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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinio pasaulio ir visuomenés poky¢iai tampa vis svarbesniu
veiksniu, lemsianciu organizacijy veiklos rezultatus. Kita vertus, nuolatiniai pokyciai darbo rinkoje bei
ekonomikoje daro tiesioginj poveikj toje organizacijoje dirbantiems zmonéms. Darbuotojai privalo
buti aktyvls ir neprarasti kompetencijy, nuolat jas atnaujinti ir jgyti naujy. Kiekviena organizacija
sickia sau naudingy tiksly, tokiy kaip kuo didesnio pelno gavimas, kuo didesnés rinkos dalies
uzémimas ar kiirimas kuo geresnio produkto, teikimas maksimaliai geros paslaugos. Siems tikslams
pasiekti, jos turi turéti unikalius iSteklius, kuriy pagrindiniai yra — zmogiskieji istekliai. Zmogiskyjy
iStekliy efektyvus valdymas yra gyvybiskai svarbus kiekvienai organizacijai, kuri siekia tiksly
atsizvelgdama j kiekviena individa ir visuomene. Zmogiskyjy istekliy valdymas turi neatsilikti nuo
nuolatos kintancios aplinkos. Darbdaviai vis dazniau atkreipia démesj i savo darbuotojus, jy likes¢ius
bei pasitenkinimg darbu. Tai yra itin svarbu uztikrinant savo jmonés produktyvuma, iSlaikant gerus
specialistus, kuriant teigiamg organizacijos klimatg. Vienas i§ darbuotojy motyvavimo budy yra
valdzios suteikimas arba jgaliojimy perdavimas. Pazvelge atidZziau j Siuolaikinés jmonés veiklg
pastebétume, jog yra formuojami nauji santykiai tarp vadovy ir ty, kuriems jie vadovauja. Vis daZniau
vadovai vadinami instruktoriais, pataréjais, réméjais ir tarpininkais. Vadovai suteikia darbuotojams
jgaliojimus. Jie skatina darbuotojus atsakyti uz savo veiklg. Ir Sitaip elgdamiesi vadovai privalo
iSmokti atsisakyti kontroliuoti, o darbuotojai turi iSmokti atsakyti uz savo darbo ir priimti atitinkamus
sprendimus. Naujos valdymo formos yra gristos demokratisku ir lygiateisiu bendradarbiavimu.
Vadovas daugiausia uzZsiima organizacine koordinacine veikla, jis teisingai paskirsto darbg ir darbo
jéga, siekia geriau panaudoti bendradarbiy iniciatyvg ir bendradarbiavimo galimybes. Savininkas jau
ne vienas atsako uZz viska, pavaldiems darbuotojams jis perduoda dalj savo uZdaviniy ir sprendimui
priimti reikiamus jgaliojimus.

Tema yra aktuali ir viena i$ pagrindiniy prieZas¢iy, kodél reikéty deleguoti, yra ta, jog vadovas,
turédamas nusistatytus prioritetus, gali susikoncentruoti j esminius darbus, kitiems palikdamas atlikti
mazesnés reik§meés darbus. Jei delegavimas vykdomas efektyviai, pavaldiniai, laikui bégant, deleguota
darba gali atlikti vis geriau. Tai prisideda prie darbuotojy motyvavimo ir ugdymo, o kartu ir prie
darbuotojo efektyvaus darbo ir sékmingo organizacijos tiksly siekimo.

Temos iStirtumas. Jgaliojimy delegavimo aspektus pla¢iau nagrinéjo tokie teoretikai ir
praktikai: knygoje apie personalo valdyma A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2000); C. Barczyk (1999)
paliet¢ delegavimo temg kalbant apie visuotinés kokybés vadyba; R. Ciarniené (1999) pateikdama
organizacijy vadybos pagrindus; apie vadovavimo pirmuosius zingsniu ras¢ B. Belker Ir S. Topchik
(2008); F. S. Butkus (2003), tyrinéjes apie operatyvig organizacijos veikla; V. Grazulis (2012),

aiSkinantis motyvacijos proceso esme¢ ir besigilinantis ] motyvacijos pasaulj, o kartu ir j darby
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jgaliojima remiantis jvairiy autoriy sukurtomis teorinémis koncepcijomis; D. Savareikiené (2008),
motyvacija analizuojanti vadybos procese; D. Grauslyté (2008), aprasanti darbuotojy motyvavimo
modelius; A. G. RaiSiené¢ (2011), tyrin¢janti organizacija per zmogiSkyjy istekliy ugdyma; L.
darbuotojy darbo motyvavimo modelius ir kt.; B. Martinkus (2010) ir kt. knygoje ,,Vadybos
pagrindai®, M. Beiner (2006) knygoje ,,Empowerment and Innovation®.

Darbo naujumas. Kiekvienas darbdavys / vadovas turi suvokti jgaliojimy delegavimo svarbg
sékmingai jmonés veiklai. Daugelis zmogiSkyjy iStekliy specialisty suvokia jog darbuotojus bitina
skatinti ir motyvuoti perduodant jiems daugiau atsakomybiy norint, kad jie dirbty efektyviai, o
darbdaviai savo ruoztu turéty daugiau laiko sprendziant strateginius klausimus. Taciau suvokimas, kad
darbuotojai turi biti skatinami per valdzios, sprendimy priémimo suteikima, dar néra paplites. Si tema
yra nauja, nes Lietuvoje iki Siol nebuvo skirta daug démesio naujam pozitriui j naudingg santykj tarp
organizacijos vadovy ir pavaldiniy kairimo.

Tyrimo objektas. Igaliojimy delegavimo procesas Siandieniniame privaciajame ir vieSajame
sektoriuose.

Darbo problema. Ar $iy dieny Lietuvos rinkos darbdaviai motyvuoja darbuotojus siekti
geriausiy rezultaty ir efektyviai dirbti per jgaliojimy delegavima.

Darbo tikslas. Istirti Lietuvos darbo rinkos vieSojo ir privataus sektoriaus motyvacijos procesa
per jgaliojimy delegavima ir §io motyvacinio skatinimo poveikj darbuotojy veiklos efektyvumui.

Magistro baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami tokie uZdaviniai:

1. Remiantis moksline literatiira iSanalizuoti jgaliojimy delegavimo aspektus ir jo ry$j su

darbuotojy veiklos efektyvumu.

2. ISanalizuoti jgaliojimy delegavimo procesa ir jo svarba vieSyjy ir privaciy organizacijy

darbuotojams.

3. [Istirti ir palyginti vieSosios ir privafios organizacijos motyvacijos procesg per jgaliojimy

delegavima.

4. Pateikti iSvadas ir sitilymus atsizvelgiant j atlikta mokslinés literatiiros analizg ir kokybinj bei

kiekybin;j tyrimus jgaliojimy delegavimo ir jo poveikio darbuotojy veiklos efektyvumui tema.

Tyrimo metodai. Darbe kompleksiskai remtasi bendraisiais mokslinio pazinimo metodais:
literatiiros Saltiniy analizé, lyginamuoju, anketinés apklausos, interviu.

Mokslinés literatiros S$altiniy analizés metodu iSanalizuota surinkta moksliné literatira,
pateikiami jvairiy autoriy pozilriai.

Taikant lyginamajj metoda palyginama jvairiy autoriy nuomone jgaliojimy delegavimo tema.

Naudojant anketinés apklausos metoda, atrinktos dvi jmonés — Alytaus rajono Miroslavo

viduriné mokykla bei UAB ,,Officeday®, sudarius klausimyng, apklausti atsitiktinai atrinkti jose
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dirbantys darbdaviai ir darbuotojai. Remiantis subjektyviy respondenty nuomoniy tyrimo duomenimis,
bandyta iSsiaiskinti, kaip produktyviai darbdaviai vykdo jgaliojimy delegavimg darbuotojams ir kokia
jtaka minétas procesas turi darbuotojy veiklos efektyvumui. Taip pat atliktas kokybinis tyrimas —
struktiirizuotas interviu, kurio metu issiaiskinta privacios ir vieSosios organizacijos vadovy nuomoné
jgaliojimy delegavimo tema.

Statistinio tyrimo duomeny apdorojimui taikyta programa SPSS for Windows 17.0. Tyrimo
duomeny ir rezultaty lenteléms bei diagramoms pateikti pasitelkta ,,Microsoft Office Excel 2007 ir
,»Microsoft Office Word 2007 programos.

Darbo praktiné reik§mé atsiskleis iSanalizavus darbo objekts, gavus rezultatus, pateikus
iSvadas bei pasitlymus ir pritaikius zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikoje. Darbo iSvady bei
pasitlymy jgyvendinimas patobulinty Zmogiskyjy iStekliy valdyma, pagerinty darbuotojy motyvacija
dirbti, suteikty vadovams laisve daugiau laiko skirti strateginiams klausimams, ko pasékoje pageréty
ne tik darbuotojy darbo nasumas, bet kartu ir vieSojo bei privataus sektoriaus jmoniy veiklos
efektyvumas bei rezultatai. Darbo rezultatai naudingi zmogiskyjy istekliy valdymo mokslui teorine ir
praktine prasmémis.

Darbo struktiira. Siekiant atskleisti tiriama problemg ir realizuoti iSkeltg tiksla, darbas
suskirstytas | penkis skyrius. Pirmajame skyriuje analizuota jgaliojimy delegavimo samprata, aptarti
autoriai kalbéje jgaliojimy delegavimo tema, lyginama jy nuomoné. Taip pat pateikiami jgaliojimy
delegavimo pranasumai bei priezastys, dél kuriy vadovai noriai ir nenoriai deleguoja darbus.
Analizuotas jgaliojimy delegavimas per valdymo stilius, atskleistas Douglas’o McGregor’o X ir Y
pozilris | zmogaus prigimtj ir jo reikSmé jgaliojimy delegavimui. Antrame skyriuje pateikiama
analizuota literatiiroje jgaliojimy delegavimo svarba siekiant darbuotojy motyvuoto darbo. Treciame
skyriuje apzvelgiami privataus ir vieSojo sektoriaus skirtumai jgaliojimy delegavimo tema. Atliktas
kokybinis ir Kiekybinis tyrimas vieSojo sektoriaus organizacijoje UAB ,,Officeday” ir privataus
sektoriaus organizacijoje Alytaus rajono Miroslavo vidurinéje mokykloje ir nustatyta valdymo per
jgaliojimy delegavimg paplitimas, bei kaip jis skatina efektyvesnj darbuotojy darbg. Ketvirtame
skyriuje pateikta metodologiné darbo dalis. Penktame skyriuje remiantis teorine analize bei atliktu
tyrimu, atlikta lyginamoji privacios ir vieSosios jstaigos analizé jgaliojimy delegavimo tema,

palyginama kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai. Darbas baigiamas i§vadomis.
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1. IGALIOJIMU DELEGAVIMO DARBUOTOJAMS MOKSLINES DISKUSIJOS

Vadovo darbo efektyvumg lemia sugebéjimas organizuoti savo darbg ir planuoti savo darbo
laikg. Vadovai vis dazniau apkraunami darbais, o organizacija stengiasi atlikti kuo daugiau darby su
mazesniu darbuotojy skai¢iumi. Taigi, vadovui labai svarbu organizuoti savo bei pavaldiniy darbg.
Norédamas pasiekti savo ir organizacijos tikslus darbdavys privalo motyvuoti darbuotojus, o
motyvacijos procese Vvis svarbesnis tampa darby ir vadovavimo delegavimas. ,,Naujos valdymo formos
yra gristos demokratisku ir lygiateisiu bendradarbiavimu, labai pagerina socialing situacijg. Vadovas
daugiausia uzsiima organizacine koordinacine veikla , jis teisingai paskirsto darbg ir darbo jéga, siekia
geriau panaudoti bendradarbiy iniciatyva ir bendradarbiavimo galimybes. Savininkas jau ne vienas
atsako uz viska, pavaldiems darbuotojams jis perduoda dali savo uzdaviniy ir sprendimui priimti
reikiamus jgaliojimus*’.

Igaliojimy delegavimo temg placiau nagringjo lietuviy ir uZsienio teoretikai bei praktikai.
Knygoje apie personalo valdyma A. Sakalas ir V. Silingiené (2000); C. Barczyk (1999) palieté
delegavimo tema kalbant apie visuotinés kokybés vadyba; vadybos pagrindus nagringje B. Martinkus
ir kt. (2010); R. Ciarnien¢ (1999) pateikdama organizacijy vadybos pagrindus; apie vadovavimo
pirmuosius zingsniu ras¢ B. Belker Ir S. Topchik (2008); F. S. Butkus (2003), tyrinéjes apie operatyvia
organizacijos veikla; V. Grazulis (2012), aiSkinantis motyvacijos proceso esmg¢ ir besigilinantis ]
motyvacijos pasauli, o kartu ir j darby jgaliojima remiantis jvairiy autoriy sukurtomis teorinémis
koncepcijomis; L. Simanskiené ir A. Seilius delegavimo tema palieté per komandos sampratg, kiirimg
ir vadovavima; V. Misevicius (2010) nagrinéjes verslo organizavimg pateiké iSsamesne informacija
apie organizacijy vadybos esme¢ ir jy ciklus; M. Beiner (2006) knygoje ,,Empowerment and

Innovation® . Lentel¢je apZvelgiama jvairiy autoriy apibréZimai delegavimo tema.

Autorius Savoka Metai
Barczyk A. Igaliojimai — teis¢ daryti sprendimus Zemesniy | 1999
organizacijos lygmeny kryptimi.

Sakalas A., Silingien¢ V. Delegavimas — kompetencijos perdavimas i§ virSaus j | 2000

apacia.

Belker L. B., Topchik G. S. Delegavimas — tai ne darbo isdalijimas. Delegavimas | 2008
reiskia, kad Siuo metu paties atlickamg darbg darbdavys
duoda vienam i§ darbuotojy, kad jis iSsiugdyty jgtidzius.
Misevicius V. Delegavimas padidina lankstumg, grei¢iau priimami ir | 2010
vykdomi sprendimai — jmoné biina gyvybingesné.
Martinkus  A., StoSkus S. | Delegavimas reiskia uzduoties ir jgaliojimy perdavimg | 2010
Berzinskiené D. darbuotojui, kuris prisiima atsakomybe uZz Sios uzduoties
atlikima.

Saltinis: sudaryta autorés

1 pav. Autoriai kalbéje delegavimo tema

! Sakalas, Algimantas, 2003, p. 260
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Remiantis pateikta lentele kiekvieno autoriaus nuomoné delegavimo ir jgaliojimo tema papildo
viena kitg ir yra labai panasios.

Sakalas A. (2003) delegavimg apibudina kaip kompetencijos perdavima i§ virSaus | apacig ir
pabrézia, jog vadovas niekada iki galo nedeleguoja atsakomybeés, o tik atsako uz tai, kad bty tinkamai
ivykdytas uzdaviniy kompleksas. Pasak autoriaus jmoné niekuomet nedeleguoja uzdaviniy, kurie yra
susij¢ su: jmones tiksly ir jy realizavimo strategija, gamybos ir pardavimy politikos nustatymu,
sprendimais finansy ir kainy politikos srityje, vidine ir iSorine reprezentacija. Deleguojant yra sickiama
tokiy tiksly: panaikinti darbuotojo paskirties neatitinkancias funkcijas; suteikti darbuotojui
kompetencija, kurios jam reikia savo uzduotims jvykdyti; sickiama motyvuoti, skatinti ugdyma ir
pasitenkinimg darbu.

Barczyk C. (1999) jgaliojimus apibiidino kaip teis¢ daryti sprendimus Zemesniy organizacijos
lygmeny kryptimi. Tokiu metodu labai paauksStinamas pirmaujanciy darbuotojy atsakomybés ir
atsiskaitymo slenkstis.

Ciarnienés R. ir kt. (2011) teigimu darbuotojy jtraukimo ir jgaliojimy pranagumai yra:

e Tradicinés mastysenos pakeitimas pasitikéjimu ir bendradarbiavimu;

Individualiy sugeb¢jimy naudojimas ir lyderiavimo galimybiy plétojimas, pabréziant
atsakomybe uz savo darbg ir ugdant pasitikéjima;

e Darbuotojo atsakomybés ir palankumo organizacijai did¢jimas;

e Kirybingumo ir naujoviy puoseléjimas;

e Kokybés principo supratimo ir jy jgyvendinimo kompanijoje skatinimas;

e (Galimybiy darbuotojams patiems spresti iSkilusias problemas suteikimas;

e Kokybés ir produktyvumo geréjimas® ( 2011, p. 433)

Pasak A. Sakalo (2000) viena i§ efektyviausiy vadovavimo priemoniy yra delegavimas ir
kontrolé. Delegavimas savo ruoZtu yra ir ,,viena svarbiausiy organizacijos egzistavimo salygy, nes joks
vadovas néra pajégus savarankiskai priimti visy sprendimy ir kontroliuoti visy savo pavaldiniy darbo*
(p. 165). Belker B. Ir Topchik S. (2008) pabrézia, kad delegavimas tai néra darbo isdalijimas. Pasak
autoriy delegavimas reiSkia, kad darbdavys einamu metu atlieckamg darba perduoda vienam i§
darbuotojy, kad jis iSsiugdyty igiidzius. Taip iSdalydamas darbus darbdavys perduoda Zinute
darbuotojams, kad yra per daug uzsiémgs ir darbuotojas turi perimti dalj kravio. Sakalas A. (2000)
knygoje ,,Personalo vadyba“ ir Bronislovas M. (2010) knygoje ,,Vadybos pagrindai® vienodai teigia,
kad vadovali, kurie deleguoja uzdavinius gauna dvigubg nauda:

1. ,Delegavimas yra pravartus paciam vadovui, nes padeda jam sumazinti savo darbo krivj,

tokiu biidu sutaupydamas laiko svarbesniems darbams. Taip pat Siuo biidu galima placiau

pasinaudoti kity darbuotojy kompetencija ir patirtimi;
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2. Delegavimas yra naudingas ir pavaldiniams, nes jiems suteikiama didesné¢ veiksmy laisve,
teisé¢ priimti savarankiskus sprendimus. Tai motyvuoja darbuotojus , skatina jy iniciatyva,
suteikia galimybe atsiskleisti‘ 2,

Delegavimo nauda jauciama ir kaip motyvacijos Saltinis. Pavaldiniams suteikiama teisé priimti
savarankiskus sprendimus bei veiksmy laisvé, o tai jiems leidzia placiau atskleisti darbuotojy
sugebéjimus, atskleisti kiirybinius sugeb¢jimus ir patenkinti asmenybés tobulinimo poreikius.

Tradicinis pozitris ] delegavimg apima jgaliojimy perdavimg nuo auks$ciausio iki Zemiausio
organizacijos lygio. Algimantas Sakalas ir Violeta Silingiené knygoje ,,Personalo valdymas® (2000)
pateikia schema, kurioje jgaliojimy delegavimas pavaizduotas nuo auks¢iausio lygmens iki zemiausio
— tai akcininky susirinkimas, direktoriy valdyba, prezidentas, auks¢iausio lygio vadovai, viduriniojo
lygio vadovai, Zemesniojo lygio vadovai ir eiliniai darbuotojai. Jgaliojimai yra deleguojamai
pareigybei, o ne Zmogui. Taciau nereikia pamirsti ir to, kad uzimamos pareigomis naudojasi konkretiis
zmonés. Jeigu darbuotojas nepriims jgaliojimy i§ vadovo, delegavimas visai nejvyks. Taigi,
delegavimui didele reikSme turi tick vadovas deleguojantis dalj savo teisiy, tiek pavaldinys, kuris turi
prisiimti jgaliojimus, o kartu ir atsakomybe.

Daznai darbdaviai nenori deleguoti savo darby ar atsakomybiy, o darbuotojai savo ruoztu vengia

papildomai prisiimti atsakomybes. Sakalas A. (2000) vardina pagrindines priezastis, kurios jtakoja

efektyvy delegavima.
Priezastys dél, kuriy vadovai nenori deleguoti | Priezastys dél, kuriy darbuotojai vengia prisiimti
igaliojimy atsakomybés

1. Klaidingas jsitikinimas: ,,a$ tai padarysiu geriau® | 1. Baimé padaryti klaidy

2. Nesugebéjimas vadovauti 2. Nepasitikéjimas savo jégomis

3. Nepasitikéjimas pavaldiniais 3. Néra suinteresuotumo prisiimti papildoma

atsakomybe

4. Rizikos baimé 4. Pavaldinys jau ir taip perkrautas darbu

5. Aigkios kontrolés sistemos nebuvimas 5. Pavaldinys neturi pakankamai informacijos

6. Valdzios troskimas

Saltinis: adaptuota pagal Sakalas A. ir kt., 2000

2 pav. Priezastys jtakojancios efektyvy delegavimag

Pirmoji priezastis kodél darbdavys vengia deleguoti savo darbus yra jsitikinimas, jog jis pats
geriausiai sugebés atlikti darba, Si jsitikinimas kliudo efektyviam delegavimui dél to, jog darbdavys
praranda savo darbo laikg ir uZkerta kelig tobuléti savo darbuotojams. Antroji priezastis yra
nesugebéjimas vadovauti — vadovai pasinerdami i savo kasdieniné darba, tiesiog nesugeba jvertinti

jgaliojimy delegavimo naudos darbuotojams. Taip pat efektyviam delegavimui, o ir visam valdymui

? Sakalas, 2000, p. 263
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labai kliudo darbdaviy nepasitik¢jimas pavaldiniais ir atvirkSciai. Rizikos baime¢ bty galima
paaiskinti, kaip darbdavio baimg prisiimti atsakomybe¢ uz ne jo atlikta darbg. Tai yra darbdaviai bijo,
jog pavaldinys atliks darbg neteisingai, o visg atsakomybe vis tiek turés prisiimti pats darbdavys.

