.

Saltinis: sudaryta pagal D. McGregor, 1960.
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7 PRIEDAS
15 lentelé. Imonéje vyraujanciy valdymo stiliy vertinimo vidurkiy palyginimas
Valdymo Stiliai | Vidurkis S;%g‘f(?; t;?sis p reik¥mé
PO ptasins |1 o
e e
Valdymo Stiliai Vidurkis s;%r;?(?; t;?sis p reikimé
Pors i |26 o
012 s |2t o

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus duomenis.

Wadovavimo stiliy pasireiskimo vertinimas: 1 — niekada, 2 — kartais, 3 — daznai.
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8 PRIEDAS

ANKETA

»VYadovo valdymas ir motyvacija*

Anketa naudojama Mykolo Romerio universiteto studentés Algimantés Gricitites zmogiskyjy istekliy
krypties studijy Magistro baigiamojo darbo tyrimui atlikti bei pateikti iSvadas ir rekomendacijas ,,X"
darbuotojams. Sia apklausa siekiama suzinoti, kokia jtaka turi vadovo valdymas darbuotojy
motyvacijai jmongje “X*.

Anketa yra privati ir anoniminé. Dauguma klausimy yra parengti pagal specialisty rekomendacijas.
Deél tyrimo sékmingumo rekomenduojama atsakyti j visus klausimus.

Dékoju uz Jusy dalyvavimg tyrime!

1. Ar svarbus Jusy vadovo ir Jusy kaip darbuotojo nuolatinis rySys?

=  Nesvarbus
= VidutiniSkai svarbus

= Svarbus
= |abai svarbus
=  Nezinau

2. Ar svarbu, kad Jusy vadovas dométysi Jusy ateities ambicijomis?

= Nesvarbu

=  Vidutiniskai svarbu
= Svarbu

= Labai svarbu

=  NeZinau

3. Ar svarbu tai, kad Jiisy vadovas biity keliantis Jums aukStus reikalavimus?

= Nesvarbu

=  VidutiniS8kai svarbu
= Svarbu

= Labai svarbu

= NeZinau

4. Ar svarbi Jusy vadovo patirtis ir jgiidZiai vadovauti kolektyvui?

= Nesvarbi

=  VidutiniSkai svarbi
= Svarbi

= Labai svarbi

= NeZinau

5. Ar svarbu, kad Jusy vadovas klausty Jisy nuomonés spresdamas problemas?
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Nesvarbu
Vidutiniskai svarbu
Svarbu
Labai svarbu
Nezinau
Ar svarbu, kad Jusy vadovas nuolatos stebéty ir kontroliuoty Jusuy darbg?
Nesvarbu
Vidutiniskai svarbu
Svarbu
Labai svarbu
Nezinau
Jus manote, kad geriau buti pripaZintam uZ neZymy darba, negu dirbti daug ir
turiningai, taciau buti nepripazintam.
Tikrai ne
Dazniau ne nei taip
Dazniau taip nei ne
Tikrai taip
Nezinau
Jiis pasiruoses paaukoti laika po darbo tiek, kiek reikés, kad pasiektuméte tiksla
darbe.
Tikrai ne
Dazniau ne nei taip
Dazniau taip nei ne
Tikrai taip
NezZinau
Jiis manote, kad profesinis augimas nebiitinai susijes su finansinio apsiripinimo
augimu.
Tikrai ne
Dazniau ne nei taip
Dazniau taip nei ne
Tikrai taip
Nezinau
. Jusy nedemotyvuos monotoniskas darbas, jeigu imonéje vyrauja gera motyvavimo
ir vadovavimo politika.
Tikrai ne
DaZniau ne nei taip
DaZniau taip nei ne
Tikrai taip
Nezinau
Jeigu Jums patinka Jisy veikla darbe, bet nesijauciate saugus finansiskai, Jas



13.

pakeisite darba net j maZiau mégstama, bet geriau apmokama.

Tikrai ne

DaZniau ne nei taip
Dazniau taip nei ne
Tikrai taip
Nezinau

. Jums svarbesni geri santykiai su vadovu negu viesa informacija apie Jisu darba.

Tikrai ne
Dazniau ne nei taip
Dazniau taip nei ne

Tikrai taip
Nezinau
1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas stengiasi sudaryti sglygas Jums kryptingai siekti savo tiksly, kartu pasiekiant
organizacijos tikslus.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

Nezinau

13.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jusuy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas stengiasi sudaryti salygas Jums kryptingai siekti savo tiksly, kartu pasiekiant
organizacijos tikslus.