Deleguojant valdzig kitiems gali kilti poreikis apmokyti tuos kuriems suteikiama valdzia.
Pavaldiniui deleguoti valdzig galima tik kai jis Zino kg su ja daryti. Per daug daznai $is etapas yra
praleidziamas, ir vadovai piktinasi, kad Zmonés nepriima valdzios. Taigi pavaldinius reikéty apmokyti
1§ anksto prie$ deleguojant jiems valdzig. Mokymo programa turéty sudaryti esminiy ziniy perteikimas
ir jgiidziy, kurie reikalingi darbuotojo darbe formavimas.

Mokymas gali biiti atlickamas formaliai, neformaliai ar naudojant abu metodus kartu. Daugelyje
organizacijy yra jsigaléjusi norma, kad kai néra vadovy, pavaldiniai daro ka nori. Situacija visai
kitokia, kai paliekamas atsakingas asmuo vadovauti kitiems. Pavaldiniy apmokymas atlikti tam tikrus
vadovo darbus, leidzia pac¢iam vadovui sutelkti visg démesj j svarbiausius darbus, tuo paciu suteikiant
darbuotojams galimybe tobuléti ir padeda nustatyti, kurie darbuotojai galéty buti pakelti pareigose.
Deja dauguma vadovy yra linkg tik nurodinéti savo pavaldiniams, o ne skatinti juos prisiimti daugiau
atsakomybés, nes jauciasi atliekantys iSskirting veiklg — vadovavima.

Darbuotojai prieSinasi delegavimo procesui, nes bijo padaryti klaidy. Jie neturi sukaupe
pakankamai patirties, todél bijo suklysti ir baiti kritikuojami. Taip pat daznas darbuotojas nepasitiki
savo jégomis, neturi suinteresuotumo prisiimti papildoma atsakomybe. Didesnés atsakomybés
prisiémimas reiskia ir didesn¢ rizika, o darbuotojas ne visuomet yra pakankamai motyvuotas prisiimti
didesnes rizikas.

Pasak Sakalo A. (2000) aptartas kliGtis jveikti néra lengva. Autorius pateikia efektyvaus
delegavimo principus, kurie gelbéja delegavimo procesa padaryti sklandesn;:

o | Jgaliojimy delegavimq j kuo Zemesnj valdymo lygj principas. Vadovams néra jokios
Naudos atlikinéti tuos darbus, kuriuos gali atlikti jy pavaldiniai. Be to, organizacijoms
aktualu mazinti hierarchijy valdymo lygiy skaiciy.

o Jgaliojimy ir atsakomybés atitikimo principas. Darbuotojui turi buti suteikiami visi
jgaliojimai, reikalingi jvykdyti uzduotims, uz kurias jis prisiims atsakomybe.

o Efektyvios komunikacijos principas. Darbuotojas turi labai aiskiai Zinoti savo uzduotis,
pareigas ir jgaliojimy ribas. Taip pat jis privalo nuolat gauti savo veiklos srities
informacijq. Taigi, turi vykti laisvas informacijos pasikeitimas tarp vadovo ir pavaldinio.

o Jgaliojimy delegavimo skatinimo principas. Pasipriesinimas gali kilti tiek is turincio
jgaliojimus deleguoti asmens, tiek is juos priimti asmens, todél organizacijoje turi biiti
sukurta tokia motyvacijos sistema, kuri skatinty platesnj jgaliojimy delegavimg ir norq

prisiimti didesne atsakomybe “ (Sakalas A. ir kt., 2000, p. 167, 168).
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Darbdaviai turi Zinoti taisykles, kurios padeda deleguoti jgaliojimus. Norint laikytis minéty
taisykliy, vadovai turi turéti atsakymus | klausimus: ,,kas turi buti atlikta (uzduotis), kas turi tai atlikti
(asmuo), kam tai reikalinga (tikslas, motyvas), kaip tai turi biti atlikta (turinys, detalés), kada tai turi
bati atlikta (terminai)* (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 168).

Deleguojami darbai turéty buti deleguojami pagal tam tikra logika, t.y. iSanalizavus darby
skubuma ir svarba. Tokig darby analiz¢ galima atlikti pagal pateikta lentelg.

Svarbumas
B darbai A darbai
Deleguoti Nedeleguoti
I Siuksliy déze C darbai
Biitinai deleguoti

Skubumas

Saltinis: Sakalas A. ir kt., 2000, p. 168

3 pav. Darby paskirstymas pagal svarbumg ir skubuma

Pateiktoje lentel¢je matome keturias uzduociy grupes:

1. Skubios ir svarbios uzduotys. Sias uzduotis vadovai turi atlikti patys.

2. Svarbios, bet neskubios uzduotys. Sios uzduotys gali bati atliekamos véliau, jas galima

deleguoti, taciau turi biiti jy vykdymo nuolatin¢ kontrolé.

3. Nelabai svarbios, bet skubiai atliktinos uzduotys. Jas reikia deleguoti.

4. Nelabai svarbios ir nelabai skubios uzduotys. Tokias uzduotis reikty atidéti vélesniam laikui

arba tiesiog visai jy nevykdyti. Tokios problemos turi savybe iSsispresti savaime.

Delegavimo procesas reikalauja atidaus planavimo, organizavimo, jgyvendinimo, kontrolés bei
nuolatinio tobulinimo. Belker B. Ir Topchik S (2008) savo knygoje apie pirmuosius vadovavimo
Zingsnius pataria deleguoti laikantis tam tikros sekos: ,,1) pradéti nuo analizés, kurig savo uzduotj,
darbg ar projekta darbdavys gali deleguoti. Apgalvoti, ko reikia tam darbui atlikti, kiek laiko tai
uztruks, kokiy istekliy reikés; 2) apsisprest kuriam darbuotojui darbas turi biiti deleguotas (kurj
darbuotoja Sis darbas labiausiai motyvuos, kas turés laiko, kas arba jau turi jgiidziy, arba galéty jgyti ir
kas buvo prases papildomy pareigy; 3) darbdavys turi aptarti su paciu darbuotoju, apibuidinti jam darbg
ir kuo daugiau smulkmeny (jei darbuotojas pradedantis ar nepatyres skirti daugiau laiko ir suteikti
daugiau informacijos; 4) galiausiai aptarti kaip bus stebima darbuotojo pazanga“ ( p. 182).

,»11kslinga parengti kiekvieno darbuotojo delegavimo plang, kuris gali biti sudaromas

lygiagreciai su darbuotojo karjeros planu arba biiti jo dalimi. Delegavimo plane turi atsispindéti
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dabartiné situacija, apibudinanti pareigy uzémimo trukme, pagrinding veikla, atliekamas uzduotis,
kompetencijas, motyvacijos bei kontrolés lygi“ (Sakalas A. ir kt., 2000, p. 169).

Apibendrinant reikty pazyméti, jog delegavimo ir jgaliojimo sampratos yra nevienodos.
,Delegavimas vadinamas uzduoties ir jgaliojimy perdavimas darbuotojui, kuris tampa atsakingas uz jy
ivykdyma. Jgaliojimai yra skiriami pareigoms, o ne asmeniui, kuris jas uzima. Kadangi jgaliojimy
negalima deleguoti, kol pareigos neuzimtos, paprastai sakoma, kad jie deleguojami darbuotojui,
jvertinant jo kompetencijg ir pagal tai sudarytus pareiginius nuostatus. Darbuotojas netenka jgaliojimy,
kai netenka pareigy. Konkrecius jgaliojimus nurodo pareigybiy nuostatai, procediiros ir instrukcijos. Jy

negalima painioti su valdzia“®.

1.1. Vadovo valdymo stiliai ir igaliojimy delegavimas

Vadovavimo stilius — visuma tarpusavyje susijusiy valdymo metody, taisykliy ir elgsenos normuy,
kurios daro jtaka darbuotojy elgesiui bei skatina siekti organizacijos tiksly. Skirtinguose vadovavimo
stiliuose, skirtingai perduodami j galiojimai ir darbai. Néra vieno geriausio valdymo stiliaus. Vieni
vadovai pasiekia geriausiy rezultaty valdydami vienu stiliumi, kiti kitu. Labiausiai vyraujantys

valdymo stiliai yra autokratinis, demokratinis ir liberalusis.

Skiriamieji stiliaus Vadovavimo stiliai

bruozai

Autokratinis

Demokratinis

Liberalusis

Sprendimy priémimo
biudas

Visas problemas
sprendzia pats

Pries priimdamas
sprendimg tariasi su
pavaldiniais

Sprendimus priima
kolegialiai arba laukia i$
vadovo, jeigu pats yra
vidurinés grandies
vadovas

Paliepimy teikimas

Isako, komanduoja

Sitilo, praso

Praso, jkalbinéja

pavaldiniams
Atsakomybés Pats imasi atsakomybés Atsakomybe paskirsto Neprisiima atsakomybés
pasidalijimas arba perduoda ja pagal perduotus

pavaldiniams jgaliojimus

Poziiiris } moralinio
poveikio pavaldiniams
priemones

Mano, kad geriausias
skatinimo stimulas -
nuobauda

Nuolat taiko teigiamas skatinimo priemones

Saltinis: Bakanauskas A. ir kt., 2011, p. 238

4 pav. Vadovavimo stiliai ir pagrindiniai bruozai

* Martinkus B. ir kt, 2010, p. 102
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1938 m., remdamasis gausiais eksperimentais, individualy vadovavimo stiliy analizavo
amerikieCiy psichologas K. Levinas. Apibendrindamas jis pateiké tokia vadovavimo stiliy
klasifikacija:

e autoritarinis arba valdingas;
e liberalus arba anarchinis;
e demokratiskas arba kolegialus.

Autoritariniam valdymo stiliui budinga stipri valdymo centralizacija, vienvaldiSkumas
sprendziant problemas. Autoritarui arba dar vadinamam autokratui biidingas didelis pasitenkinimas ne
kiiryba, o teise jsakinéti. Vadovas autokratas pavaldinius mato kaip neorganizuotus ir neatsakingus
darbuotojus, kuriuos reikia nuolat kontroliuoti. Didzigja dalj tokio vadovo dokumenty sudaro
jsakymai, instrukcijos ir papeikimai, o geriausiu darbuotojy skatinimu laiko materialinj skatinima,
nevengia skirti nuobaudas. Tokio stiliaus vadovas nevertina darbuotojo noro tobuléti, kiirybiskumo,
savarankiSkumo ir nuolatos primetin¢ja savo valig. Autokratas labiausiai vertina paklusnumg ir
nuolankuma. Organizacijose, kuriose svarbiausias sistemos funkcionavimo rezultatas, o priemonés,
kuriomis $is rezultatas pasiekiamas, néra svarbios, budingas autokratinis valdymas. Tokiose
organizacijose darbuotojai yra nemotyvuoti, naudojami neoriginaliis sprendimo budai, néra grupinio
mastymo, didesnis agresyvumas. Martinkus B. ir kt. (2010) pateikia kada autokratinis valdymo stilius
yra efektyvus:

e kai dirba nauji, neapmokyti darbuotojai, nezino kokig uzduotj atlikti, kokiu metodu
vadovaultis;

e kai efektyvus vadovavimas gali buiti naudingas tik pateikus konkrecias taisykles ir tvarka;

e kai darbuotojai nereaguoja j kitokj vadovavimo stiliy;

e kai ribotas sprendimy priémimo laikas;

e kai pavaldiniai reikalauja vadovo vadZios;

e kai prastai organizuojamas darbas®. (p. 233)

Taigi autokratiniam valdymo stiliui jgaliojimy delegavimas yra labai konkretus, nesuteikiant
laisvés kiirybai ir darbuotojo interpretacijoms.

,DemokratiSkas vadovas, arba kolegialus, skirtingai nei autoritaras, valdydamas zmones, linkes
dauguma klausimy spresti kolegialiai, pasitariant ir pasvarstant. Sio stiliaus vadovas asmeniskai
sprendzia tik itin svarbius reikalus, visa kita palieka nuspresti kolektyvui. Jis skatina pavaldiniy
iniciatyva, suteikia jiems galimybe dirbti savarankiskai, kartu stengdamasis ugdyti tokius darbuotojus,
kuriems jmonés ar organizacijos tikslas tapty jy paciy tikslu. Demokratinis valdymo stilius
darbuotojams suteikia galimybe tiksliau suvokti darbo ar sprendZiamo klausimo esm¢*. (Dromantaité

A. irkt., 2012, p. 93).
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Demokratinis vadovas jtraukia darbuotojus j sprendimy priémima, remiasi valdzios pasidalijimu,
daugumg klausimy sprendzia kolegialiai, skatina darbuotojy savarankiSkumg. Demokratinis
vadovavimo stilius suteikia galimybe darbuotojui planuoti savo darbo laikg, panaudoti savo intelektinj
bei profesinj potencialg ir suteikti galimybe tobuléti. Toks darbo stilius turi ir trukumy: dél daugybés
kolegialiai sprendziamy klausimy, net ir antraeiliy, yra sueikvojama daug laiko diskusijoms, kurio
metu biity galima atlikti konkrety darba, taip pat demokratinio tipo vadovai gali nusiSalinti nuo
atsakomybés uz padarytas klaidas ir permesdami ja kolektyvui.

Liberalus valdymo stilius pasizymi minimaliu vadovo kiSimusi j pavaldiniy veiklg. Vadovas
liberalas nedemonstruoja savo vadovaujancios padéties, nes néra jsitikings savo, kaip vadovo, uzimam
padétimi ir kompetencija. Toks vadovas mégsta papunkciui vadovautis jstatymais, instrukcijomis, nes
taip jis tikisi kompensuoti triikstamas galimybes savarankiskai veiklai. Sio vadovo nurodymai primena
praSymus. Darbuotojai patys iSkelia sau uzdavinius ir juos realizuoja. Lentel¢je pateikti liberalaus

vadovo teigiami ir neigiami bruozai.

Liberalus valdymo stilius efektyvus, kai: Liberalus valdymo stilius neefektyvus, Kai:

e pavaldiniai yra tinkamai iSsilaving, turi puikius | e pavaldiniai jauiasi nesaugiis dél silpno
jgiidzius ir gali veikti vieni; vadovavimo;

e pavaldiniai didziuojasi savo darbu ir turi motyvg |  valdymo schemoje néra griztamojo rysio,
darbus atlikti patys; suteikianCio pavaldiniams informacijos apie jy

e pavaldiniai yra patyrg ir patikimi; atliktg darba;

e dirba kitos jmonés darbuotojai, tokie kaip personalo | ® vadovas nesupranta savo atsakomybeés ir tikisi, kad
specialistai ir konsultantai. pavaldiniai jj pavaduos.

Saltinis: Martinkus B. ir kt., 2010, p. 235

5 pav. Liberalaus vadovavimo stiliaus teigiami ir neigiami bruozai

Apibendrinant galima teigti, kad liberalus vadovas jmonéje atlieka tik reprezentacinj vaidmenj,
nes sprendimus uz tokio stiliaus vadova atlieka pavaldiniai. Cia darbus atlieka ir juos nusistato pats

darbuotojas, todél jgaliojimy delegavimas tiesiog nevyksta.

1.2. Douglas’o0 McGregor’o X ir Y teorija ir jos reik§meé jgaliojimy delegavimui

»lgaliojimy delegavimg labai lemia vadovo poziliris | Zmones. PoZiiiris yra siejamas su jo
elgesiu pavaldiniy atzvilgiu. Douglas‘as McGregor‘as pasteb¢jo, kad dél Siy aplinkybiy motyvacijos
modelio, o kartu ir jgaliojimy delegavimo, aptarimas neduoda reikiamo rezultato, jeigu néra susiejama
su vadovo valdymo stiliumi*. ( V. Grazulis, 2005, p. 21).

Amerikieciy psichologas Douglas‘as McGregor‘as savo teorija paskelbé 1960m. knygoje

,Jmonés zmogiskoji pusé“ (,,The Human Side Of Entrprise®). Sios teorijos pagrindinis principas yra
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sukurti teigiamg valdymo stiliy ir metodus, todél teorija yra svarbi iki §iy dieny organizacinés plétros ir
organizacijos valdymo klausimais. McGregor teorija sako, kad yra du pagrindiniai pozitriai kaip reikia
valdyti zmogisSkuosius iSteklius. Vidutiniai vadovai yra linke naudotis teorija X, dél to rezultatai yra
nepatenkinami. Y teorija atnesa zZymiai geresnius rezultatus, nes padidéja darbuotojy darbo nasumas ir
leidzia zmonéms augti ir tobuléti. Teorija X ir Y galima pavaizduoti schemiskai (zitiréti 5pav.).
Teorija X (autoritarinio valdymo stilius):
e darbuotojas i$ prigimties nemégsta darbo ir stengiasi jo vengti;
e 7mongés turi biiti verCiami dirbti bausmiy pagalba, jeigu norima pasiekti organizacijos
tiksly;
e dauguma darbuotojy nori biti nukreipti reikiama linkme, kad i§vengty atsakomybés.
V. Grazulis ir kt. (2012) teigia, jog ,,X teorijos $alininkai laikosi masiy vidutinybiy prielaidos.
Tokie vadovai mano, jog darbuotojams yra svarbils tik fiziologiniai poreikiai (biistas, maistas, miegas,

seksas, finansinis atlygis ir t.t.) (p. 148).

X teorija Y teorija
Valdzia DarTb“TOtTOJT"’“
Teorija X — autoritarinis | Teorija Y — demokratinis valdymo
| valdymo stilius, griezta ] stilius, nuolatinis tobuléjimas,
- kontrolé, jtempta ir depresuota atsakomybés prisiémimas.
- 1moneés knltiiriné anlinka. |

i

Darbuotojai

Valdzia

Saltinis: sudaryta autorés

6 pav. Douglas’0 McGregor’o X ir Y teorija

Vadovai, kurie remiasi X teorijos logika, pagrindiniu uzdaviniu valdant zmogiskuosius iSteklius
laiko versti pavaldinius dirbti ir grieztai kontroliuoti jy darbo eiga. Tokio tipo vadovai griebiasi
psichologinio spaudimo ir prievartos, numato grieztas taisykles. Suprantama, kad vadovai autokratai
neleidZia pasireiksti pavaldiniy kiirybiSkumui, vienvaldiSkai priima sprendimus, grieZtai kontroliuoja
pavaldinius ir laukia i jy besglygisko paklusnumo, darby jgaliojimas yra labai grieztas. Vadovai kurie

yra link¢ naudoti paskatas ir atviros prievartos nesiima vadinami nuolankiais autokratais. Nuolankiis
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autokratai pavaldinius jtraukia j uzduoCiy planavima, taciau galutinj sprendima vis tiek priima pats
vadovas.

Teorija Y:

e rodyti pastangas darbe yra toks pats nattralus dalykas kaip ir dirbti;

e zmong¢s taiko savikontrolg nejausdami jokiy grésmiy ar bausmiy;

e Darbuotojai siekia atsakomybeés;

e Darbuotojai geba naudotis iSradingumu, kirybiSkumu, vaizduote sprendziant
organizacines problemas

e Darbuotojai motyvuojami ne vien fiziologiniais ir saugumo lygmenimis, bet ir
socialiniais ir kitais aukStesniais lygmenimis.

Grazulis V. ir kt. (2012) raso, kad anot D. McGregor‘o Y teorijos apibiidinime atitinkantys
vadovai vadovaujasi demokratiSku vadovavimo stiliumi, o jy pagrindinis uZzdavinys yra vystyti
darbuotojo potencialius gebé&jimus prisidedant prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Organizacijos,
kuriose galioja toks poziiiris | darbuotojus yra biidingas didelis jgaliojimy decentralizavimas, aktyvus
darbuotojy dalyvavimas sprendziant organizacijai svarbius klausimus.

Abracham Maslow domeéjosi D. McGregor‘o teorija ir atliko Y teorijos tyrima Kalifornijos
elektronikos gamykloje. Tyrimas parodé, kad organizacija negali veikti efektyviai, jeigu yra
vadovaujamasi tik Y teorija. A. Maslow buvo linkgs tobulinti Y teorija, teigdamas jog teorija X ir
teorija Y turi biiti derinamos tarpusavyje, norint kad imong¢je darbas biity sklandus. Atsakydamas i $ig
kritikg, D. McGregor‘as émé kurti teorija, kuri vadinosi Z teorija, taciau Sios teorijos McGregor-‘as
nespéjo iSpopuliarinti. Z teorija apibiidino liberalyji valdymo stiliy, kuris akcentuoja pagrindinj siekj —
sukurti stropig darbo grupe ir subtilig, darnig darbo aplinka, kurioje biity patenkinti darbuotojy norai
bti laisvais, nepriklausomais.

D. McGregor‘o teorijos susilauké ir daugiau kritikos. Sios teorijos kritikuojamos dél per ne lyg
griezto atskyrimo viena nuo kitos, t. y. kad organizacija turéty rinkit X arba Y teorijos valdyma. Taip
pat autorius pabrézé Y teorijg kaip teisingg, kuria reikty vadovautis.

Nepaisant kritikos D. McGregor‘o teorija padéjo suprasti asmeniniy Zmogaus savybiy jtaka
bendravimui su aplinkiniais. V. Grazulis teigia, jog neabejotinai ,,D. McGregor‘as ir A. Maslow
labiausiai prisidéjo prie Zzmoniy saviraiSkos darbo procese reikSmés propagavimo bei naujojo poziiirio }
naudingy santykiy tarp organizacijos vadovy ir pavaldiniy karimo*,

Deja, Lietuviy autoriai savo literattiroje néra linke populiarinti D. McGregor‘o teorijos. V.

Grazulis pateikia tokias priezastis:

*V. Grazulis ir kt., 2012, 151 p.
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1. ,,Zmogiskyjy istekliy vadybos specialistai skirtingai ir ne itin nuosekliai aiskina X ir Y

teorijas;

2. D. McGregor’o teorijos yra pateikiamos visiSkai neatsizvelgiant j socialing ir ekonoming

aplinkas®. (V. Grazulis ir kt., 2012, 151 p.)

Kiti autoriai (D. Boddy, R. Peitonas, G. Hofstedas) pazymi, jog $ios teorijos yra itin artimos
Amerikietiskajai kultiirai, nes ,,atspindi tokius §iai kultorai biidingus bruozus, kaip darbo procese yra
bitina panaudoti zmogaus gabumus, organizacijos tikslai ne visada sutampa su darbuoto tikslais,
biitina maksimaliai panaudoti Zmogaus gabumus ir pan.“ Si nuomoné taip pat yra priezastis kodél
misy postkomunistinéje Lietuvoje néra placiai naudojamos ir gvildenamos D. McGregor‘o X ir Y

teorijos.

2. IGALIOJIMU DELEGAVIMO SVARBA SIEKIANT DARBUOTOJU MOTYVUOTO
DARBO

Igaliojimy delegavimas tampa vis svarbesnis veiksnys organizacijy motyvavimo sistemoje, apie
tai kalba ir dauguma motyvacijos teorijy.

Motyvacijos teorijos siekia paaisSkinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokias veiklos
alternatyvas jie mato ir kokie jy poreikiai. Yra daugybé motyvacijos teorijy. Motyvacijos teorijos
pasak Stankevi¢ienés ir Lobanovos (2006) yra skirstomos j dvi grupes:

1. Turinio (poreikiy) teorijas — analizuojancias motyvacijos turinj, jose apraSoma, kas duoda
zmogui impulsg elgtis tam tikru biidu, jos yra statiskesnés. Sioms teorijoms priskiriamos: A. Maslow
Poreikiy hierarchijos teorija (1954), D. McGregor X ir Y teorijos (1960), D.C. McClelland trijy
kategorijy motyvy (poreikiy) teorija (1987).

2. Proceso teorijas — analizuojancias motyvacijos procesa, jos parodo kaip skatinamas zmogaus
elgesys, jos yra dinamiskesnés. Tai F. Herzberg Dviejy veiksniy motyvacijos teorija (1967), V. Vroom
lukesCiy teorija (1964), J. Adams Socialinio teisingumo teorija (1965), L. Porter ir E. Lawler
Motyvacijos modelis (1968), E.A. Lock’o Tiksly iSkélimo teorija.

Remiantis Siuo grupavimu apzvelkime placiau populiariausias ir daugiausiai kritikos sulaukusias
teorijas.

Ne vienas lietuviy ir uZzsienio teoretikas raSo, kad zinomiausia ir populiariausia motyvacijos
teorija, kurig parasé JAV psichologas profesorius Abracham Maslow XX a. viduryje (tiksliau 1943m.)
yra zmogaus poreikiy hierarchijos teorija. Pagal §ig teorija visi poreikiai suskirstyti | Zemesniuosius ir
aukstesniuosius. Zemesniesiems poreikiams yra priskiriama — fiziologiniai ir saugumo, o
aukstesniesiems socialiniai, pagarbos ir saviraiSkos poreikiai. Visus Siuos poreikius galima pavaizduoti

piramidés forma.
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SaviraiSkos
Pagarbos Aukstesnieji poreikiai

Socialiniai

Saugumo .
s Zemesnieji poreikiai
Fiziologiniai

Saltinis: adaptuota pagal Stankevi¢iené A. ir kt., 2006
7 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija

Zmogaus poreikiy hierarchija apima tokius poreikius:

., 1 lygis — fiziologiniai poreikiai: alkis, troskulys, maistas, Siluma.

2 lygis — saugumo poreikiai: bendro saugumo poreikis, materialinis saugumas, darbo vietos
saugumas, draudimas, senatvés aprupinimas.

3 lygis — socialiniai poreikiai: kontaktas su kitais Zmonémis ir grupémis.

4 lygis — j as orientuoti poreikiai: vertybiy garantijos, pripazinimas, valdzia, titulas, statusas.

5 lygis — saviraiskos poreikiai: asmenybés ugdymas, individualumas, savarankiskumas. “ (V.
Damasiené, 2002, p. 55).

Abracham Maslow teigé, kad zmones stimuliuoja stengimasis patenkinti savo poreikius ir kad
tie poreikiai turi hierarchine struktiira. Sie poreikiai turi biti patenkinti eilés tvarka judant piramide i3
apacios ] virSy pagal svarba, o tobuléjant Zzmogui pleciasi jo potencialios galimybés, todél saviraiSkos
poreikiai niekuomet negali biiti patenkinti. Tuo remiantis galima daryti i§vadg jog zmogaus poreikiai
yra begaliniai.

Remiantis A. Maslow hierarchija itin svarbu suprasti, jog kiekvienas Zmogus pirmiausia riipinsis
tokiu atlygiu, kuris leisty patenkinti zemiausiuosius poreikius, tai yra prasimaitinti ir pramaitinti savo
Seimg. Zmogui yra biitinos normalios darbo bei pragyvenimo salygos. Pradiniy poreikiy
1gyvendinimas suprantamas kaip elementariis poreikiai ir be jy jgyvendinimo nebus svarbiis sekantys
poreikiy laipteliai, pirmiausia, saugumo poreikis. Sis poreikis pasireiskia darbuotojo noru turéti
garantijy, uztikrinanciy saugy darba, turéti papildomy ekonominio skatinimo programy bei lengvaty ir
nejausti spaudimo 1§ vadovybés. Saugumo poreikiui A. Maslow priskyré ir karo, ligos, gamtos
kataklizmy metu uzpliidus nusikaltimy bangai, valdzios zlugimo atvejais ir pan. uZzsitgsusios
nepalankios situacijos. O profesorius V. Grazulis ir kt. (2012) papildo saugumo poreikio sukéléjy
sarasa: ,,pastaryjy mety jvykiai rodo, kad prie nepalankiy situacijy turi buiti priskirtinos ne tik vietinio,

bet ir globalaus pobtidzio ekonominés ar finansinés krizés* (p. 163).
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Socialiniai poreikiai nebus patenkinti tuomet, kai darbdavys bandys pakeisti jprasta darbuotojo
gyvenviete ar darbo vieta, jeigu tai darbuotojui sukelia nepatogumy ir pazeidzia jau nusistovéjusius
darbo santykius. Kitomis aplinkybémis tokie poky¢iai gali ir motyvuoti darbuotoja.

AukscCiausias piramidés laiptelis, t.y. pagarbos poreikiai parodo individo norg biti pripazintu,
norg biiti atsakingu. Jeigu pagarbos poreikiai néra jgyvendinti gali i$Saukti silpnavertiSkumo jausma, 0
galiausiai ir iSvystyti nevisavertiSkumo kompleksa.

Abracham‘o Maslow‘o teorija iki $iy dieny yra aktyviai kritikuojama. Daugelis autoriy dvejoja
ar poreikiy hierarchijos teorija gali bati laikoma tinkamu tiek tiriamojo darbo, tiek praktikos modeliu.

Uzsienio ir lietuviy autoriy kritika pateikiama lentel¢je.

Lietuviy autoriai

Autorius Teiginiai

B. Neverauskas, J. Rastenis, ,»Atskiry zmoniy individualtis poreikiai hierarchiskai daznai iSsidésto kitaip,

2001 negu pateiké autorius, todél Sia teorija nepavyko jrodyti poreikiy hierarchijos
ir atsizvelgti j individualius asmens skirtumus.*

A. Sakalas, 2003 ,Naujy empiriniy tyrimy rezultatai ne visiSkai dera su pagrindiniais A.

Maslow teorijos teiginiais*

Uzsienio autoriai

V. Vroom, 1964 ,.Sios motyvacijos koncepcijos, nors ir intuityviai patrauklios, néra lengvai
patvirtinamos empiriniais testais.*

Murrel, 1997 »leorijos pripazinimas daugiausia remiasi tikéjimu, nes atlikta labai mazai
moksliniy tyrimy, kurie ja patvirtinty*

Newstrom, Davis, 2000 ,Daugelis teorijos nuostaty nepasitvirtino praktikoje, dél to abejotina, ar ja

galima laikyti teoriniais motyvacijos pagrindais.*

Saltinis: sudaryta autorés

8 pav. Autoriai ir jy teiginiai kritikuojantys A. Maslow teorija

Kita vertus, atsiranda nemazai autoriy ginanciy S§ig teorijg. Taip pat V. Grazulis ir kt. (2012)
pasteb¢jo, jog ,daugelio valstybiy leidZiamoje literatliroje néra nei vienos mokymo metodinés
priemonés ar vadovélio skirto bendrosios ar zmogiskyjy istekliy vadybos teoriniams pagrindams, kad
nebility minima A. Maslow sukurta poreikiy teorija® (p. 163). Yra pastebéta, jog poreikiy hierarchijos
teorija yra placiai naudojama praktikoje ir gali buti drasiai vadinama zinomiausia motyvacijos teorija.

Apzvelgus teorijos kritikas ir pagrindimus, visgi reikty atsizvelgti  tai jog teorija buvo sukurta,
kai pasaulis jauté nepritekliy ir tuo metu nebuvo aktualts kiti poreikiai apart fiziologiniy ir saugumo.
Siais laikais, kada daugelis moniy turi galimybe patenkinti savo pradinius poreikius darbdaviai turéty
atsizvelgti | pagarbos ir saviraiSkos poreikiy tenkinimg. Taigi A. Maslow poreikiy teorija gali biiti
geriausiai pritaikyta tam tikros visuomenés vystymosi etape.

Siuolaikiniame sudétingame vadovy ir pavadiniy santykiy ( dél to, kad kiekvienas i§ jy yra su
skirtingais poreikiais bei patirtimis) pasaulyje yra itin sudétinga suvaldyti ir motyvuoti darbuotojus.

Kiekvienas darbdavys siekdamas motyvuoti savo pavaldinius 1§ pradziy turéty nustatyti darbuotojo
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poreikius, susitaikyti su tuo jog kiekvieno darbuotojo tikslai yra skirtingi. Tuomet kiekvienam
darbuotojui sidlyti tenkinti jiems svarbius poreikius ir, zinoma, nepamirsti, jog monotonija
motyvuojant darbuotojg gali persiversti ] demotyvacija.

1968 metais jkvéptas A. Maslow poreikiy hierarchijos teorijos F. V. Herzberg‘as knygoje
,Darbas ir zmogaus prigimtis“ (,,WWork and Nature of Man*) pateiké dviejy veiksniy motyvacijos
teorijg. Daugeliui autoriy, o kartu ir F. V. Herzberg‘ui kilo klausimy koks yra pirminiy poreikiy
vaidmuo, kai Salies gyvenimo lygio kokybé sudaro sglygas tenkinti Siuos poreikius, o darbdaviy
pastangos paskatinti darbuotojus papildomomis lengvatomis jy nemotyvuoja dirbti geriau, todél jis
émé gilintis ir analizuoti zemesniuosius ir aukStesniuosius poreikius. F. V. Herzberg‘as kartu su
kolegomis atliko darbuotojo j darba pozidrio tyrima. Siame tyrime dalyvavo 400 respondenty, kurie
turéjo atsakyti | du paprastus klausimus — kada jie, jvykde darbo uzduotj jauciasi itin gerai ir kada itin
blogai? Atlikges §j tyrimg F. V. Herzberg*as paskelbé dviejy veiksniy motyvacijos teorija.

Jo teigimu, pasitenkinimg suteikiantys veiksniai iSplaukia i§ vidinio darbo turinio ir jie
patenkina aukstesniuosius darbo poreikius. O higieninius darbo veiksnius, kurie kelia nepasitenkinimag
lemia iSorin¢ darbo aplinka ir visa tai patenkina zemesnius poreikius. Svarbu pabrézti, kad patenkinus
dél Zemesniy poreikiy atsiradusj nepasitenkinimag, yra pasalinamas tik nepasitenkinimas, o motyvacija
néra stiprinama. Pavyzdziui jeigu higieniniai veiksniai, tokie kaip atlyginimas, darby sauga, darbo
salygos, nepasiekia tam tikro standarto, darbininkai btina nepatenkinti ir negali teigiamai atsiliepti apie
savo darba. Pozityvios motyvacijos ir geros savijautos pasiekiama tik tuomet, kai su higieniniais
veiksniais yra pagerinami ir aukStesnieji veiksniai — tai pripaZinimas, paauksStinimo galimybé,
laiméjimai, atsakomybé.

V. Grazulis ir kt. (2012) knygoje ,,Darbuotojas organizacijos koordinaciy sistemoje: Zmogiskojo
potencialo vystymo perspektyvos® pateikeé F. V. Herzberg‘o motyvacijos proceso schema pagal dviejy

veiksniy teorijg.

Motyvacijos procesas

v v
Palaikymo veiksniai Motyvaciniai veiksniai
(higieniniai) (motyvatoriai)
Organizacijos politika ir Pasiekimai
organizavimas Pripazinimas
Vadovavimo stilius Darbas
Santykiai su vadovais Atsakomybé
Darbo salygos Kilimas karjeros laiptais
Atlyginimas Profesinis tobuléjimas

Santykiai su kolegomis
Santykiai su pavaldiniais
Statusas

Saltinis: V. Grazulis ir kt., 2012, p. 185

9 pav. F. V. Herzberg’o dvieju veiksniy motyvacijos teorijos pagrindiné schema



23

Daugelis mokslininky, kaip ir Kitas jzymias teorijas, kritikuoja dviejy veiksniy motyvacijos
teorija. Robert C Appleby (2003) raso jog vieni mokslininkai kritikuoja uz tai, kad F. V. Herzberg‘as
neatsizvelgia j kitus elgesio kriterijus, tokius kaip darbo naSuma, personalo kaitg bei pravaikstas, o kiti
uz tai kad jis nagrinéja tik pasitenkinimg ir nepasitenkinimg. Tac¢iau po F. V. Herzberg‘o studijy beveik
visi mokslininkai sutaria, kad pasitenkinimg darbu skatina iSoriniai ir vidiniai veiksniai.

V. Grazulis ir kt. raSo, jog neretai specialistai savo kritikg grindzia tuo faktu, kad vadybos
praktikoje iki Siol nepavyko uztikrinti saviraiSkos poreikiy patenkinimo visiems, kurie to siekia. Bet to
dvejojama ir dél to, kad F. V. Herzberg‘o suformuluoti klausimai i$ dalies jau lémé respondenty
atsakymus. Zmonés malonias situacijas daZniausiai sieja su savo asmenybe ir objektais, kuriuos jie
kontroliuoja, o tai kas neteikia malonumo yra siejama su kity Zzmoniy vaidmeniu ir daiktais.

S. P. Robberts (2006) pateikia tokias teorijos kritikos priezastis:

o  Taikyty tyrimo metody (siauras pritaikymas daugiau orientuotas j baltyjy apykakliy
darbuotojus);

o Autoriaus klausimy formuluotés (suformuluoti klausimai is dalies léemé respondenty
atsakymus, nes malonias situacijas zmoneés linke sieti su savo asmenybe ir objektais, ir
atvirksciai — tai kas neteikia malonumo su kity Zzmoniy vaidmeniu, daiktais).

e Néra bendro pasitenkinimo mato. Zmogaus gali netenkinti kuri nors jo darbo sritis, bet
visumoje darbas gali biiti priimtinas.

e Teorija nesutampa su ankstesniy tyrimy duomenimis. Teorija neatsizZvelgia j nuo
situacijos priklausancius kintamuosius.

o Autorius daré prielaidg, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo yra rysys, bet jo
tyrimy metodika nagrinéja tik pasitenkinimg darbu “. ( S.P. Robberts, 2006, p.70).

Apibendrinant F. V. Herzberg‘o teorija, galima tvirtinti jog buvo atsakyta j klausimg kodél
darbuotojams, pakankamai uzdirbantiems, kad patenkinty savo pradinius poreikius, motyvavimas
saugumo, fiziologiniu ir socialiniu lygmeniu praranda skatinamajj vaidmenj. Taip pat buvo atsakyta
yra dar vieng labai svarby vadovams klausimg — kol nepatenkinami darbuotojo higieniniai veiksniai,
vadovai mazai pasieks, skatindami motyvatoriais.

David C. McClelland labiausiai pasizyméjo 1961 metais, isleides knyga ,,The Achieving
Society®, kurioje pateiké trijy kategorijy motyvy teorija. Kartu su kolegomis profesorius stebéjo
zmoniy reakcija j skirtingus gyvenimo atvejus bei paskatas veikti ir iSskyré kelis vyraujancius
zmogaus vidinius poreikius (paskatas). Pasak Grazulio (2012) D. McClelland atlik¢s tyrimg pateiké
tris aktualius pagrindinius darbo motyvus arba poreikius:

1. ,,Pasiekimy (laiméjimy) poreikis (pPas) — siekimas pranokti, pasiekti vertinant tam tikrais

standartais, pastangos iSsikovoti s€ékme.
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2. Valdzios poreikis (pVai) — poreikis priversti kitus elgtis taip, kaip jie prieSingu atveju
nebity pasielge.
3. Poreikis priklausyti (pPri) — draugisky ir artimy zmogisky santykiy®.

Pasiekimo poreikiy teorija iSsiskiria tuo, kad sékmingai veikia ne tik pavaldinius, bet ir visy
lygiy vadovus. Mokslininko teigimu darbuotojai, kurie yra orientuoti j pasiekimo poreikius ir tiki jog
bus pagirti uZ pastangas dirba zymiai uoliau. Sis poreikis pasizymi darbuotojo asmeninés atsakomybés
jausmu ir sékmingu darbo uzbaigimo procesu. Pasiekimy poreikiai, lyginant su A. Maslow poreikiy
hierarchija, yra tarp pagarbos ir savirealizacijos poreikiy. D. McClelland‘as teigé, kad pasiekimy
poreikis yra iSugdomas, kita vertus jis gali ir visai nepasireiksti jeigu darbuotojas nebus skatinamas
reik$ti iniciatyva ar skatinamas uz pasiekimus.

Pasak V. Grazulio ir kt. (2012) pasiekimy poreikiais iSsiskiriantys vadovai linke sulaukti
analogiSko atsako 1§ savo pavaldiniy ir daznai pagalbininkais renkasi tik ypa¢ profesionalius
darbuotojus. Teorijos autorius lygindamas pasiekimo poreikiy jgyvendinimo svarbg valstybiy ir
civilizacijy vystymosi kontekste, kad dél butent dél Sio poreikio vyksta socialiniai ir ekonominiai
pakilimai, o ignoruodami aptariamg poreikj Zzlugdome senovés ir dabarties civilizacijas.

Pasak D. Savareikienés ir V. Dubino (2003) isvystytas valdzios poreikis daznai asocijuojasi su
laim¢jimais kopiant karjeros laiptais. ,,Valdzios poreikis iSreiSkia kontrolés laipsnj, kurio asmuo
troksta savo situacijoje. Dar viena minimo poreikio prasmé aiSkinama tuo, kaip Zzmonés susitvarko su
s¢kme ar nes¢kme. Mokslininkas pasteb&jo, kad valdZios poreikj turintys Zzmones dazniausiai biina
puikiis vadovai, jei pirmenybe teikia ne asmeniniams, bet organizacijos tikslams. Pats D. McClelland
pozityviai vertino individo poreikj siekti valdzios, ypac, kai valdzia, siekiant organizacijos geroves,
silpnu priklausymo poreikiu* ( V. Grazulis, 2005, p. 50).

Maziausig démesj D. McClelland‘as skyré poreikiui priklausyti. Robbins (2003) rase, kad
darbuotojai pasizymintys dideliu pPri ieSko draugystés, jiems priimtinesnés situacijos, kuriose yra
bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, bei troksta santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu.

Taigi, Mc.Clelland savo teorijoje teigia, jog galima iSskirti tris svarbiausius Zmogaus poreikius:
»pasiekimy poreikis, valdzios poreikis ir bendrumo poreikis. Kiekvienas i§ miisy turime S$iuos
poreikius, tik skiriasi jy kombinacijos: vienas zmogus gali turéti labiau isreikSta bendrumo, Kitas
galios, trecias — pasiekimo poreikj“.