Niekada
Kartais
Daznai
NezZinau

14. 1. Pagal nurodytg situacijq jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Jisy vadovo valdymo pagrindas yra drausmé ir siejama su sankcijy taikymu.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

NezZinau

14.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jasy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Jusy vadovo valdymo pagrindas yra drausme ir siejama su sankcijy taikymu.

Niekada
Kartais
Daznai
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Nezinau

15. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas teigia, kad darbuotojo norus atitinkanti alga skatina nesiimti atsakomybés.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

NezZinau

15.2. Ar nurodyta situacija pasireiskia Jiisy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas teigia, kad darbuotojo norus atitinkanti alga skatina nesiimti atsakomybés.

Niekada
Kartais
Daznai
NezZinau

16. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas teikia privilegijas darbuotojams be prieZasties, neatsizvelgiant j darbo rezultatus.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

NezZinau

16.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas teikia privilegijas darbuotojams be prieZasties, neatsizvelgiant j darbo rezultatus.

Niekada
Kartais
Daznai
NezZinau

17. 1. Pagal nurodyta situacija ivertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Jusy vadovas pasirtipina, kad kiekvienas darbuotojas dirbty jam tinkamoje aplinkoje.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

NezZinau

17.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jasy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Jusy vadovas pasirtipina, kad kiekvienas darbuotojas dirbty jam tinkamoje aplinkoje..
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= Niekada
= Kartais
= Daznai
= Nezinau

18. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Kuo labiau parodote iniciatyva darbe, tuo labiau jauciate i§ vadovo Jiisy veiklos kontrolg.

= Neskatina

= Nei skatina nei neskatina
= Skatina

= Nezinau

18.2. Ar nurodyta situacija pasireiskia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Kuo labiau parodote iniciatyva darbe, tuo labiau jauciate i§ vadovo Jusy veiklos kontrole.

= Niekada
= Kartais
=  Daznai
= NeZinau

19. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas pateikia problemga, skatina darbuotojus pateikti savus sprendimo biidus ir gaves patarimy
padaro sprendimg.

= Neskatina

= Nei skatina nei neskatina
= Skatina

=  NeZinau

19.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas pateikia problemga, skatina darbuotojus pateikti savus sprendimo biidus ir gaves patarimy
padaro sprendimag.

= Niekada
= Kartais
= Daznai
= NeZinau

20. 1. Pagal nurodytg situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

Jums leidZiama laisvai pasirinkti darbo metodus, darbo priemones, laikotarpj tikslui jgyvendinti
bei numatyti siekiama rezultata

= Neskatina
= Nei skatina nei neskatina
= Skatina



Nezinau

a. Ar nurodyta situacija pasireiskia Jisy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Jums leidziama laisvai pasirinkti darbo metodus, darbo priemones, laikotarpj tikslui jgyvendinti
bei numatyti sickiamg rezultata.

Niekada
Kartais
Daznai
Nezinau

21. 1. Pagal nurodytg situacijg jvertinkite savo savijautg skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas niekada nerodo valdzios ir nejsakinéja kaip atlikti darbg ar taisyti klaidas, nes mano, kad
esate savarankiski.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

Nezinau

21.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jiisy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas niekada nerodo valdzios ir nejsakinéja kaip atlikti darbg ar taisyti klaidas, nes mano, kad
esate savarankiski.

Niekada
Kartais
Daznai
NezZinau

22. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijautg skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas supranta, kad darbuotojo asmeniniai ir grupés bendri interesai vienas kito negali uzgozti.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

NezZinau

22.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jiisy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas supranta, kad darbuotojo asmeniniai ir grupés bendri interesai vienas kito negali uzgozti.

Niekada
Kartais
Daznai
Nezinau

23. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijauta skatinimo dirbti atzvilgiu:

105



Vadovas mano, kad darbuotojai yra tingis ir stengiasi kuo maziau dirbti.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

Nezinau

23.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas mano, kad darbuotojai yra tings ir stengiasi kuo maziau dirbti.

Niekada
Kartais
Daznai
NeZinau

24. 1. Pagal nurodytg situacijg jvertinkite savo savijautg skatinimo dirbti atzvilgiu:

Vadovas toleruoja Jisy laisve darbe save pazinti ir tobuléti, todél netaiko kontrolés Jusy veiklai
uztikrinti.