Profesorius V. Grazulis ir kt. (2012) pastebéjo, jog Lietuvos organizacijy vadybinéje aplinkoje,
kaip ir pagal A. Maslow bei F. Herzberg motyvacijos teorijas, néra patikimos informacijos, ar
darbuotojy motyvavimo sistemos rengiamos atsizvelgiant j D. McClelland‘o trijy kategorijy poveikio
teorija. Si situacija yra aiskinama tokiomis priezastimis: nors A. Maslow ir F. Herzberg darbuotojy

motyvacijos teorijos buvo kategoriskai kritikuotos. Kiekviena moksliné, mokymo ir metodiné
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priemon¢ skiria daugiau ar maziau démesio jy propaguotoms idéjoms, o D. McClelland‘o trijy
kategorijy poreikiy teorija néra sulaukusi kritikos, bet kartu ir maziau nagrin¢jama literattiros

Saltiniuose.

3. IGALIOJIMU DELEGAVIMO SKIRTUMAI VIESAJAME IR PRIVACIAJAME
SEKTORIUOSE

Pasak Palidauskaités (2001) nuo sektoriy veiklos specifikacijos: tikslo, misijos, veiklos
vertinimo kriterijy, vadovavimo stiliaus, vertybiy, kultiiros, elgesio normy ir kt., priklauso ir tame
sektoriuje dirbanciy darbuotojy jgaliojimy delegavimas. [takos jgaliojimy delegavimui turi ne tik
organizacijos kultiira, bet ir paties darbuotojo amzius, lytis, profesija, vieta organizacijoje*.

Norbertas Tomas (Norbert Thom) ir Adrianas Ricas (Adrian Ritz) nurodo keleta problemy,
kurios yra buidingos vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy vadybai palyginti ja su privaciu sektoriumi:

o Efektyvumo stoka, kurig lemia ne tiek darbuotojy motyvacijos siekti rezultaty stoka ar
per didelis darbo kriivis, bet nesudarytos sqlygos atsiskleisti darbuotojy galimybéms ir
neisSnaudotas ryztas siekti rezultaty.

o [Sskirtinis valstybés tarnautojo statusas, KUuris yra viena svarbiausiy kliiciy siekiant
veiklos rezultatyvumo. Per daug grieztai apibréztas valstybés tarnautojo statusas trukdo
darbuotojams siekti karjeros “ (Sudnickas T., 2010, p. 260).

Jau aptarta, kad jgaliojimy delegavimo tema yra glaudziai susijusi su motyvacijos tema ir paciu
valdymo procesu. Literatiiroje vyrauja dvejopa nuomoné dél privataus ir vieSojo sektoriaus
motyvacijos skirtumy, o kartu ir jgaliojimy delegavimo. Pagal J.D. Houston‘o (2000) atliktus tyrimus
Sis skirtumas yra akivaizdus, taciau sutinkama ir tokiy autoriy kurie neigia jog yra esminiy skirtumy
tarp vieSojo ir privataus sektoriaus motyvacijos.

J. Palidauskaité (2007) straipsnyje “Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje” apzvelgia
viesosios ir privac¢ios motyvacijos panasumus ir skirtumus. Ji i§skiria tokius skirtumus:

e  pinigai kaip galutinis darbinés veiklos ir gyvenimo tikslas yra maZiau svarbiis
vieSajame sektoriuje;

e vieSosios institucijos daug reciau nei privacios yra reformuojamos, perorganizuojamos
ar bankrutuoja, ir tai suteikia darbuotojams norimq stabilumo pojiitj, todél tradiciskai
manoma, kad darbas vieSajame sektoriuje garantuoja darbo saugumgq ir jvairias
socialines garantijas;

o Yra nusistovéjusi nuomoné, jog valstybinéje tarnyboje darbo vieta yra uZtikrinta iki

pensijos, jeigu darbuotojas nenusizengia ir dirba pagal visas nuostatas ir etikos normas.
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Darbo vietos saugumas turi savo pliusy ir minusy. Viena vertus asmuo gali tapti geru
savo srities zZinovu, kita vertus konkurencijos nebuvimas neskatina darbuotojo tobuléti.

e Skirtingas darbo turinys vieSajame ir privaciajame sektoriuose — darbas valstybés
tarnyboje néra labai jvairus, daznai primena ruting. Todél darbuotojai turi biiti aktyviai
motyvuojami suteikiant daugiau atsakomybiy ir pan.

o Svarbus motyvacinis veiksnys yra galimybé kopti karjeros laiptais - valstybés tarnyba
organizuota hierarchiniu principu numato karjeros galimybes atsizvelgiant j iStarnautq
laikq, turimg patyrimq bei veiklos rezultatus. “(p. 41)

Apibendrinus galima teigti, jog pravartu atidziau panagrinéti vieSojo ir privataus sektoriaus

zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatybes bei galimybes.

3.1. Igaliojimy delegavimo ypatumai vieSajame sektoriuje

,»VieSojo administravimo institucijos valstybés valdymo politika jgyvendina tiek valstybiniu,
tiek ir savivaldos lygmeniu. Institucijos, siekdamos nustatyty tiksly, formuoja organizacing struktiirg —
kuriami padaliniai, nustatomas jy pavaldumas, jgyjamos darbo priemonés — organizaciné technika ir kt.
Taciau institucijos tai visy pirma jose dirbantys zmongs, biitent jie siekia nustatyty tiksly ir jgyvendina
uzduotis“ (Raipa, 2012, p. 152). Geriausios strategijos gali likti nejgyvendintos, jeigu darbuotojai
neturés noro ir potencialo dirbti, todél vis dazniau vieSajame sektoriuje atkreipiamas démesys j
darbuotojy poreikius, darbuotojy ugdyma, darby jgaliojima ir atsakomybés suteikima.

Literatiiroje pateikiama, kad Siandieninéje vadyboje, kaip sudétingoje zmogaus veikloje, yra
svarbu teisingai pasirinkti vadovavimo stiliy, atlikti vadovo funkcijas vieSojoje jstaigoje.
Organizuodami ir valdydami Zmogiskuosius iSteklius vadovai privalo nukreipti juos tikslinga kryptimi,
kad buty pasiekti tikslai. Todél organizacijai reikalingas vadovas, turintis specifiniy Ziniy ir
sugebejimy valdyti personalg.

J. Palidauskait¢ jvardija, jog didZiausias nuopelnas tiriant motyvacija vieSajame sektoriuje
priklauso klasiku vadinamam amerikie¢iy mokslininkui Perry, kuris tyrin¢jo ne atskirus veiksnius
darancius poveikj valstybés tarnautojams, bet juos siejo j visumg tam tikra teorine koncepcija. ,, Tokiu
budu atsirado motyvacijos valstybés tarnyboje koncepcija, akcentavusi individo nuostatas skirtingai
reaguoti j vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos motyvus. Si koncepcija pabrézia ne finansinj atlygj
uz darba, bet normatyvinius aspektus® (Dirzyté ir kt., 2010).

Kadangi jgaliojimy delegavimas yra vienas i§ motyvavimo budy, apzvelkime viesojo sektoriaus
motyvacijos subtilybes. Motyvacija daro jtakg veiklai dviem budais: paveikia sprendimg veikti
organizacijoje ir sprendimg veikti organizacijai. Naudodamasis jvairiy apklausy duomenimis J. L.

Perry sukiiré keturis vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacijos vertinimo kriterijus:
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,,Patrauklumas politikai ir dalyvavimui joje.
Isipareigojimas vieSiesiems interesams.
Uzuojauta.

Pasiaukojimas‘ (Palidauskaité, 2007, p. 40).

L e

Pagal pateiktus kriterijus galime nustatyti, jog vieSajame sektoriuje pirmenybé yra teikiama
vidiniams, bet ne iSoriniams atlygiams. Vidinj atlygj J. Palidauskaité sieja su pasitenkinimu, kurj
individas patiria atlikdamas uzduotj, o iSorinj atlygj su tokiu atlygiu, kurj suteikia kazkas kitas. Taip
pat galima iSskirti jog darbuotojai, kuriuos labiau motyvuoja stabilumas ir uztikrintumas, darbo vietg
greiCiausiai rinksis vieSajame sektoriuje. Viesasis sektorius yra pastovesnis dél tokiy priezas¢iy: 1é¢iau
reaguoja | aplinkos pokycius, taikosi prie pokyciy politikoje, taip pat aplinkos poreikiy. Privataus
sektoriaus pagrindinis tikslas yra siekti pelno, o vieSoji organizacija siekia kokybiSkai atlikti paslaugas.

Pazvelkime kokia situacija yra Lietuvoje. J. Palidauskaité ir I. Segaloviciené atlikto tyrimo apie
valstybés tarnautojus Lietuvoje analizéje pateikia veiksnius, kurie jtakoja valstybés tarnautojus. Siuos

veiksnius autorés sugrupuoja j keturias grupes - labai svarbis, svarbiis, neutrallis, nesvarbus.

Veiksniai jtakojantys valstybés tarnautojus

Labai svarbiis veiksniai » pasitenkinimas atliekamu darbu ir geras klimatas organizacijoje;
+ adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiska;
« atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais;

+ aiSkus uzduociy formulavimas;

» objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas;

» galimybés jgyti naujy jgudziy;

» aiskus ir konkretus darbo turinys;

* atgalinis rySys apie atlikta darba;

» galimybé panaudoti savo sugebéjimus;

Svarbiis veiksniai « iniciatyvumo skatinimas;

» pripazinimas kolektyvo tarpe;

* pripazinimas profesionaly tarpe;

* tinkami vadovy pavyzdziai,

+ darbas komandoje;

 jtraukimas j sprendimy priémima organizacijoje;

» galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos gyvenimu;
+ dalyvavimasjvairiuose projektuose;

» didesné¢ veiklos autonomija;

* visuomenés nuomoné apie valdzios atstovus;

Vv —

+ laisvesnis darbo grafikas;

Neutraldis veiksniai: + galimybé dirbti valstybés tarnyboje ir sulaukus pensijinio amziaus;
* tarnybinio automobilio, telefono iSlaidy padengimas;
Nesvarbiis veiksniai * perspektyva dirbti ES institucijose;

» uztikrinta stovéjimo vieta automobiliui.

Saltinis: 1. Segalovigiené ir kt., 2008, p. 79

10 pav. Veiksniai jtakojantys valstybés tarnautojus
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Taigi atlikto tyrimo metu paaiskéjo, kad valstybés tarnyboje Lietuvoje dirbantiems asmenims
svarbiausi motyvais yra susije tick su pa¢iu darbu, tiek ir su darbo atmosfera bei darbo atlyginimu. Si
situacija parodo, kad vieSojo sektoriau darbuotojams yra vienodai svarbi tiek finansinis stabilumas,
tiek pats darbas.

Klingner D. ir Nalbandian J. (1985) siiilo taikyti lentel¢je pateiktuS motyvavimo budus, kad

darbuotojy dirbanciy vie$ajame sektoriuje darbas biity naSus ir motyvuotas.

Motyvavimo metodai

: ' 'Q
Lankstiis Nelankstiis

Ekonominiai: Ekonominiai:

paaukstinimas pareigose; darbo uzmokestis;

vir§valandziy apmokéjimas; bedarbio pasalpa;

vieta automobiliui; sveikatos draudimas;

Svietimas; pensija;

papildomas uzdarbis tarnybinis automobilis;
uniforma;

Socialiniai: socialinis draudimas;

konferecijos; medicininé prieZitra (karo

kvalifikacijos kélimas; tarnyboje;

mokymas;

autonomija; Socialiniai:

darbo jvertinimas; galimyb¢ sportuoti;

rekomendacijos paaukstinimui; pobtviai;

padékos rastai kaviné ar valgykla;
organizacijos laikrastis

Saltinis: Klingner D. ir Nalbandian J., 1985

11 pav. Viesojo sektoriaus Zmogiskyju iStekliuy motyvavimo metodai

VieSojo sektoriau motyvavimo metodai skirstomi } du pagrindiniu pogrupius — lankscius ir
nelanksc¢ius. Kiekvienas jy isskirstomas j socialinius ir ekonominius. Pateikty metody tarpusavio
suderinimas leidzia darbuotojus visiskai motyvuoti ir pasiekti maksimaliy rezultaty. Kaip matome
pateiktame paveikslélyje (zr. 11 pav.), Siame modelyje jgaliojimy delegavimas i$skirtinio démesio
neturi. Atsizvelgiant j §§ modelj ir visg nagrinéta literatiira galima daryti iSvada, kad vieSajame
sektoriuje jgaliojimy delegavimas néra placiai paplites, nes darbuotojy darbo specifikacija yra grieztai

numatyta tvarkos ir vadovas neturi galimybés laisvai skirstyti ir deleguoti darbus pavaldiniams.
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3.2. Igaliojimy delegavimo ypatumai privaciajame sektoriuje

Apzvelge pagrindines motyvacijas, o kartu ir jgaliojimy delegavimo vietg vieSojo sektoriaus
valdyme, galime daryt iSvadas jog priva¢iame sektoriuje dirbantys asmenys yra labiausiai suinteresuoti
finansiniu atlygiu, tai pagrindinis ir pirmaujantis veiksnys, kuris motyvuoja darbuotojus. Taip pat kaip
svarbiis faktoriai yra jvardijami statusas ir jvaizdis. Privataus sektoriaus darbuotojui yra svarbu
tobuléjimas darbe per atsakomybés suteikimus, tokiu buidu jis jaucia pasitikéjimg i§ vadovo.

Remiantis moksline literatiira A. Dirzyté ir kt. sudaré¢ schema, kurioje pavaizdavo pagrindinius

motyvus kodél vieni asmenys renkasi darbg privaciame, o kiti vieSajame sektoriuose.

Nauda visuomenei SavarankiSkumas,
asmeniné laisve

Paaukstinimas Atsakomybé
Viesasis Privatus

Geros darbo sektorius sektorius Itaka

salygos

Darbo stabilumas Piniginis atlygis

Asmeninio tikslo Ivaizdis
siekimas

Saltinis: A. Dirzyté ir kt., 2010, p. 127

12 pav. Darbo vie$ajame ir privadiajame sektoriuose motyvai

Pateiktame paveiksle akivaizdziai matomi skirtumai. Pagrindiniai vieSojo sektoriaus motyvai
minétini tokie, kaip nauda visuomenei, paaukstinimas, geros darbo salygos ir t.t. Tuo tarpu privataus
sektoriaus darbdaviai didziausia démesj turéty skirti darbuotojo atlyginimui, o taip pat suteikti
atsakomybeés ir laisvei, karybai, kas yra itin svarbu deleguojant darbus.

Apibendrinant teorija, privataus sektoriaus darbuotojams laisveé, galimybé pasireikSti yra
svarbesné, negu vieSojo sektoriaus darbuotojams. Tuo tarpu privataus sektoriaus vadovai néra
suvarzyti jstatymy, reglamenty dé¢l darbuotojams suteikiamy pareigy, tod¢l darbdaviai gali lanks¢iau

valdyti zmogiSkuosius iSteklius, suteikdami daugiau laisvés ir vietos pasireiksti darbuotojams.
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4. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimas — tai praktiné magistrinio darbo dalis, kurioje siekiama iSanalizuoti bei palyginti
tiriamy vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy jgaliojimy delegavimo procesg atsizvelgiant ] tai ar
jgaliojimy delegavimas yra paplites organizacijoje, ar tai skatina darbuotojus efektyviau dirbti ir
iSanalizuoti abiejy organizacijy valdymo per jgaliojimy delegavima panaSumus/skirtumus. Siekiant
jgyvendinti keliamus tikslus ir uzdavinius buvo atliktas kiekybinis tyrimas naudojant anketing
apklausg organizacijy darbuotojams ir kokybinis tyrimas atliekant interviu su privacios organizacijos
generaliniu direkoriumi ir vieSosios jstaigos direktoriumi. Atliekant tyrimg buvo remtasi tokiy autoriy
literatiiros Saltiniais: Peckaitis J. S. (2008), Luobikienés 1. (2010), Kardelio K. (2007), Pukéno K.
(2011), Tamositno T. (2003).

Tyrimo problema apibiidinama $iais klausimais:

Ar organizacijose skiriamas démesys darbuotojy valdymui per jgaliojimy delegavima?

Kaip jgaliojimy delegavimas veikia darbuotojo veiklos efektyvuma privaciame ir vieSajame
sektoriuose?

Kokie trukdziai egzistuoja organizacijose, kurie uzkerta kelig jgaliojimy delegavimui?

Kokie skirtumai/panasumai egzistuoja tarp privataus ir vieSojo sektoriaus jgaliojimy delegavimo
proceso?

Tyrimo objektas. UAB ,,Officeday” ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos valdymo
procesas per jgaliojimy delegavima.

Tyrimo tikslas. Nustatyti ar jgaliojimy delegavimas yra paplites UAB ,,Officeday* ir Alytaus
rajono Miroslavo vidurinéje mokykloje, kaip jis skatina efektyvesnj Zzmoniy darbg. Taip pat palyginti
kokie skirtumai/panasumai vyrauja $iy organizacijy jgaliojimy delegavimo procese.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti ir palyginti tyrime dalyvavusiy respondenty demografinius rodiklius.

2. Nustatyti ir palyginti vieSojo ir privataus sektoriaus motyvuojancius elementus.

3. Nustatyti ir palyginti rySius tarp abiejy sektoriy motyvuojanciy elementy ir jy amziaus,

lyties, i8silavinimo ir darbo staZo.

4. Nustatyti ir palyginti vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojy pozilr] ]

jgaliojimy delegavima.

5. Nustatyti ir palyginti jgaliojimy delegavimo paplitimg tiriamosiose organizacijose.

6. Identifikuoti ir palyginti abiejy organizacijy vadovy valdymo stilius.

7. Apibendrinti tyrimo rezultatus ir pateikti i§vadas.

Tyrimo hipotezés:

1. Lietuvoje néra placiai paplites darbuotojy valdymo modelis per jgaliojimy suteikima.
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2. Egzistuoja skirtumai tarp viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojy valdymo sistemos elementy
( darby jgaliojimo) paplitimo.

3. Privataus sektoriaus motyvaciniai veiksniai per darby jgaliojimg yra labiau paplite praktikoje,
negu vieSajame sektoriuje.

Tyrimo metody pasirinkimas. Siekiant nuodugniai iSnagrinéti jgaliojimy delegavimo
ypatumus tiriamosiose jmongése, atlieckant empirinj tyrimag buvo naudoti kiekybinis ir kokybinis tyrimo
metodai. Kaip kiekybinis tyrimo metodas buvo naudota anketiné apklausa, kurioje apklausiami
organizacijy darbuotojai. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu
metodas. Taikant §] metoda buvo pasiruostas interviu planas. Siekiant kuo nuodugniau atlikti tyrimg ir
gauti kuo daugiau informacijos, buvo pasirinkta interviu technika — pokalbis.

Tyrimo instrumentas — anketavimas:

- I klausimy blokas
- Il klausimy blokas
- I klausimy blokas

Anketa sudaro 14 klausimy, kurie skirstomi j tris anketinio tyrimo blokus.

1 lentelé. Diagnostiniai anketinio tyrimo blokai

Klausimy . Cronbach¢o alfa
Klausimy tematika Klausimo Nr. o
blokas koeficientas

I Bendro pobudzio demografiniai klausimai apie 1-4 0,408
respondenty amziy, lytj, iSsilavinima, darbo staza.

I Klausimai susij¢ su darbuotojo pozitiriu j jgaliojimy 5,10, 11 0,712
delegavimg ir kity motyvaciniy veiksniy jtaka darbo
efektyvumui.

i Klausimai susij¢ su vadovo pozitriu ir darbuotojy 6,7,8,9, 12, 0,710
itraukimu j jgaliojimy delegavima, bei organizacijoje 13.14
egzistuojanéiy motyvacijos priemoniy ir valdymo '
stiliy identifikavimui

I bloko klausimai skirti socialiniy — demografiniy duomeny apie respondentus surinkimui, t.y.
tirlamyjy amzius, lytis, iSsilavinimas ir darbo stazas. Tyrimo metu siekiama nustatyti ry§j tarp Siy
rodikliy 3 ir 4 bloky klausimy atsakymais.

Il bloko klausimais siekiama issiaiskinti darbuotojo pozitirj j jgaliojimy delegavima, kokig jtaka
turi motyvacijos veiksniai jo darbo efektyvumui dirbant tiriamojoje organizacijoje ir ar darbuotojas turi
pakankamai laisvés priimant sprendimus. 5 klausime respondentas turi perskaityti motyvacijos
veiksnius, kurie aptarti teorinéje dalyje pagal Abracham‘o Maslow‘o poreikiy piramide ir Frederick‘o
Herzberg‘o dviejy veiksniy motyvacijos teorija , ir jvertinti Siy veiksniy svarbg dirbant tiriamojoje

organizacijoje, atsakymai suskirstyti remiantis Likert‘o skale (1 — visiskai nesvarbu iki 5 — labai
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svarbu). 10 klausime atsakymams pateikti taip pat naudojama Likert’o skalé, respondentams
iSvardintos priezastys kodél perduodami darbai juos motyvuoja ir kodél nemotyvuoja. Respondenty
atsakymai ] $§] klausimg padés jvertinti kokios jgaliojimy delegavimo motyvuojancios ir
nemotyvuojan¢ios priezastys paplite tiriamosiose organizacijose. 11 Kklausime darbuotojai turi
pazyméti kaip reaguoja i iskilusig problema, t.y. ar ja sprendzia patys, ar perduoda Sig atsakomybe
vadovui. Atsakymai atskleis ar darbuotojui suteikiama laisvé priimant sprendimus.

11 bloko klausimai yra susij¢ su vadovo poziiriu j jgaliojimy delegavima ir kaip vadovas jtraukia
darbuotojus j §j procesa (6, 7, 8, 9 klausimai). 12 klausime respondenty prasoma pazyméti kokie veiksniai jam
yra svarbiausi darbe einamuoju metu, Sio klausimo atsakymai, remiantis F. Herzberg‘o dviejy veiksniy
teorija, suteiks informacija apie darbuotojy biisena, t.y. ar jiems vis dar svarbiis motyvacijos palaikymo
veiksniai, ar daugiau démesio darbuotojai noréty skirti motyvatoriams. 13 klausime respondentai turi
Svertinti 10 veiksniy, kurie yra budingi ar nebtdingi organizacijai (vertinimas atlickamas pagal
Likert‘o skale). 14 klausime respondenty prasoma pazymeéti geriausiai atitinkantj jmonés apibiidinimg.
Siuo klausimu siekiama iSsiaiskinti organizacijos valdymo stiliy ir ar organizacijose taikomas
darbuotojy skatinimas, darby delegavimas ir t.t., ar visgi Lietuvoje veikian¢ioms organizacijoms yra
budingas autokratinis grieztas valdymas.

Klausimy patikimumui jvertinti buvo apskaic¢iuotas Cronbach‘o alfa koeficientas. Pasak Pukéno
K. (2011) sis koeficientas remiasi skirtingy klausimy, sudaran¢iy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar
visi skalés klausimai pakankamai atskleidZia tiriama dydj. Sio koeficiento reik§mé gerai sudarytam
klausimynui turéty bati didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu uz 0,6) (p. 46). Apskaiciavus
kiekvieno bloko koeficientus tik demografiniai rodikliai nesiekia reikiamos reiksmés (toks rezultatas
logiSkas, kadangi demografiniai klausimai negali priklausyti vienas nuo kito). Taigi apskaiCiuotas
koeficientas jrodo, jog klausimai pakankamai atskleidZia tiriamg dydj.

Tyrimo eigoje privadios ir vieSosios organizacijos darbuotojy atsakymai bus lyginami
tarpusavyje siekiant nustatyti reikSmingus skirtumus.

Tyrimo instrumento patikimumas bus jrodomas matuojant rySio stiprumg tarp atsakymy |
anketos klausimus, taikant SPSS Statistics 17.0 programinés jrangos apraSomosios statistikos metoda.
SPSS programos pagalba bus apskaiciuotas Pirson‘o (Pearson) tiesinés koreliacijos koeficientas, kuris
padés nustatyti rysj ir jo stipruma tarp organizacijg apibiidinantCiy veiksniy ir amziaus, iSsilavinimo,
darbo stazo. StatistiSkai reikSmingi koreliacijos koeficientai tyrime bus Zymimi zvaigzdutémis (*):
viena zvaigzduté reiSkia statistinj reikSminguma 0,05 lygmenyje; dvi zvaigzdutés reiSkia statistinj
reikSminguma 0,01 lygmenyje. Koreliacijos koeficientas gali jgyti reikSmes nuo —1 iki 1. , Kuo
koreliacijos koeficientas vertinant jo moduling reikSm¢ yra didesnis, tuo priklausomybé tarp dviejy
kintamyjy yra stipresné. Koreliacijos koeficientas zymimas raide r, o analizése dazniausiais naudojami

tokios interpretacijos koeficiento gautoms reikSmeéms apibiidinti:
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nuo 0,3 iki —0,3 — labai silpna arba jos néra,

nuo 0,3 iki 0,5 (nuo —0,3 iki —0,5) — silpna,

nuo 0,5 iki 0,7 (nuo —0,5 iki —0,7) — viduting,

nuo 0,7 iki 0,9 (nuo —0,7 iki —0,9) — stipri,

0,9 iki 1,0 (nuo —0,9 iki —1,0) — labai stipri.* (Cekanavi¢ius V., Murauskas G., 2001)

Tyrimo duomeny ir rezultaty lenteléms bei diagramoms pateikti bus naudojama ,,Microsoft
Office Excel 2007” ir ,,Microsoft Office Word 2007” programy paketus.

Tyrimo imtis. I8 94 UAB “Officeday” administracijos darbuotojy, apklausoje sudalyvavo 75
darbuotojy, kai imties tiiris su 5 proc. paklaida ir 95 proc. pasikliautinu intervalu ( p = 0,05) minimalus
respondenty skaicius 76. T.y. i§ iSsiysty 94 ankety uzpildytos sugrizo 75. I$ 51 vieSosios jstaigos
Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos administracijos darbuotojy pageidautina imtis 49
respondentai, o sulaukta atsakymy 50.

Tikslinant tyrimui reikiamg imties tiir] ir siekiant nustatyti ar apklausos rezultatai atspindés
populiacijos nuomong, naudota §i formulé:

7252

AZ
n — imties taris;

n=

z — koeficientas;

S — vidutinis kvadratinis nuokrypis;

A - paklaida (leidziama paklaida 4-8 proc.).

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo atlickamas 2013 mety spalio mén. tokia eiga:

e Anketos ir interviu klausimy sudarymas siekiant i§siaiskinti tyrimui biitinus duomenis.

e Pilotiné respondenty apklausa atliekama siekiant aptikti galimas anketos klaidas ar
nereikSmingus tyrimui klausimus. Prie§ vykdant anketing apklausa, keliems abiejy organizacijy
administracijy atstovams buvo pateiktas anketos pavyzdys. Pagal pateiktus komentarus anketa buvo
patikslinta.

e Kiekybinio tyrimo metodas: anketiné apklausa privacioje organizacijoje UAB
,Officeday* ir vieSojoje organizacijoje Alytaus rajono Miroslavo vidurinéje mokykloje apklausiant
darbuotojus.

e Kokybinio tyrimo metodas: struktiirizuotas imoniy vadovy interviu.

Organizacijy charakteristika. Tyrime buvo apklausiama tiek vie$oji, tiek privati organizacija.
Skirtingy segmenty organizacijos pasirinktos sgmoningai, norint iSanalizuoti ir palyginti ar yra
skirtumy jgaliojant darbus vieSojoje ir privacioje imonése.

Atskleisti valdymo subtilybes per jgaliojimy delegavima i§ privataus segmento pusés buvo

papradyta UAB , Officeday“ darbuotojy. Sioje jmonéje dirba 94 Zmones, pagrindiné veikla — biuro
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prekiy tiekimas. Visa jmoniy grupé koncentruota j biuro reikmeny ir kompleksiniy sprendimy tiekimag
imonéms bei valdo specializuoty mazmeniniy parduotuviy tinkla.

Viesoji jstaiga buvo pasirinkta Alytaus rajono Miroslavo viduriné mokykla. Mokyklos vizija yra
18likti pradinj, pagrindinj, vidurinj iSsilavinimg teikiancia ugdymo institucija, vertinancia kiekvieno
asmens unikalumg, besivadovaujancia bendrazmogiskomis vertybémis, suteikiancia pagrindus
prasmingai kurti gyvenimg globaliame pasaulyje. VieSojoje jstaigoje siekiancioje tiekti kuo

kokybiskesnes paslaugas dirba 51 darbuotojas.
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5. TYRIMO REZULTATAI

5.1. Anketinio tyrimo rezultatai

Tyrimas buvo atlickamas UAB ,,Officeday* imonéje, kuri atstovauja privaty sektoriy ir Alytaus
rajono Miroslavo viduringje mokykloje kuri atstovauja vie$gjj sektoriy. Tyrimu buvo siekiama
lyginamosios analizés biidu nustatyti ar jgaliojimy delegavimas yra paplites UAB ,,Officeday* ir
Alytaus rajono Miroslavo vidurinéje mokykloje, kaip jis skatina efektyvesni Zzmoniy darbg. Taip pat

palyginti kokie skirtumai/panasumai vyrauja $iy organizacijy jgaliojimy delegavimo procese.

5.1.1. Demografiniy rodikliy pasiskirstymas

Tyrime dalyvavo 125 organizacijos darbuotojai, tarp jy 75 is 94 UAB ,,Officeday* specialisty ir

50 1§ 51 Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos specialisty.
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13 pav. Organizaciju darbuotojy pasiskirstymas pagal amzZiaus grupes

Didzioji dalis UAB ,,Officeday” darbuotojy yra daugiau negu 25 iki 40 mety (80%, 60
apklaustyjy). Pasak Robbins S. P. (2006) (cit. pagal Grazulj V. ir kt., 2013) tokio amziaus darbuotojai
yra vadinami ,,Ikseriais“ ir yra linke dirbti komandose, jiems yra svarbi darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, netoleruoja griezty taisykliy ir yra lojaliis giminystés rySiams. Tuo tarpu didzigjg Alytaus
Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojy dalj sudaro daugiau 40 iki 60 mety darbuotojai (52%, 26
respondentai), siek tiek maziau dirbanciyjy yra daugiau 25 iki 40 mety (36%, 18 apklaustyjy). Daugiau
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40 iki 60 mety darbuotojai pagal Robbins S.P. (2006) yra vadinami kidikio bumo atstovais. Siems
darbuotojams priskiriamos tokios darbo vertybés, kaip sékmé, tiksly siekimas ir jgyvendinimas,
ambicijos, galimybé Kkilti karjeros laiptais, ta¢iau 40 — 60 mety darbuotojai yra linkg pazeidinéti

taisykles, jy didZiausias démesys skiriamas j save (p. 36).

UAB "Officeday" Alytaus Miroslavo viduriné mokykla
10
® moteris ® moteris
B vyras B vyras

14 pav. Organizacijy darbuotoju pasiskirstymas pagal lytj, proc.

Apklausoje dalyvavusiy, tiek mokyklos, tiek privacios organizacijos darbuotojy dauguma
sudaro moterys. I§ UAB ,,Officeday* tyrime dalyvavo 11 vyry tai sudaro 15% visy apklaustyjy, o
mokykloje j anketas atsaké 5 darbuotojai vyrai (sudaro 10% apklaustyjy). Sie rodikliai padés

tolimesniame tyrime.
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I$silavinimas

15 pav. Organizacijy darbuotoju pasiskirstymas pagal i$silavinimg

Miroslavo vidurinéje mokykloje néra né vieno dirbancio respondento, kuris buty jgijes tik
vidurinj issilavinimg. Tuo tarpu UAB ,,Officeday” tokiy darbuotojy yra 4 ir tai sudaro 5% visy

apklausty privacios organizacijos darbuotojy. Tiek vienoje, tiek kitoje imonéje daugiausia dirbanciy
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yra baige bakalauro studijas. UAB ,,Officeday* tokiy darbuotojy yra 56 (sudaro 78% visy apklaustyjy),
0 mokykloje 39 Zmonés ir tai sudaro 65%. Magistro laipsnj turi 11 mokyklos darbuotojy ir 15
privacios jstaigos darbuotojy. Toks respondenty pasiskirstymas iSsilavinimo klausimu parodo, kad
organizacijose yra keliami kvalifikaciniai reikalavimai norint uzimti pageidautinas pareigas. VieSojoje
istaigoje reikalavimai iSsilavinimo klausimu yra grieztesni, nes ¢ia darbuotojy turinciy tik vidurinj

i$silavinimg néra.
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16 pav. Organizacijuy darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo stazg

Tarp UAB ,,Officeday* dirbanciy specialisty daugiausia turi daugiau negu 5 iki 10 mety darbo
staza (29 darbuotojai, 38,67%). Mokykloje daugiausia darbuotojy yra turin¢iy daugiau negu 10 iki 20
mety darbo staza (19 respondenty, 38%), taip pat mokykla turi labai panasy skaic¢iy darbuotojy, tai yra
18 zmoniy (36 %), kuriy darbo stazas yra daugiau negu 20 mety. Abi organizacijos gali didziuotis, jog
ju darbuotojy dauguma sudaro darbuotojai turintys ne maza darbo staza. Galima daryti prielaida, jog

jie yra motyvuoti ir turintys kompetencijy prisiimti naujo pobiidzio darbus i§ savo vadovy.
5.1.2. Darbuotojo poziiirio j jgaliojimy delegavimg atskleidimas
Antrojo bloko penktuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti kokie veiksniai yra svarbiausi

darbuotojams dirbant tose organizacijose, kuriose buvo atliktas tyrimas. Veiksniai pasirinkti pagal A.
Maslow poreikiy hierarchijos teorijg. Pasak Grazulio V. (2012) poreikiy hierarchijos taikymas
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Siuolaikinéms salygoms padés atskleisti kiekvieno darbuotojo poreikius organizacijoje, kurioje jis

dirba ( p. 173).

2 lentelé. Veiksniy svarba darbuotojams dirbant tiriamosiose organizacijose ir ju iverc¢iai

Veiksniai UAB ,,Officeday* vidurkis, | Alytaus rajono Miroslavo vid.
balais mokyklos vidurkis, balais
Pragyvenimo $altinis 491 4,64
Karjeros galimybés 3,53 3,42
Profesinis tobuléjimas 3,87 4,34
Darbas pagal specialybe 2,20 4,30
Savirealizacija 3,65 4,22
Pagarbos jausmas 3,76 4,38
Atsakomybé 3,92 4,58
Pripazinimas 3,88 3,94
Pasiekimai 4,09 4,10
Prestizinis darbas 3,04 3,16

Respondentas turéjo jvertinti kiekvieno veiksnio svarbg (1 — visiSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu)
dirbant tiriamojoje organizacijoje. Kaip matyti i§ lenteléje pateikty duomeny (zr. 2 lent.) abiejy
organizacijy respondentai labiausiai vertina organizacijas kaip pragyvenimo $altinj (UAB ,,Officeday*
darbuotojai vid. 4,91; mokyklos darbuotojai vid. 4,64), kiti veiksniai labai zymiai nesiskiria. Privacios
organizacijos darbuotojai labiausiai vertina, apart jau minéto veiksnio, pasiekimus (vid. 4,09),
atsakomybe (vid. 3,92), pripazinimg (vid. 3,88) ir profesinj tobul¢jimg (vid. 3,87). Mokyklos
darbuotojai atsakomybe (vid. 4,58), pagarbos jausmga (4,38), profesinj tobuléjimg (4,34) ir darbg pagal
specialybe (vid. 4,30). Beveik visy veiksniy vidurkiai privacioje ir vieSojoje organizacijoje yra didesni
negu vidutinis balas 2,5. Tai parodo, jog darbuotojai yra motyvuoti, patenkinti savo darbu, jauciasi
gerbiami. Aukstas motyvacijos lygis leidZia daryti prielaida, kad darbuotojas darbus atlieka efektyviai.
Nepaisant to, privacioje organizacijoje iSrySkéjo vienas veiksnys jvertintas Zemiau vidutinio vidurkio —
tai darbas pagal specialybe (vid. 2,20). Tai atspindi rinkoje susidariusig situacijg, jog privacios jstaigos
priimant darbuotojg j darbg neteikia pirmumo darbuotojo jgytai specialybei.

Vertinant darbo reikSme¢ abiejy sektoriy darbuotojams, apskai¢iuota koreliaciné duomeny
analizé tarp respondenty amziaus, iSsilavinimo, darbo stazo ir motyvaciniy veiksniy (zr. 3 lent.).

Gauti rezultatai parodé, kad egzistuoja neigiamas rySys tarp Alytaus rajono Miroslavo vidurings
mokyklos darbuotojy amziaus, i$silavinimo ir karjeros galimybiy. Matome, kad did¢jant respondenty
amziui ir i$silavinimui, mazéja karjeros galimybiy reikSmé. Taip pat pastebétas neigiamas rySys tarp
Sios organizacijos darbuotojy amziaus ir atsakomybés siekimo, t.y. did¢jant darbuotojy amziaus
rodikliams, maz¢ja atsakomybés siekimas. Pastebétas teigiamas rySys tarp darbuotojy amziaus ir
pripazinimo. Didé¢jant darbuotojy amziui, jie buvo linke dazniau nurodyti, kad jiems yra svarbus

pripazinimas. Lyginant mokyklos darbuotojy iSsilavinimo ir profesinio tobulé¢jimo bei darbg pagal
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specialybe, pastebétas teigiamas rySys. Kuo labiau iSsilaving vieSosios organizacijos darbuotojai, tuo

reikSmingesnis jiems yra profesinis tobul¢jimas ir darbas pagal specialybe. Taip pat pastebéta, kad

turintiems didesnj darbo stazg darbuotojams yra svarbus pagarbos jausmas. Tuo tarpu matyti, kad

didé¢jant UAB ,,Officeday” darbuotojy amziui, esant aukStesniam iSsilavinimo lygiui ir didesniam

darbo stazui yra svarbesnus pragyvenimo Saltinis, karjeros galimybés, pagarbos jausmas ir

savirealicacija. Taciau kuo mazesnis darbuotojo iSsilavinimas, tuo labiau jis vengia atsakomybés. Taip

pat egzistuoja neigiamas statistinis rySys tarp darbo stazo ir darbo pagal specialybe, t.y. kuo didesnis

darbo stazas, tuo maziau tampa prasmingas veiksnys darbas pagal specialybg.

3 lentelé. Organizacija apibiidinantys veiksniai ir amZiaus, iSsilavinimo, darbo staZo koreliacija

UAB ,,Officeday*

Alytaus rajono Miroslavo viduriné

. mokykla
Veiksniai N=75 N=50
Amzius | ISsilavinimas Stazas Amzius | ISsilavinimas | StaZas
Pragyvenimo Saltinis | Koef. | 0,336(**) | 0,161 -0,342 -0,122 -0,009 -0,016
p 0,001 0,499 0,140 0,535 0,965 0,934
Karjeros galimybés | Koef. | 0,316(**) | -0,147 0,228(*) -0,362(*) | -0,317(**) -0,147
p 0,001 0,535 0,017 0,048 0,001 0,454
Profesinis Koef. | 0,088 -0,223 0,073 0,160 0,228(*) -0,028
tobuléjimas P 0,711 0,344 0,761 0,417 0,017 0,888
Darbas pagal Koef. | -0,321 0,299 -0,408(**) | 0,137 0,232(*) 0,081
specialybe P 0,168 0,200 0,000 0,487 0,019 0,680
Savirealizacija Koef. | 0,290 -0,117 0,438(*) -0,222 0,502 0,143
p 0,215 0,622 0,019 0,256 0,007 0,468
Pagarbos jausmas Koef. | 0,061 0,322(**) -0,091 -0,025 0,277 0,204(*)
p 0,799 0,001 0,704 0,901 0,154 0,039
Atsakomybé Koef. | 0,119 -0,408(**) 0,195 -0,192(*) | 0,306 0,217
p 0,616 0,000 0,410 0,046 0,114 0,267
PripaZinimas Koef. | 0,103 0,54 0,159 0,356(**) | 0,326 0,227
p 0,665 0,820 0,502 0,000 0,091 0,245
Pasiekimai Koef. | 0,028 0,108 0,065 0,177 0,221 0,153
p 0,908 0,651 0,786 0,368 0,258 0,438
Prestizinis darbas Koef. | 0,318 0,102 0,155 0,203 0,280 0,109
p 0,171 0,670 0,513 0,301 0,150 0,582

** statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Zemiau pateiktoje lenteléje Nr. 4 palyginti penkto klausimo rezultatai privagioje ir vieSojoje

jstaigoje. Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai pateiktus veiksnius buvo linke

vertinti statistiSkai reikSmingai aukStesniais balais, negu UAB ,,Officeday” darbuotojai: profesinis

tobuléjimas (vidurkiy skirtumas — 0,47; p=0,000), savirealizacija (vidurkiy skirtumas - 0,57; p=0,000),

atsakomybé (vidurkiy skirtumas - 0,66; p=0,011), pripazinimas (vidurkiy skirtumas — 0,06; p=0,005).

Tuo tarpu UAB “Officeday” statistiSkai reikSmingai aukstesniais balais jvertino tokius veiksnius:
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pragyvenimo Saltinis (vidurkiy skirtumas — 0,27; p=0,000) ir karjeros galimybes (vidurkiy skirtumas —
0,11; p=0,046).