Neskatina

Nei skatina nei neskatina
Skatina

NezZinau

24.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Vadovas toleruoja Jiisy laisve darbe save pazinti ir tobuléti, todél netaiko kontrolés Jusy veiklai
uztikrinti.

Niekada
Kartais
Daznai
NezZinau

25. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijautg skatinimo dirbti atzvilgiu:

Jis negalite daznai naudotis savo vaizduote ir iSradingumu darbe, nes vadovas mano, kad tik
nedaugelis turi tokiy savybiy.

Neskatina
= Nei skatina nei neskatina
= Skatina
= NeZinau

25.2. Ar nurodyta situacija pasirei§kia Jiisy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Jus negalite daznai naudotis savo vaizduote ir iSradingumu darbe, nes vadovas mano, kad tik
nedaugelis turi tokiy savybiy.
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= Niekada
= Kartais
= Daznai
= Nezinau

26. 1. Pagal nurodytg situacijg jvertinkite savo savijautg skatinimo dirbti atzvilgiu:

Js zinote, kad visada galite teikti savo pasiiilymus, nes jie bus iSklausyti ir visada jvertinti
teigiamai.

= Neskatina

= Nei skatina nei neskatina
= Skatina

= Nezinau

26.2. Ar nurodyta situacija pasireisSkia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Jus Zinote, kad visada galite teikti savo pasitlymus, nes jie bus isklausyti ir visada jvertinti
teigiamai.

= Niekada
= Kartais
=  Daznai
=  NeZinau

27. 1. Pagal nurodyta situacija jvertinkite savo savijautg skatinimo dirbti atzvilgiu:

Jis jauciate, kad vadovas palieka tam tikras uzduotis Jums, nes galimai pats su jomis nesusitvarko.

= Neskatina

= Nei skatina nei neskatina
= Skatina

= NeZinau

27.2. Ar nurodyta situacija pasireiSkia Jusy dabartinio tiesioginio vadovo elgesyje?

Jis jauciate, kad vadovas palieka tam tikras uzduotis Jums, nes galimai pats su jomis nesusitvarko.

= Niekada
= Kartais
= Daznai
= Nezinau

28. Ka norétuméte patobulinti, kad biituméte labiau motyvuoti Sioje
imonéje?PazZyméKkite iki 7 varianty.

- Pakoreguoti atlyginimo dydj;

- Sumazinti Jusy atliekamo darbo kriivj;

- pagerinti darbo santykius su vadovais;

- pagerinti darbo santykius kolektyve arba tarp darbuotojy;
- Igyvendinti savo sitilomus sprendimus;



- Biti paaukstintas pareigose;

- Pakoreguoti vadovavimo politika;

- Ivesti didesn¢ drausmés kontrole;

- Turéti daugiau laisvés ir savarankiskumo;

- daugiau démesio skirti organizacinés kultiiros vystymui;

- Daugiau démesio skirti personalo jtraukimui j vykstan¢ius pokyc¢ius;
- Norimo tobulinimo biidas nenurodytas;

- Nieko nenorétuméte tobulinti, nes esate pakankamai motyvuoti.

Respondento informacija:

Jusy lytis?
= Moteris
= \yras

= Nesutinku nurodyti
Jusy amzius?

= |Ki 25 mety

= Daugiau 25 iki 35 mety
= Daugiau 35 iki 45 mety
= Daugiau 45 iki 55 mety
= Daugiau 55 ir daugiau
= Nesutinku nurodyti

Juisy issilavinimas?
= Vidurinis
= AuksStesnysis
= AuksStasis neuniversitetinis
= AuksStasis universitetinis
= Magistras
= Daktaras
= Nesutinku nurodyti

Jusy atlyginimo dydis Siuo metu?

= Iki 1000 lity

=  Nuo 1001 iki 2999 lity
= Nuo 3000 iki 4999 lity

=  Nuo 5000 ir daugiau lity
= Nesutinku nurodyti

Nuosirdus ACIU uz Jiisy atsakymus!
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9 PRIEDAS

A. MASLOW F. HERZBERG F. HERZBERG A. MASLOW
Motyvuojantys veiksniai Palaikantys veiksniai

Savirealizacija

Savirealizacija

Pasiekimai
I I—[ Vadovavimas

I

Pripazinimas
Pagarbos p. | I-[ Jmonés politika Pagarbos p.
! )
Darbas
Santykiai su vadovais
g Darbo Sal'VgOS

Fiziologiniai p.

Fiziologiniai p.