4 lentelé. Organizacija apibudinantys veiksniai ir jy pasireiSkimo palyginimas organizacijose

Alytaus rajono
Eil o UAB ,,Officeday“ Miroslavo vid.
Nr. Veiksniai mokykla

' N=75 N=50
Vid. SN Vid. SN p

1. | Pragyvenimo Saltinis 4,91 0,308 4,64 0,723 0,000
2. | Karjeros galimybés 3,53 0,887 3,42 1,420 0,046
3. | Profesinis tobuléjimas 3,87 0,933 4,34 0,905 0,000
4. | Darbas pagal specialybe 2,20 1,322 4,30 1,056 0,774
5. | Savirealizacija 3,65 0,933 4,22 0,833 0,000
6. | Pagarbos jausmas 3,76 0,967 4,38 0,983 0,214
7. | Atsakomybé 3,92 0,887 4,58 0,621 0,011
8. | Pripazinimas 3,88 0,912 3,94 0,816 0,005
9. | Pasiekimai 4,09 0,852 4,10 0,772 0,243
10. | Prestizinis darbas 3,04 1,146 3,16 1,110 0,232

Abiejy organizacijy darbuotojams buvo pateiktas klausimas apie jgaliojimy delegavimo
motyvuojanéias ir nemotyvuojanéias priezastis (zr. 5 lent.). Siuo klausimu buvo siekiama issiaiskinti
kaip pateikti veiksniai veikia darbuotojus. Respondentai turéjo pazyméti kiekvieno veiksnio
budingumg jiems nuo 1 — visiskai nebudinga iki 5 — labai budinga. Pagal nagrinéta literatiirg

darbuotojai, kurie nenoriai prisiima naujus darbus yra per mazai motyvuoti.

5 lentelé. Igaliojimu delegavimo motyvuojandiy ir nemotyvuojandiy prieZasciuy jvertis

Priezastys kodél UAB ,,Officeday* Alytaus rajono Miroslavo vid.
nemotyvuoja/motyvuoja vidurkis, balais mokyklos vidurkis, balais
Nemotyvuoja, nes:

bijoma padaryti klaidy 0,68 2,50

nepasitikima savo jégomis 2,05 2,16

neturima suinteresuotumo priimti 2.24 2,34

papildomg atsakomybe

turima ir taip labai daug darby, todél 2,59 2,22

papildomi darbai sukelia nepasitenkinima

neturima pakankamai informacijos 2,33 2,20

pavestiems darbams atlikti
Motyvuoja, nes:

suteikiama daugiau atsakomybiy, todél 3,04 3,18
jauciasi svarbus organizacijai Zmogus

jgaunama daugiau patirties 3,77 4,24
daugiau pabendraujama su vadovu 3,64 3,46
perduodami darbai leidZia save realizuoti, 3,36 4,00
pasitelkti kiiryba

Darbuotojui patinka naujovés, galimybé 4,09 4,80

VW=
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Tyrimo rezultatai atskleidzia, jog UAB ,,Officeday* darbuotojai nemotyvuojancéius veiksnius
jvertino vidutiniu arba iki vidutinio vidurkio. Cia i$ry$kéja, jog darbuotojai nenoriai prisiima darbus,
nes turi daug kity darby ir papildomas darbas daugiau sukelia nepasitenkinimo, negu motyvuoja (vid.
2,59). Nepaisant to privacioje jstaigoje dirbantys respondentai visus motyvuojanéius veiksnius jvertino
daugiau negu puse vidurkio. ISskirtinos tokios motyvuojancios priezastys, kaip naujovés ir galimybe
tobuléti (vid. 4,09); nauja patirtis (vid. 3,77).

Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojams taip pat néra labai budingos
nemotyvuojancios priezastys. Taciau jie Zymiai labiau negu privazios jstaigos darbuotojai atlikdami
igaliotus darbus bijo padaryti klaidy (vid. 0,68). Beveik visiems vieSosios jstaigos darbuotojams
patinka naujovés, galimybé tobuléti ir priimti naujus i$§tkius (vid. 4,80). Taip pat galima isskirti tokius
veiksnius, kaip didesnés patirties jgavimas (vid. 4,24) ir tai, kad perduodami darbai leidzia save
realizuoti, pasitelkti kiirybg (vid. 4).

Siekiant nustatyti rysj tarp respondenty iSsilavinimo ir motyvaciniy veiksniy jgaliojant darbus,
buvo paskai¢iuota koreliacija tarp respondenty issilavinimo ir veiksniy, kurie motyvuoja arba ne
darbuotojus jiems jgaliojant darbus.

Koreliaciné duomeny analizé (zr. 6 lent.) parodé, kad didéjant abiejy organizacijy darbuotojy
i$silavinimui mazéja baimé, dél galimybés padaryti klaidy ( UAB ,,Officeday* r= -0,362 ir p=0,048;
mokyklos r=-0,264 ir p=0,005). Taip pat esant didesniam mokyklos darbuotojy iSsilavinimui, maziau
nepasitikima savo jégomis (r= -0,211 ir p=0,027). Tuo tarpu mokyklos darbuotojai su didesniu
iSsilavinimu labiau mégsta naujoves, galimybe tobuléti ir priimti naujus i$§tkiu (r= 0,421 ir p=0,026).

6 lentelé. Respondenty issilavinimo ir jgaliojimy delegavimo motyvuojanciy ir nemotyvuojanciy
priezasciy Kkoreliacija

Eil. Veiksniai ISsilavinimas
Nr. UAB ,,Officeday* Alytaus rajono
Miroslavo vid. mokykla
N=75 N=50
Koef. | P Koef. | P
Nemotyvuoja, nes:
1. | Bijoma padaryti klaidy -0,362(*) 0,048 -0,264(**) | 0,005
2. | Nepasitikima savo jégomis 0,046 0,847 -0,211(*) | 0,027
3. | Neturima suinteresuotumo priimti papildoma 0,156 0,512 0,077 0,698
atsakomybe
4, Turima ir taip labai daug darby, todél 0,226 0,338 0,128 0,517
papildomi darbai sukelia nepasitenkinima
5. | Neturima pakankamai informacijos 0,111 0,642 0,225 0,250
pavestiems darbams atlikti
Motyvuoja, nes:
6. Suteikiama daugiau atsakomybiy, todél -0,117 0,622 0,108 0,585
jauciasi svarbus organizacijai Zmogus
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6 lentelés tgsinys

7. | Igaunama daugiau patirties -0,266 0,258 0,306 0,114

8. | Daugiau pabendraujama su vadovu -0,187 0,430 0,306 0,113

9. Perduodami darbai leidZzia save realizuoti, -0,363 0,115 0,359 0,060
pasitelkti kiiryba

10. | Darbuotojui patinka naujovés, galimybe 0,027 0,911 0,421(*) 0,026
tobuléti ir priimti naujus i$sakius

** statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Siekiant nustatyti ar darbuotojy amzius turi jtakos motyvaciniams veiksniams jgaliojant darbus,
buvo apskaiciuota koreliacija tarp darbuotojy amziaus ir minéty veiksniy (zr. 7 lent.).

Atliktas tyrimas parodé, kad jgaliojant darbus egzistuoja statistinis rySys tarp UAB ,,Officeday*
darbuotojy amziaus ir patirties jgavimo. Kuo didesni privacios jstaigos respondenty amzius, tuo
maziau juos motyvuoja jgaunama patirtis (r= -0,316 ir p=0,001), taip pat jie labiau pasitiki savo
jégomis (r=-0,232 ir p=0,015) ir vertina atsakomybiy suteikimg (r=0,219 ir p=0,022). Alytaus rajono

Miroslavo vidurinés mokyklos vyresni darbuotojai labiau pasitiki savo jégomis (r=-0,376 ir p=0,047).

7 lentelé. Respondenty amzZiaus ir jgaliojimuy delegavimo motyvuojanciy ir nemotyvuojanciu priezasciy

koreliacija
Eil. Veiksniai AmZius
Nr. UAB ,,Officeday* Alytaus rajono
Miroslavo vid.
mokykla
N=75 N=50
Koef. | p Koef. | p
Nemotyvuoja, nes:
1. | Bijoma padaryti klaidy -0,219 0,354 -0,226 0,248
2. | Nepasitikima savo jégomis -0,232(*) 0,015 -0,376(*) 0,047
3. | Neturima suinteresuotumo priimti papildoma -0,289 0,217 0,235 0,228
atsakomybe
4. | Turima ir taip labai daug darby, todél 0,119 0,618 -0,216 0,269
papildomi darbai sukelia nepasitenkinima
5. | Neturima pakankamai informacijos 0,274 0,242 -0,220 0,260
pavestiems darbams atlikti
Motyvuoja, nes:
6. | Suteikiama daugiau atsakomybiy, todél 0,219(*%) 0,022 0,265 0,173
jauciasi svarbus organizacijai Zmogus
7. | Jgaunama daugiau patirties -0,316(**) 0,001 0,265 0,172
8. | Daugiau pabendraujama su vadovu -0,323 0,165 0,048 0,809
9. | Perduodami darbai leidZia save realizuoti, 0,158 0,506 -0,020 0,918
pasitelkti kiiryba
10. | Darbuotojui patinka naujovés, galimybé 0,401 0,080 -0,131 0,505
tobuléti ir priimti naujus i§Sukius

** statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje
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Palyginus UAB ,,Officeday” ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos respondenty
statistiSkai reikSmingus veiksnius, kurie atsiranda perduodant darbus, galima biiti iSskirti privacioje
jstaigoje: nemotyvuoja, nes darbuotojai neturi pakankamai informacija pavestiems darbams atlikti (vid.
skirtumas — 0,13; p=0,010) ir motyvuoja, nes daugiau bendraujama su vadovu (vid. skirtumas — 0,18;
p=0,001). Tuo tarpu mokykloje isryskéja: motyvuoja, nes jgaunama daugiau patirties (vid. skirtumas —
0,47; p=0,000), perduodami darbai leidzia save realizuoti (vid. skirtumas — 0,64; p=0,035);
nemotyvuoja, nes darbuotojai bijo padaryti klaidy (vid. skirtumas — 1,82; p=0,022) ir nepasitiki savo
jégomis (vid. skirtumas — 0,11; p=0,007).

Lyginant kitus vidutinius vertybiy jvercius statistiskai reikSmingy skirtumy nepastebéta, tad

daroma prielaida, kad kiti veiksniai organizacijy darbuotojus motyvuoja ar nemotyvuoja panasiai.

8 lentelé. Privacios ir vieSosios organizacijos jgaliojimy delegavimo sukelty veiksniy reik§mingi skirtumai

Alytaus rajono
Eil o UAB ,,Officeday“ Miroslavo vid.
Nr. Veiksniai mokykla
' N=75 N=50
Vid. | SN Vid. | SN p
Nemotyvuoja, nes:
1. | Bijoma padaryti klaidy 0,68 0,968 2,50 1,103 0,022
2. | Nepasitikima savo jégomis 2,05 0,999 2,16 1,124 0,007
3. | Neturima  suinteresuotumo  priimti 2.24 1,020 2,34 0,989 0,955
papildoma atsakomybe
4. | Turima ir taip labai daug darby, todél 2,59 1,188 2,22 1,041 0,549
papildomi darbai sukelia
nepasitenkinimag
5. | Neturima  pakankamai informacijos 2,33 0,988 2,20 1,239 0,010
pavestiems darbams atlikti
Motyvuoja, nes:
6. | Suteikiama daugiau atsakomybiy, todél 3,04 0,933 3,18 0,999 0,215
jauciasi svarbus organizacijai Zzmogus
7. | Igaunama daugiau patirties 3,77 0,718 4,24 0,787 0,000
8. | Daugiau pabendraujama su vadovu 3,64 1,021 3,46 0,999 0,001
9. | Perduodami  darbai  leidzia  save 3,36 1,118 4,00 0,793 0,035
realizuoti, pasitelkti kiiryba
10. | Darbuotojui patinka naujovés, galimybé 4,09 1,056 4,80 0,916 0,184
tobuléti ir priimti naujus i$Sukius

Antrojo bloko 11 klausimu buvo siekiama issiaiskinti, kaip darbuotojas reaguoja j iskilusig
problema darbe (zr. 17pav.). Daugiau nei pusé (58%) Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos
respondenty prie§ priimdami sprendimg tariasi su vadovu. Tyrimo rezultatai jrodo, jog darbuotojai
visgi prisibijo atlikti jgaliotus darbus visiSkai savarankiSkai. Toks nepasitikéjimas savo jégomis

reiskia, kad darbuotojai yra priprate prie griezty taisykliy ir bijo parodyti savo nuomong.



44

Visuomet sprendimus
priimu pats

o>

Kai kuriuos sprendimus
priimu pats ir tik po to 75
pranesu vadovui

B Alytaus rajono Miroslavo
viduriné mokykla

) . m UAB "Officeday"
Prie§ priimdamas

sprendimag visuomet 20
pasitariu su vadovu

58

0 20 40 60 80
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17 pav. Darbuotojy reakcija j problemg

Visai kitaip j sprendimo priémimg reaguoja privacios jstaigos darbuotojai. 75% respondenty
pazyméjo, kad sprendimus priima patys. Galima daryti prielaida, kad Sioje jstaigoje darbuotojams
suteikiama didesné laisvé priimant sprendimus, o vadovo vadovavimo stilius néra toks grieztas, kaip

vie$ojoje organizacijoje.

5.1.3. Darbuotojy jtraukimo j jgaliojimy delegavima, bei organizacijoje egzistuojanciy

motyvacijos priemoniy ir valdymo stiliy identifikavimas

Il bloko klausimai yra susij¢ su vadovo poziiriu j jgaliojimy delegavimg ir kaip vadovas
jtraukia darbuotojus ] §] procesa, bei organizacijose egzistuojanciy motyvacijos priemoniy ir valdymo
stiliy identifikavimui.

6 anketos klausimu buvo siekiama issiaikinti ar darbdavys priimdamas sprendimg tariasi su
savo darbuotojais. Atsakymas leis jvertinti vadovo poziirj j darbuotojus, ar jais pasitiki, o tuo paciu
identifikuoti vadovo valdymo stiliy. Pagal nagrinétg literatirg vadovas, nelinkes tartis su pavaldiniais
yra priskiriamas autokratui. Tas vadovas, kuris dazniausiai linkes tartis su darbuotojais, ta¢iau galutinj
sprendimg vis tiek priima remdamasis tik savo nuomone vadinamas demokratiskuoju vadovu, o
liberalus vadovas visuomet tariasi su pavaldiniais ir priimant sprendima savo nuomong laiko tik kaip

vieng i§ daugelio varianty.
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18 pav. UAB “Officeday” vadovo veiksmai priimant sprendima

Privacioje jstaigoje darbuotojai pazymeéjo, jog ju vadovas su visu padaliniu tariasi tik kartais
(78,67%), o su respondentais dar re¢iau (65,33%). Tyrimo atsakymai parodo, kad kai kurie darbuotojai
jauciasi nevertinami dél to, kad vadovas priimdamas sprendimg su jo kolegomis tariasi, bet su juo
paciu ne. Taip pat Sie atsakymai parodo, kad vadovas yra linkes tik kartais pasitarti su pavaldiniais, o

tai reiSkia, kad vadovas turi autokratiniy valdymo savybiy.

B Su respondentu

B Su visu padaliniu

| Darbuotojy pasiskirstymas, proc. |

Niekada  Kartais tariasi Tariasi labai Pries
nesitaria daznai priimdamas
sprendima
darbdavys
visuomet
pasitaria

19 pav. Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos direktoriaus veiksmai priimant sprendima
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Tuo paciu klausimu vieSosios jstaigos darbuotojai pasisaké, kad vadovas prie§ priimdamas
sprendima su jais tariasi labai daznai (52%, 26 respondentai), tik du darbuotojai galvoja, jog vadovas
pries priimdamas sprendimg pasitaria su padaliniu, bet su jais asmenis$kai ne. Lyginant su privacios
jstaigos respondenty atsakymais pastebétina, kad daugiau vieSosios jstaigos darbuotojy (26%) mano,
kad vadovas pries§ priimdamas sprendimg su jy padaliniu pasitaria visada. Tuo tarpu UAB ,,Officeday*
né vienas darbuotojas nepazymejo tokio atsakymo. Tacdiau jdomu tai, kad atsirado trys privacios
jstaigos darbuotojai, su Kuriais vadovas visuomet tariasi prie§ priimdamas sprendima.

Buvo jdomu iSsiaiSkinti ar organizacijy direktoriams yra budinga vykdyti su vadovavimu

nesusijusius darbus.

4
Labai buidinga 1067
B Alytaus rajono
. 44 Miroslavo viduriné
Bidinga 65.33 mokykla
= UAB "Officeday"
2
Visiskai nebiidinga 24 >

0 20 40 60 80

Respondenty btidingumas, proc.

20 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas ar biidinga vadovams vykdyti su vadovavimu nesusijusias

uzduotis

Pateiktoje diagramoje auks$¢iau matome, jog dauguma Alytaus rajono Miroslavo vidurinés
mokyklos darbuotojy mano, jog vadovui yra visiSkai nebiidinga vykdyti su vadovavimu nesusijusias
uzduotis (52%, 26 respondentai), taciau islicka nemazai besilaikan¢iy nuomonés, jog jy vadovui yra
biudinga atlikti tokius darbus (44%, 22 respondentai). Tuo tarpu dauguma UAB “Officeday”
darbuotojy mano, kad jy vadovams yra budingas darby, kurie néra susij¢ su vadovavimu atlikimas
(65,33%; 49 respondentai) ir tik 24% mano, kad minétiny darby atlikimas yra visiskai nebiuidingas.
Toks skirtingy nuomoniy pasiskirstymas parodo, kad darbuotojai kliaujasi tik intuicija, taciau tikroji
situacija neatskleidziama.

Tyrime buvo labai svarbu iSsiaiSkinti kaip daznai vienos ir kitos organizacijos vadovai
deleguoja/pasidalina savo darbais su darbuotojais. Pateiktoje diagramoje Zemiau (zr. 18pav.) matome,
kad UAB “Officeday” darbuotojy atsakymai néra susitelke ties vienu pasirinkimus. 33,33%
respondenty pazyméjo, kad jie gauna naujus darbus i§ vadovo kartg per savaitg, o 25,33% atsaké, kad

gauna kelis kartus per savaitg arba tik kartg per pus¢ mety. Tokie ne vienodi atsakymy pasiskirstymai
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parodo, jog skirtingi padaliniy vadovai yra linke¢ skirtingai valdyti. Vieni jy darby perdavima vykdo

dazniau, kiti labai retai.

Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojams darbai perduodami reciau lyginant

su privadia organizacija. Cia 32% respondenty gauna naujus darbus karta per ménesj, 26% - karta per

pus¢ mety ir tiek pat procenty respondenty pazymeéjo, kad i§ vadovo gauna darbg kartg per metus.

| Respondenty pasiskirstymas, proc. |
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21 pav. Organizacijos darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas, kaip daznai vadovai deleguoja darbus

Apibendrinant abiejy organizacijy vadovy darby delegavimo daznuma, galima daryti iSvada, kad

viesojoje jstaigoje darbai perduodami retai ir §i motyvavimo priemoné turéty biiti pléstina. Privacioje

jstaigoje igaliojimy delegavimas yra labiau paplites, taciau nevienodai pasiskirste respondenty

atsakymai, parodo jog yra padaliniy vadovy, kurie nelinke perduoti darbus.

Taip pat tyrime buvo aiSkinamasi ar darbdavys perduodamas darbg paaiSkina Sio darbo esme,

turinj, svarbg ir kaip ta darbg atlikti. Nebuvo né vieno respondento, kuris pazyméty, jog vadovas

perduodamas darbg nieko nepaaiSkina. Diagramoje Zemiau (Zr. 22 pav.) matoma, kad 65,33% (49

respondentai) UAB ,,Officeday* darbuotojy pildziusiy anketas nuomone vadovas perduodamas darba

jiems suteikia informacijos, taCiau nei$samiai. 34,67% (26 respondentai) pazyméjo, kad vadovas

visada iSsamiai paaiSkina ir apmoko kaip atlikti pavesta darba. Tuo tarpu Alytaus rajono Miroslavo

vidurinés mokyklos darbuotojy pasiskirstymas yra atvirkStinis — daugiau darbuotojy (58%, 29
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respondentai) mano, kad vadovas visuomet iSsamiai paaiSkina ir apmoko kaip atlikti darba, o mazesné

darbuotojy dalis (42%, 21 respondentas) pazymé¢jo, kad paaiSkina, taCiau ne visiSkai i§samiai.
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22 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie informacijos suteikimg priimant darba

Tyrimo rezultatai parodo, jog i§ esmés darbuotojai yra patenkinti darby perdavimo procesu, nes
nebuvo né vieno atsakymo, kad darbuotojams visiSkai nesuteikiama informacija. Darbuotojy noras
gauti daugiau informacijos yra logiskas, ta¢iau darbdavys kartais samoningai gali nesufleruoti kaip
atlikti darba, kad darbuotojas labiau lavéty ir priimty pats sprendimus, o kitg kartg sugebéty tokio
pobudzio darbg atlikti savarankiskai.