Paaukstinimas
I I—[ Atlyginimas

Profesinis augimas I

|

)
i

Santykiai su kolegomis

Statusas

Asmeninls gyvenimas

I—[ Saugumas

4 pav. A. Maslow ir F. Herzbergo poreikiy teoriju iSvada

|

Saltinis: sudaryta autorés.



110

10 PRIEDAS

Eksplotacinis/ GeranoriSkas/
autoritarinis autoritarinis
Minimalus .
| delegavimas, - Centr?(ilz;uota
Jsakymas valdzia
Darbuotojas Darbuotojas
—  motyvuojamas —  motyvuojamas
bausmémis vertinimu

Konsultacinis
[ . ) " Aukstas pasitikéjimo,‘
Konsultuoja pagarbos lygis;
—  pavaldinius; —| Komunikacija juda
Pasitiki pavaldiniais aukstyn, Zemyn ir

\ y \ sonu y
4 N 4 N

|| Komandiskumas || Darbuotojai atlieka

tarp darbuotojy sprendimus

8 pav. R.Likerto valdymo stiliai

Saltinis: sudaryta pagal S.Linstead, 2004.
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11 PRIEDAS

Veiksniai

Rysys ir vadovo patirtis

Rysys su vadovu

W Nesvarbu
- B Vidutiniskaisvarbu
m Svarbu

Vadovo patirtis ir jgidZiai M Labai svarbu

® Nezinau

0% 20% 40% 60% 80% 100%
proc.

14 pav. Respondenty nuomoné apie rysj su vadovais bei vadovo patirtj ir jgudZius,

skirstinys

Veiksniai

Vadovo doméjimasis darbuotoju

Vadovo doméjimas darbuotojo
ambicijomis
B Nesvarbu

B Vidutiniskai svarbu

m Svarbu

Darbuotojo nuomonés klausimas B Labai svarbu

sprendZiant problemas .
B Nezinau

0% 20% 40% 60% 80% 100%
proc.

15 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo doméjimasi darbuotoju, skirstinys
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12 PRIEDAS

Vadovo reikalavimai ir kontrole

Vadovo keliami auksti reikalavimai 1

W Nesvarbu

- B Vidutiniskaisvarbu

Veiksniai

m Svarbu
® NeZinau

0% 20% 40% 60% 80% 100%
proc.

Vadovo kontrolé

16 pav. Respondenty nuomoné¢ apie vadovo reikalavimus ir kontrole darbuotojams,

skirstinys

Higieninis veiksnys - vadovo valdymas

45% 123
40%
35%
30%

; 25%
5 20%
15%
10%
5%

0%

roc

Monotoniskas darbas nedemotyvuoja, jeigu jmonéje Svarbiau geri santykiai su vadovu negu viesa
yra gera motyvavimo ir valdovavimo politika informacija apie atliktg darbg

Veiksniai

m Tikraine M DaZniautaip neine M Dazniaune neitaip M Tikraitaip ™ NeZinau

18 pav. Respondenty nuomoné apie higieninio veiksnio svarbumg motyvacinio veiksnio

atzvilgiu, skirstinys
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13 PRIEDAS

Higienis veiksnys - atlyginimas

45,00%

41,2

40,00%

35,00%
30,00%

25,00%

proc.

20,00%

15,00%
10,00%

5,00%

0,00%
Profesinis augimas nebdtinai susijes su Darbas pakeiciamas j maziau mégstama, bet
finansinio apripinimo augimu geriau apmokama, jeigu jauciamasi nesaugiai

finansiskai, nors ir patinka veikla darbe

Veiksniai

W Tikraine M DaZniaune neitaip ™ Dazniautaipneine M Tikraitaip ™ NeZinau

19 pav. Respondenty nuomoné apie higieninio veiksnio svarbumg motyvacinio veiksnio

atzvilgiu, skirstinys

Motyvuojantis veiksnys - pripazinimas

70,00%
60,00%
50,00%
§' 40,00%
2 30,00%
20,00% -
10,00% -
0,00% -

Geriauyra bati pripazintam uz nezymy  Dél pasiekto tikslo galima paaukoti laikg po
darbg, negu dirbti daug ir turiningai, taciau darbo tiek, kiek reikés
bti nepripazintam

Veiksniai

ETikraine MDaZniaune neitaip ™ DaZniautaipneine M Tikraitaip ™ NeZinau

20 pav. Respondenty nuomoné apie motyvacinio veiksnio svarba, skirstinys
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