Respondenty buvo prasoma pazyméti, kuri veiksniy grupé jiems yra svarbesné darbe einamuoju
metu (zr. 9 lent.). Siuo klausimu siekiama issiaiskinti privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy
darbuotojy motyvacijos lygi pagal teorijoje pateikta F.V. Herzberg‘o dviejy veiksniy motyvacijos
modelj. Patenkinus darbuotojy dél Zemesniy poreikiy atsiradusj nepasitenkinimg, yra pasalinamas tik
nepasitenkinimas, o motyvacija néra stiprinama. Pavyzdziui jeigu higieniniai veiksniai, tokie kaip
atlyginimas, darby sauga, darbo salygos, nepasiekia tam tikro standarto, darbininkai biina nepatenkinti
ir negali teigiamai atsiliepti apie savo darbg. Pozityvios motyvacijos ir geros savijautos pasiekiama tik
tuomet, kai su higieniniais veiksniais yra pagerinami ir aukstesnieji veiksniai — tai pripazinimas,

paaukstinimo galimybé, laiméjimai, atsakomybeé.
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9 lentelé. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal higieninius ir aukStesniuosius motyvacijos

veiksnius
Respondenty pasiskirstymas, proc.
UAB ,,Officeday* Alytaus rajono Miroslavo
vid. m.
Organizacijos politika, vadovavimo 41,33 22
stilius, santykiai su vadovais, darbo
salygos, atlyginimas, santykiai su
kolegomis
Pasiekimai, pripazinimas, darbas, 5,33 16
atsakomybé, kilimas karjeros
laiptais, profesinis tobuléjimas
Abi vienodai 55,33 58
Apie tai negalvoju, neaktualu 0 4

Pagal pateiktg lentele matome, kad UAB ,,Officeday* darbuotojy dauguma pazyméjo abu
apibuidinimus, kaip vienodai svarbius (55%, 40 respondenty). Nemazai respondenty pasirinko pirmaja
pozymiy grupe (41,33%; 31 respondentas) — organizacijos politika, vadovavimo stilius, santykiai su
vadovais, darbo salygos, atlyginimas, santykiai su kolegomis.

Tokios pacios nuomonés yra ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai (58%,
29 respondentai) pasirinke atsakyma, kad abi veiksniy grupés yra vienodai svarbios. Respondenty
atsakymai patvirtina autoriaus prielaida, kad tarp abiejy veiksniy grupiy yra rySys ir kad darbuotojams
yra svarbis ir higieniniai, ir motyvaciniai veiksniai. Tafiau nemazai UAB “Officeday” respondenty
pazymeéjo higieninius veiksniu, kaip svarbesniu. Tai parodo, jog yra nemazai jmonés darbuotojy, kuriy
higieniniai likesCiai nepateisinti. Galima daryti prielaidg, jog tokie darbuotojai prieSinsis prisiimti
naujy darby atlikima.

Anketiniame tyrime respondentams buvo pateikta deSimt faktoriy. Apklaustieji turéjo jvertinti
kokie veiksniai yra buidingi jy organizacijoms balais nuo 1 — visiSkai nebtudinga iki 5 — labai btidinga
(zr. 10 lent.).

UAB ,,Officeday*” darbuotojy vertinime iSrySkéjo nauji i$Stkiai ir naujo pobiidZio darby
gavimas i§ vadovo, vidurkis 3,80. Taip pat privacioje jstaigoje darbuotojy nuomone yra bidingas
atsakomybiy suteikimas ir galimybeé i8reiksti save (savirealizacija). Alytaus rajono Miroslavo vidurinés
mokyklos darbuotojai pazyméjo, kad mokyklai yra labai budinga seminarai, mokymai ugdymas (vid.
4,46), profesinis tobuléjimas (vid. 4,32), taip pat geri santykiai su vadovais ir kolegomis (vid. 4,28).

Apzvelgiant Sio klausimo rezultatus matome, jog abiejy jmoniy darbuotojai dauguma faktoriy
jvertinio daugiau negu vidutinis vidurkis. UAB ,,Officeday* vadovai turéty atkreipti démesj i
mokymus, ugdyma ir seminarus (vid. 2,28), nes tai vieninteliai faktoriai, kurie buvo jvertinti Zemiau

vidutinio vidurkio.



50

10 lentelé. Veiksniuy biidingumas organizacijose darbuotoju nuomone

Veiksniai UAB ,,Officeday* Alytaus rajono Miroslavo vid.
vidurkis, balais mokyklos vidurkis, balais

Salygos kilti karjeros laiptais 3,03 3,02

Profesinis tobul¢jimas 3,23 4,32

Mokymai, seminarai, ugdymas 2,28 4,46

Galimybé dalyvauti priimant 2,72 3,32

sprendimus

Geri santykiai su vadovais, 3,33 4,28

kolegomis

Nauji i$Stikiai, naujo pobiidzio 3,80 3,44

darby gavimas i§ vadovo

Geras finansinis atlygis 3,09 2,90

Atsakomybiy suteikimas 3,73 3,62

Galimybé iSreiksti save 3,59 3,62

(savirealizacija)

Pripazinimas 3,32 3,42

Siekiant nustatyti ar respondenty amzius turi jtakos vertinant organizacijai budingus
motyvacinius veiksnius, apskaiciuota koreliacija tarp respondenty amziaus ir motyvaciniy veiksniy (Zr.
11 lent.).

Pastebéta, kad vyresnio amziaus UAB ,,Officeday* jmonés daruotojai labiau vertina galimybe
dalyvauti priimant sprendimus, pripazinima; ypa¢ vertina gerus santykius su kolegomis ir vadovais,

VW —

gerus santykius su vadovais ir darbuotojais.

11 lentelé. Respondenty amZiaus ir organizacijai biidingy motyvacijos veiksniu koreliacija

Eil. Veiksniali AmZius
Nr. UAB ,,Officeday* Alytaus rajono
Miroslavo vid. mokykla
N=75 N=50
Koef. p Koef. p
1. | Salygos kilti karjeros laiptais 0,246 0,295 0,291 0,134
2. Profesinis tobuléjimas 0,340 0,142 0,316 0,102
3. | Mokymai, seminarai, ugdymas 0,123 0,605 0,280 0,149
4. | Galimybé dalyvauti priimant sprendimus 0,524(*) 0,018 0,163 0,408
5. | Geri santykiai su vadovais, kolegomis 0,411(**) 0,000 0,467(%) 0,012
6. | Nauji isStikiai, naujo pobiidzio darby gavimas | 0,495(**) 0,026 -0,010 0,961
i§ vadovo
7. | Geras finansinis atlygis 0,433 0,057 0,023 0,908
8. Atsakomybiy suteikimas 0,160 0,500 0,079 0,690
9, Galimybé iSreiksti save (savirealizacija) 0,257 0,274 0,000 1,000
10. | PripaZinimas 0,452(*) 0,045 0,117 0,554

** gstatistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Palyginus organizacijai budingy motyvacijos veiksniy vertinimus, pastebimi skirtumai.

Privadios organizacijos atstovés Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai jvertini
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statistiSkai aukStesniais balais: profesinj tobuléjimg (vid. skirtumas — 1,09; p=0,000), mokymus,

seminarus ir ugdyma (vid. skirtumas — 2,18; p=0,000). Tuo tarpu UAB ,,Officeday” darbuotojai

VW —

p=0,001), atsakomybiy suteikimg (vid. skirtumas - 0,11; p=0,006).

12 lentelé. Organizacijai biidingy motyvacijos veiksniy vertinimy palyginimas

Alytaus rajono
Eil o UAB ,,Officeday* Miroslavo vid.
Nr. Veiksniai mokykla
' N=75 N=50
Vid. SN Vid. SN p
1. | Salygos kilti karjeros laiptais 3,03 0,813 3,02 1,133 0,860
2. | Profesinis tobuléjimas 3,23 0,933 4,32 0,763 0,000
3. | Mokymai, seminarai, ugdymas 2,28 1,050 4,46 0,832 0,000
4. | Galimybé dalyvauti priimant sprendimus 2,72 0,718 3,32 1,036 0,246
5. | Geri santykiai su vadovais, kolegomis 3,33 0,716 4,28 0,568 0,382
6. | Nauji i880kiai, naujo pobidZzio darby 3,80 1,070 3,44 0,832 0,001
gavimas i§ vadovo
7. | Geras finansinis atlygis 3,09 0,979 2,90 1,052 0,325
8. | Atsakomybiy suteikimas 3,73 0,883 3,62 1,020 0,006
9. | Galimybe isreiksti save (savirealizacija) 3,59 0,733 3,62 0,967 0,372
10. | PripaZinimas 3,32 0,910 3,42 0,962 0,945

Teorinéje dalyje aptarta, jog darby jgaliojimas tiesiogiai priklauso nuo vadovavimo stiliaus,
todél darbuotojy buvo praSoma pazyméti teiginj geriausiai apibiidinant] Jy organizacijg. Pirmame
teiginyje — organizacijoje atlickama daug aiSkiai reglamentuoty ir specializuoty darby, vengiama
rizikos, atlyginimas traktuojama kaip svarbiausia ir vienintelé motyvavimo priemoné — uzkoduotas
autokratinis valdymo stilius. Antru teiginiu — organizacijoje darbai aiSkiai reglamentuoti, taciau
suteikiama galimybé kai kuriose situacijose laisvai pasireiksti, démesys atlyginimui, vyrauja ir kity
skatinimo priemoniy apart atlyginimo — apibiidinamas demokratinis valdymo stilius. Paskutiniu
teiginiu perteikia liberaliam valdymui biidingi bruoZai — organizacijoje didelis démesys skiriamas
darbuotojo galimybei tobuléti, skiriamos kiirybinés uzduotys, vadovai deleguoja dalj savo darby,

suteikia atsakomybg.
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23 pav. Organizacijoje vyraujantis valdymo stilius respondenty nuomone

Tyrimo rezultatai parodé, kad daugiausia darbuotojy privacioje ir vieSojoje jstaigoje valdymo
stiliy jvardina demokratinj (UAB ,,Officeday” 70,67% ir Alytaus rajono vid. mokyklos darbuotojai
78%).

5.2. Interviu su UAB “Officeday” ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos vadovais

Interviu su UAB “Officeday” ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos vadovais (zr. 2
priedg) pradZioje buvo iSsiaiSkintas vadovy darbo stazas tiriamosiose jmonése. UAB ,,Officeday*
vadovo darbo stazas yra 6 metai, o mokyklos direktorius viesojoje jstaigoje dirba 17 mety. Sie skai&iai
rodo, jog vadovai dirba jmonése ne pirmus metus, todél jie puikiai susipazing su kolektyvu, suformave
tam tikrg valdymo procesg ir santykius su pavaldiniais. Pirmuoju klausimu iSsiaiSkintas vadovy
poziiiris | jgaliojimy delegavima ir jo svarba valdyme. UAB ,,Officeday* generalinis direktorius mano,
kad jgaliojimy delegavimas yra vienas kertiniy vadovavimo principy tiek valdant zmogiSkuosius
iSteklius, tiek bendrai visg organizacija. Mokyklos direktoriui valdant zmogiskuosius isteklius taip pat
didele reiksme turi jgaliojimy delegavimas. Jis teigia, jog tai yra svarbu, nes vadovas vienas ,,lauke ne
karys® ir turi turéti stipria komanda, kad galéty deleguoti jgaliojimus. Jo manymu dirbdamas vienas
vadovas paprasc¢iausiai nesuspéty fiziskai, o ir pavaldiniai netobuléty ir darbas jiems bty tiesiog
nuobodus. Tokie vadovy atsakymai parodo, jog jy pozitris j igaliojimy delegavima sutampa. Galima
daryti prielaida, jog jie skiria ypatinga reikSme darby jgaliojimui darbuotojy valdymo procese.

Interviu metu buvo iSsiaiSkinta, kad abu vadovai darbus yra link¢ perduoti pavaldiniams taip
juos motyvuodami ar keldami kvalifikacija. UAB ,,Officeday* generalinis direktorius pabréze, kad

nors ir kartais atrodo, jog darbg jis pats padaryty Zymiai operatyviau ir geriau, visgi stengiasi investuoti
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laiko atliekant uzduotj su pavaldinio pagalba, nes tokiu biidu ugdomi darbuotojo sugebéjimai ir
galimybés, kad deleguoti darbai bus atlikti kokybiskai ateityje. Abu vadovai pavesdami darbag
pavaldiniui paaisSkina Sio darbo esme, turinj, svarbg ir kaip tg darbg atlikti, tai svarbu dé¢l to, kad
pavaldinys suprasty darbo tikslus ir lukes¢ius, o mokyklos direktorius pabrézé, jog taip parodomas
démesys darbuotojui ir koks pavaldinys yra svarbus darbe.

Buvo jdomi vadovy nuomoné su kokiomis problemomis jie susiduria perduodami darbus
pavaldiniams. Mokyklos direktorius pateiké, jog darbuotojai ne visuomet supranta darbo esmg ir
svarba, todél jis nuolat reikalauja grjztamojo rySio ir ragina konsultuotis su kolegomis. Nuolatiné
darbo kontrol¢ parodo, jog direktorius turi autokratinio vadovo bruozy ir ne visiSkai pasitiki
pavaldiniais, jaudinasi jog turés prisiimti atsakomybe¢ uz blogai atlikta darba. Tuo tarpu privacios
istaigos vadovas suteikia daugiau laisvés atliekant pavesta darbg ir pateikia, jog viena i§ problemy yra
tokia, kad darbuotojai nepasitikédami savo jégomis ir bijodami prisiimti atsakomybe kiekvieng zingsnj
derina su juo. UAB ,,Officeday” generalinio direktoriaus nuomone, tokiu atveju, darbuotojas riboja
savo galimybes augti ir atlikti vis daugiau ir svarbesniy uzduociy.

Siekiant i$siaiskinti vadovavimo stiliy vadovy buvo klausiama kaip jie mano ar kreipimasis j
darbuotoja dé¢l naujy idéjy plecia jy akiratj ir skatina pateikti naudingy pasiilymy? Ar atvirksciai,
vadovai mano, kad kreiptis j darbuotojus dél naujy idéjy yra beprasmiska, nes jy pasitlymai yra
menkaverciai ir jie yra linkg pasikliauti vien savo nuomone. Alytaus rajono Miroslavo vidurinés
mokyklos direktorius pabréze, jog darbuotojy nuomonés jis yra linkes klausti, nes tai ugdo darbuotoja.
UAB ,,0Officeday” vadovo nuomoné buvo tokia pati ir jis papildé, jog toks komunikavimas yra
naudingas ne tik darbuotojui, bet ir paciai organizacijai, nes retai uztenka tik vadovo idéjy bei
kompetencijy. Vadovavimo stiliui identifikuoti vadovai buvo paklausti ar jie linke grieztai numatyti
kaip uZduotis turi biti atlikta, uZduoties atlikimo terminag, o susidiirus su keblumais liepia nepriiminéti
sprendimy patiems. VieSosios jstaigos vadovas atsaké, jog yra linkes suteikti savarankiSkumg ieSkant
budy kaip atlikti uzduotj, taciau jeigu darbuotojas susiduria su keblumais, vadovas rekomenduoja tartis
Su juo. Skatinimas tartis su vadovybe jrodo, jog $is vadovas turi autokratui budingy bruozy, taciau
vadovo polinkis perduoti darbus taip tobulinant savo kolektyva jrodo, kad jis néra tik autokratas, ji
bity galima jvardinti kaip nuolanky autokrata. Tuo tarpu privacios jstaigos direktorius siekia, kad
pavaldinys rasty kuo jvairesniy sprendimo biidy ir, kad jo sprendimo biidas turéty biiti tik vienas i$
daugelio. Toks laisvés suteikimas ir skatinimas pasitelkti fantazijg priimant sprendimus rodo, jog
privacios organizacijos vadovo valdymo stilius yra artimiausias liberaliam valdymo stiliui.

Siekiant jvertinti ar vadovai pasitiki savo pavaldiniais jiems buvo uZduotas klausimas -
situacija: ,,isivaizduokite, jog Jus leidziate savo darbuotojui numatyti paciam savo veiklos tikslus ir
normas. Kaip manote jie stengsis padaryti daugiau, negu nurodytuméte Jas? Ar atvirkséiai — jie

padarys Zymiai maziau?*“. Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos direktorius nurode, jog tai
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priklauso nuo darbuotojo dalykiniy savybiy. Kompetentingas bendradarbis stengsis biiti konkretus,
dalykiskas ir padarys saziningai (nei daugiau, nei maziau). O UAB ,,Officeday* generalinis direktorius
atsaké, kad labai priklauso nuo darbuotojo. Jis yra sutikes ir vienokiy ir kitokiy darbuotojy, taciau
dazniausiai direktoriaus ambicijos btina didesnés nei darbuotojy. Abiejy vadovy atsakymai parodo, jog
jie identifikuoja darbuotojus kuriam kokj darbg geriau atlikti. Tai labai svarbu jgaliojant darbus.

Abu vadovai sutinka su teiginiu, jog darbuotojas, kuriam bus jdomus darbas maziau skysis
finansiniu atlygiu. Taip pat sutapo vadovy poziiriai ir j klausimg ar reikty bausti darbuotojg padarius
klaida. Tiek vienas, tiek kitas vadovas darbuotojo nebaudzia, o iSsiaiSkina priezastis, kokioje srityje
pritriko kompetencijos. Bitent toje srityje kitag karta vadovas suteiks naujg uzduotj, kad bity

uzpildytos darbuoto spragos.

5.3. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Vadovui labai svarbu organizuoti savo ir pavaldiniy darbg. Norédamas pasiekti savo ir
organizacijos tikslus darbdavys privalo motyvuoti darbuotojus ir gebéti valdyti savo darbo laika, o
motyvacijos procese ir laiko valdyme labai svarbus jgaliojimy delegavimas. Teorinéje dalyje buvo
aptarta jgaliojimy delegavimo svarba, kaip reikty jgalioti darbus, jgaliojimy delegavimas vieSajame ir
privaCiame sektoriuose, jgaliojimy delegavimas per valdymo stilius, garsiausiy teorijos ir jy jtaka
darbuotojy veiklos efektyvumui. Praktinéje darbo dalyje buvo atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas.
Kiekybiniu tyrimu buvo siekta iSnagrinéti darbuotojo poziiirj j jgaliojimy delegavima, ar organizacijoje
vyksta $is procesas. Taip pat tyrimu buvo siekta palyginti privataus ir vieSojo sektoriaus skirtumus ar
panaSumus motyvuojant darbuotojus per jgaliojimy delegavima ir ne tik.

Apibendrinant kiekybinio tryimo rezultatus matoma, kad Alytaus rajono Miroslavo vidurinéje
mokykloje dirba daugiau vyresnio amZiaus darbuotojy (daugiau 40 iki 60 mety), ¢ia darbuotojai turi
aukStesn] iSsilavinimg (78% bakalauras, 22% magistras), taip pat mokykloje dirbantys respondentai
turi didesnj darbo stazg (daugiau 10 iki 20 mety — 38%, 0 daugiau 20mety — 36%). Tuo tarpu UAB
,Officeday” dirba daugiau jaunesnio amziaus darbuotojy (daugiau kai 25 iki 40 mety net 80%),
turiné¢iy dugiau 5 iki 10 mety darbo staza, daugiausia respondenty yra jgyj¢ bakalauro laipsnj. Tiek
vieSojoje, tiek privacioje jstaigoje dauguma darbuotojy sudaro moterys.

Kaip labiausiai motyvuojantj veiksnj abiejy organizacijy darbuotojai pazyméjo pragyvenimo
Saltinj. Privacioje jstaigoje iSrySkéjo pasiekimy, atsakomybés it pripazinimo vertinimas, o vieSojoje
istaigoje — atsakomybé, pagarbos jausmas, profesninis tobuléjimas ir darbas pagal specialybe.

Koreliaciné duomeny analizé tarp respondenty amziaus, iSsilavinimo, darbo staZzo ir
motyvaciniy veiksniy parod¢, kad didéjant Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojy

amziui ir iSsilavinimui, mazéja karjeros galimybiy reikSmé ir atsakomybiy siekimas. Kuo labiau
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i$silaving viesosios organizacijos darbuotojai, tuo reikSmingesnis jiems yra profesinis tobuléjimas ir
darbas pagal specialybe. Taip pat pastebéta, kad turintiems didesnj darbo stazg darbuotojams yra
svarbus pagarbos jausmas. Tuo tarpu matyti, kad didéjant UAB ,,Officeday* darbuotojy amziui, esant
auksStesniam iSsilavinimo lygiui ir didesniam darbo stazui yra svarbesnis pragyvenimo Saltinis,
karjeros galimybés, pagarbos jausmas ir savirealicacija. Taciau kuo mazesnis darbuotojo
iSsilavinimas, tuo labiau jis vengia atsakomybés.

Lyginant UAB ,,Officeday” ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojus
motyvuojanéius  veiksnius, mokyklos darbuotojams yra svarbiau: profesinis tobuléjimas,
savirealizacija, atsakomybe, pripazinimas. Tuo tarpu UAB “Officeday” darbuotojai labiau vertina -
pragyvenimo Saltinj ir karjeros galimybes.

Abiejy organizacijy darbuotojams jgaliojant darbus nepaplite veiksniai, kurie demotyvuoty. Tik
UAB ,,Officeday kartais demotyvuoja jgaliojimy delegavimas dél didelio darbo kriivio, o Alytaus
rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai atlikdami jgaliotus darbus bijo padaryti klaidy.
Taciau $ie veiksniai nebuvo vertinami labai aukstais balais, todél dideliy grésmiy néra. Nepaisant to
privacios jstaigos darbuotojai visus motyvuojancius veiksnius vertino pakankamai aukStais balais,
labiausiai motyvuojantys veiksniai yra naujovés ir galimybé tobuléti, taip pat nauja patirtis. Tai
parodo, jog viesSosios jstaigos darbuotojai noriai priima jgaliojimy delegavimg ir yra tam pasiruosg.
Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojams patinka naujovés, galimybé tobuléti ir
priimti naujus issukius. Taip pat galima isskirti tokius veiksnius, kaip didesnés patirties jgavimas ir tai,
kad perduodami darbai leidzia save realizuoti, pasitelkti kiirybg.

Koreliuojant motyvuojancius ir nemotyvuojancius veiksnius su darbuotojy iSsilavinimu
paaiskejo, kad did¢jant abiejy organizacijy darbuotojy iSsilavinimui mazéja baime, del galimybés
padaryti klaidy. Taip pat esant didesniam mokyklos darbuotojy iSsilavinimui, maziau nepasitikima
savo jegomis. Tuo tarpu mokyklos darbuotojai turintys aukstesn;j iSsilavinimg labiau mégsta naujoves,

Koreliuojant motyvuojancius ir nemotyvuojancius veiksnius su darbuotojy amziumi paaiskéjo,
kad jgaliojant darbus egzistuoja statistinis rySys tarp UAB ,,Officeday* darbuotojy amzZiaus ir patirties
jgavimo. Kuo didesnis privacios jstaigos respondenty amZius, tuo maziau juos motyvuoja jgaunama
patirtis, taip pat jie labiau pasitiki savo jégomis ir vertina atsakomybiy suteikimg. Alytaus rajono
Miroslavo vidurinés mokyklos vyresni darbuotojai labiau pasitiki savo jégomis.

Palyginus UAB ,,Officeday” ir Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos respondenty
statistiSkai reikSmingus veiksnius, kurie atsiranda perduodant darbus, galima biti iSskirti privacioje
istaigoje: nemotyvuoja, nes darbuotojai neturi pakankamai informacija pavestiems darbams atlikti ir

motyvuoja, nes daugiau bendraujama su vadovu. Tuo tarpu mokykloje isrySkéja: motyvuoja, nes
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jgaunama daugiau patirties, perduodami darbai leidzia save realizuoti; nemotyvuoja, nes darbuotojai
bijo padaryti klaidy it nepasitiki savo jégomis.

Daugiau nei pusé Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos respondenty prie§ priimdami
sprendimg tariasi su vadovu. Tyrimo rezultatai jrodo, jog darbuotojai visgi prisibijo atlikti jgaliotus
darbus visiskai savarankiskai. Toks nepasitikéjimas savo jégomis reiSkia, kad darbuotojai yra priprate
prie griezty taisykliy ir bijo parodyti savo nuomong. Visai kitaip i sprendimo priémimg reaguoja
privacios jstaigos darbuotojai. Beveik visi respondentai sprendimus priima patys. Galima daryti
prielaida, kad Sioje jstaigoje darbuotojams suteikiama didesné laisvé priimant sprendimus, o vadovo
vadovavimo stilius néra toks grieztas, kaip vieSojoje organizacijoje.

Atliktame kokybine tyrime, t.y. interviu su vadovais, i$ryskéjo, jog vadovai turi pakankamai
ziniy apie jgaliojimy delegavima, nejsivaizduoja efektyvaus valdymo be §io motyvacinio veiksnio.
Palyginkime kiekybinés apklausos duomenis su kokybiniais duomenimis ar i$ tiesy vadovai teorines
zinias pritaikoje praktikoje valdydami organizacijas. UAB ,Officeday” generalinis direktorius
priimdamas sprendimg su darbuotojais tariasi kartais, nors pats gen. direktorius teigé, kad savo
nuomong laiko tik vieng 1§ daugeliy priimant sprendimg. Tuo tarpu mokyklos respondentai pazyméjo,
jog su jais direktorius pasitaria labai daznai. Galima daryti iSvada, kad privacios jstaigos darbuotojams
triksta vietos isreiksti savo nuomong, tuo tarpu mokyklos darbuotojai yra patenkinti esama situacija.

UAB ,,Officeday*“ darbuotojams darbai perduodami dazniau, negu vieSosios ]staigos
darbuotojams. Tai gali turéti jtakos ir skirtingi organizacijy sektoriai. VieSosiose jstaigose jgaliojimy
delegavimas negali buti toks laisvas ir taip daZnai taikytinas, kaip privacioje jstaigoje.

Taip pat tyrime buvo aiSkinamasi ar darbdavys perduodamas darbg paaiSkina Sio darbo esmeg,
turinj, svarba ir kaip tg darba atlikti. Nebuvo né vieno respondento, kuris pazyméty, jog vadovas
perduodamas darba nieko nepaaiSkina. UAB ,,Officeday” darbuotojy pildziusiy anketas nuomone
vadovas perduodamas darbg jiems suteikia informacijos, taciau neiSsamiai. Tuo tarpu Alytaus rajono
Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai mano, kad vadovas visuomet i§samiai paaiskina ir apmoko
kaip atlikti darbg. Galima daryti iSvada, jog i§ esmés darbuotojai yra patenkinti darby perdavimo
procesu, nes nebuvo né vieno atsakymo, kad darbuotojams visiSkai nesuteikiama informacija.
Darbuotojy noras gauti daugiau informacijos yra logiskas, ta¢iau darbdavys kartais samoningai gali
nesufleruoti kaip atlikti darba, kad darbuotojas labiau laveéty ir priimty pats sprendimus, o kitg kartg
sugebéty tokio pobiidzio darbg atlikti savarankiskai.

Remiantis teorijoje nagrinétu F.V. Herzberg‘o dviejy veiksniy motyvacijos modeliu, tyrime
buvo aiSkinamasi privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvacijos lygis.
Respondentai turéjo pasirinkti vieng i§ apibiidinimy, kuris jiems yra artimesni. Viename apibiidinime
buvo uzkoduoti higieniniai motyvacijos veiksniai, kitame - aukStesnieji motyvacijos veiksniai. Abiejy

organizacijy darbuotojai daugiausia pazyméjo, kad abi veiksniy grupés yra vienodai svarbios.
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Respondenty atsakymai patvirtina teorijoje pateikta autoriaus prielaida, kad tarp abiejy veiksniy grupiy
yra rySys ir kad darbuotojams yra svarbis ir higieniniai, ir motyvaciniai veiksniai. Ta¢iau nemazai
UAB “Officeday” respondenty pazyméjo higieninius veiksniu, kaip svarbesniu. Tai parodo, jog yra
nemazai jmonés darbuotojy, kuriy higieniniai liikes¢iai nepateisinti. Galima daryti prielaida, jog tokie
darbuotojai prieSinsis prisiimti naujy darby atlikima.

UAB ,,Officeday* darbuotojy vertinime apie organizacijai biidingus veiksnius daugiausia buvo
pasirinkta - nawji isSikiai it naujo pobudzio darby gavimas is vadovo. Taip pat privadioje jstaigoje
darbuotojy nuomone yra budingas atsakomybiy suteikimas it galimybé isreiksti save (savirealizacija).
Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai pazyméjo, kad mokyklai yra labai biidinga
seminarai, mokymai ugdymas, profesinis tobuléjimas, taip pat geri santykiai su vadovais ir kolegomis.
Tyrime iryskéjo, kad UAB ,,Officeday vadovai turéty atkreipti démesj 1 mokymus, ugdymq ir
seminarus, nes tai vieninteliai faktoriai, kurie buvo jvertinti zemiau vidutinio vidurkio.

Siekiant nustatyti ar respondenty amzius turi jtakos vertinant organizacijai budingus
motyvacinius veiksnius, apskai¢iuota koreliacija tarp respondenty amziaus ir motyvaciniy veiksniy.
Pastebéta, kad vyresnio amziaus UAB ,Officeday jmonés daruotojai labiau vertina galimybe
dalyvauti priimant sprendimus, pripazinimq; ypaé vertina gerus santykius su kolegomis ir vadovais,
gerus santykius su vadovais ir darbuotojais.

Palyginus organizacijai biudingy motyvacijos veiksniy vertinimus, pastebimi skirtumai.
Privacios organizacijos atstovés Alytaus rajono Miroslavo vidurinés mokyklos darbuotojai jvertini
statistiSkai aukStesniais balais: profesinj tobuléjimg, mokymus, seminarus ir ugdymg. Tuo tarpu UAB
Galima daryti iSvada, kad vieSojoje jstaigoje yra maziau paplit¢ motyvaciniai veiksniai susij¢ su
jgaliojimy delegavimu, o tuo paciu ir darbuotojy kirybingumo skatinimu, negu privacioje
organizacijoje.

Teorinéje dalyje aptarta, jog darby jgaliojimas tiesiogiai priklauso nuo vadovavimo stiliaus, todeél
darbuotojy buvo prasoma pazyméti teiginj geriausiai apibiidinantj Jy organizacija. Tyrimo rezultatai
parod¢, kad daugiausia darbuotojy privacioje ir vieSojoje jstaigoje valdymo stiliy jvardina demokratin;.
Teorijoje iSsiaiskinta, kad demokratinis vadovas jtraukia darbuotojus j sprendimy pri€émima, remiasi
valdzios pasidalijimu, daugumg klausimy sprendzia kolegialiai, skatina darbuotojy savarankiSkuma.
Demokratinis vadovavimo stilius suteikia galimybe darbuotojui planuoti savo darbo laikg, panaudoti
savo intelektinj bei profesinj potencialg ir suteikti galimybe tobuléti. Toks darbo stilius turi ir trikumy:
dél daugybés kolegialiai sprendziamy klausimy, net ir antraeiliy, yra sueikvojama daug laiko
diskusijoms, kurio metu biity galima atlikti konkrety darba, taip pat demokratinio tipo vadovai gali

nusiSalinti nuo atsakomybés uz padarytas klaidas ir permesdami jg kolektyvui.



58

ISVADOS

1. Jgaliojimy delegavimas yra vienas i§ darbuotojy motyvacijos veiksniy, kuris apibiidinamas, kaip
teisiy suteikimas atlikti uzduotj darbuotojui, prisiiman¢iam visg atsakomybe uz Sios uzduoties
atlikimg. Jgaliojimy delegavimo procesas yra svarbus tiek darbuotojui — suteikiama didesné veiksmy
laisve, teis¢ priimti savarankiSkus sprendimus, skatinama iniciatyva, galimybé atsiskleisti, jgyjama
daugiau ziniy ir patirties, tiek vadovui — sumazina darbo kriivj, gali daugiau laiko skirti strateginiams
organizacijos klausimams. Sklandus jgaliojimy delegavimo procesas motyvuoja darbuotojus, o tai

lemia darbo efektyvuma.

2. Daznai darbdaviai nenori deleguoti savo darby ar atsakomybiy, nes nepasitiki pavaldiniais, bijo
rizikuoti, mano, kad patys geriau atliks darbg, o darbuotojai savo ruoztu vengia prisiimti papildomas
atsakomybes, nes bijo padaryti klaidy, nepasitiki savo jégomis, néra suinteresuoti prisiimti papildoma
atsakomybe. Sakalo ir Silingienés (2000) teigimo, kad i$vengty nesklandaus delegavimo proceso ir

pasalinty didziausias rizikas, darbdaviai privalo Zinoti taisykles, kurios padeda deleguoti jgaliojimus.

3. Douglas’o McGregor’o X ir Y teorija jrodé, kad vadovavimo stilius ir jgaliojimy delegavimo
procesas yra glaudziai tarpusavyje susije. X teorijos Salininkams btidingas autokratinis valdymo stilius
- vadovas nevertina darbuotojo noro tobuléti, kiirybiSkumo, savarankiSkumo ir nuolatos primetingja
savo valig, naudojami neoriginaliis sprendimo biidai, néra grupinio mastymo. Vadovas autokratas
nelinkes jgalioti darbuotojus atlikti darbus. Liberaliame valdymo stiliuje darbuotojai patys nusprendzia
kokie darbai yra svarbiis ir kaip juos atlikti. Vadovas visiSkai nesikiSa, nes neturi kompetencjy, todél
darby jgaliojimas €ia yra minimalus. Y teorijos Salininkai prilyginami demokratiam valdymo stiliui -
vadovas jtraukia darbuotojus i sprendimy priémima, remiasi valdZios pasidalijimu, dauguma klausimy
sprendzia kolegialiai, skatina darbuotojy savarankiSkumg. Demokratinis valdymo stilius yra

optimaliausia terpé veikti sklandZiam jgaliojimy delegavimo procesui.

4. Jgaliojimy delegavimas tampa vis svarbesnis veiksnys organizacijy motyvavimo sistemoje, apie tai
kalba ir dauguma motyvacijos teorijy. Itin didele reikSme motyvacijos procese turi A. Maslow poreikiy
hierarchija, kurioje suskirstyti Zemesnieji ir aukstesnieji zmogaus poreikiai; F. V. Herzberg’o dviejy
veiksniy motyvacijos teorija, kuri nagrinéja aukstesniuosiyjy ir Zemesniyjy poreikiy sgveika; David C.

McClelland trijy kategorijy motyvy teorija.

5. Viesasis ir privatus sektorius yra skirtingi savo tikslais, veiklos pobtidziu bei Zmogiskyjy istekliy

valdymo ypatymais. Remiantis J. Palidauskaité ir 1. SegaloviCiené atliktu tyrimu apie valstybés
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tarnautojus veikiancius veiksnius, galima daryti iSvada, kad vieSasis sektorius néra tokia palanki terpe
igaliojimy delegavimui lyginant su privaciu sektoriumi, nes ¢ia vyrauja grieztesnés taisyklés, tam tikra
nustatyta tvarka. Tuo tarpu privac¢iame sektoriuje vadovai turi daugiau laisvés valdant ZzmogiSkuosius
isteklius. Cia dirbantiems asmenims yra svarbus ne tik finansinis atlygis, bet ir tobul¢jimas darbe per

atsakomybés suteikimus, tokiu budu jis jaucia pasitikéjima i§ vadovo.

6. Tyrimo metu nustatyta, kad jgaliojimy delegavimas yra labai svarbus motyvacinis veiksnys, kuris
turi tiesioginj poveikj darbuotojy veiklos efektyvumui, tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose:

e Lyginant abiejy organizacijy darbuotojus motyvuojancius veiksnius, mokyklos
darbuotojams yra svarbiau: profesinis tobuléjimas, savirealizacija, atsakomybeé, pripazinimas. Tuo
tarpu UAB “Officeday” darbuotojai labiau vertina - pragyvenimo Saltinj ir karjeros galimybes.

e UAB ,Officeday” darbuotojams darbai perduodami dazniau, negu vieSosios jstaigos
darbuotojams. To priezastis gali biiti ta, kad vieSosiose jstaigose jgaliojimy delegavimas negali biti
toks laisvas ir taip daznai taikytinas, kaip privacioje jstaigoje.

e Palyginus organizacijai biidingy motyvacijos veiksniy vertinimus, buvo pastebéti skirtumai.
Privacios organizacijos darbuotojai jvertini statistiSkai aukStesniais balais: profesinj tobuléjimg,
mokymus, seminarus ir ugdymg. Tuo tarpu UAB ,,Officeday” darbuotojai aukstesniais balais jvertino
maziau paplite motyvaciniai veiksniai susije su jgaliojimy delegavimu, o tuo paciu ir darbuotojy
kiirybingumo skatinimu, negu privacioje organizacijoje.

e Daugiau nei pusé¢ mokyklos respondenty prie§ priimdami sprendima tariasi su vadovu.
Tyrimo rezultatai jrodo, jog darbuotojai nepasitiki savo jégomis, 0 tai reiskia, kad darbuotojai yra
priprate prie griezty taisykliy ir bijo parodyti savo nuomong. Visai kitaip j sprendimo priémimg
reaguoja privacios jstaigos darbuotojai. Beveik visi respondentai sprendimus priima patys. Galima
daryti prielaida, kad Sioje jstaigoje darbuotojams suteikiama didesné laisvé priimant sprendimus, o
vadovo vadovavimo stilius néra toks grieztas, kaip vieSojoje organizacijoje.

e Tyrimo rezultatai parod¢, kad daugiausia darbuotojy privacioje ir vieSojoje istaigoje

valdymo stiliy jvardina demokratin;.
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Gelazauskaité D. Jgaliojimy delegavimo poveikis darbuotojy veiklos efektyvumui (2 organizacijy
patirtis ir galimybés) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr.
Vladimiras Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013.
—T74p.

ANOTACIJA

Magistriniame baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta jgaliojimy delegavimo poveikis
darbuotojy veiklos efektyvumui, iSkelta problema, bei pateikti sitilymai kaip Sig problemag spresti.
Pirmajame skyriuje analizuota jgaliojimy delegavimo samprata, aptarti autoriai kalbéje jgaliojimy
delegavimo tema, lyginama jy nuomone. Taip pat pateikiami jgaliojimy delegavimo pranaSumai bei
priezastys, dél kuriy vadovai noriai ir nenoriai deleguoja darbus. Analizuotas jgaliojimy delegavimas
per valdymo stilius, atskleistas Douglas’o McGregor’o X ir Y poziiiris j Zzmogaus prigimtj ir jo reik§mé
igaliojimy delegavimui. Antrame skyriuje pateikiama analizuota literatiiroje jgaliojimy delegavimo
svarba siekiant darbuotojy motyvuoto darbo. TreCiame skyriuje apZvelgiami privataus ir vieSojo
sektoriaus skirtumai jgaliojimy delegavimo tema. Atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas vieSojo
sektoriaus organizacijoje UAB ,,Officeday” ir privataus sektoriaus organizacijoje Alytaus rajono
Miroslavo vidurinéje mokykloje ir nustatyta valdymo per jgaliojimy delegavima paplitimas, bei kaip
jis skatina efektyvesnj darbuotojy darba. Ketvirtame skyriuje pateikta metodologiné darbo dalis.
Penktame skyriuje remiantis teorine analize bei atliktu tyrimu, atlikta lyginamoji privacios ir vie$osios
Istaigos analizé jgaliojimy delegavimo tema, palyginama kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai.

Darbas baigiamas iSvadomis ir sifilymais.

Pagrindiniai Zodziai: jgaliojimy delegavimas, jgaliojimy delegavimo svarba, jgaliojimy

delegavimas vieSajame ir privaciajame sektoriuje
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Gelazauskaité D. The effect of power delegation on personnel's efficiency (Experiences and
opportunities of 2 institutions) / Master thesis of Human Resource Management. Supervisor Prof. Dr.
Vladimiras Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management,
2013. — 74 pages.

ANOTATION

The Master thesis analyses and assesses the effect of power delegation on personnel’s efficiency.
It reveals the problem of using power delegation as a motivational tool and provides suggestions on
how to solve it. Chapter One analyses the conception of the power delegation, discuss other papers and
authors who studied the power delegation, compares their opinion. The advantages and reasons of why
managers willingly (or not) delegate are also discussed. The paper also analyses power delegation
depending on the Management styles, considers Douglas McGregor XY theory on human nature and
it‘s implication to power delegation. Chapter Two analyses the significance of power delegation as a
tool for a motivated personnel. Chapter Three discuss the difference of power delegation in public and
private sectors. The qualitative and quantitative studies research the incidence of power delegation in
management and its impact on personnel’s efficiency in a private sector company JSC ,,Officeday*
and public sector institution Alytus district Miroslavas Secondary School. Chapter Four provides the
methodology of the paper. Chapter Five summarizes the theoretical discussions and empirical study of
the paper, analyses and collates the power delegation in public and private institutions, compares the
results of the qualitative and quantitative studies. The paper is finalized with conclusions and

suggestions.

Keywords: power delegation, significance of power delegation, power delegation in public and

private sectors.
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Gelazauskaité D. Jgaliojimy delegavimo poveikis darbuotojy veiklos efektyvumui (2 organizacijy
patirtis ir galimybés) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr.
Vladimiras Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013.
—T74p.

SANTRAUKA

Siame darbe nagrinéjama jgaliojimy delegavimo poveikis darbuotojy veiklos efektyvumui.
Kiekvienos organizacijos tikslas — maksimalus veiklos efektyvumo uztikrinimas, kuris priklauso nuo
zmogisSkyjy iStekliy motyvacijos uztikrinimo ir vadovo valdymo. Motyvacijos ir valdymo procese
didele reik§me turi jgaliojimy delegavimas. Si tema islieka aktuali, tick vieSyjy, tiek privaciyjy
organizacijy valdyme, nes skatina darbuotojus efektyviau dirbti ir siekti bendry jmonés tiksly.
Pazvelge atidziau j Siuolaikinés jmonés veiklg pastebétume, jog yra formuojami nauji santykiai tarp
vadovy ir ty, kuriems jie vadovauja. Vis dazniau vadovai vadinami instruktoriais, patar¢jais, réméjais
ir tarpininkais. Vadovai suteikia darbuotojams jgaliojimus. Jie skatina darbuotojus atsakyti uz savo
veikla. Ir Sitaip elgdamiesi vadovai privalo iSmokti atsisakyti kontroliuoti, o darbuotojai turi iSmokti
atsakyti uz savo darbo ir priimti atitinkamus sprendimus. Naujos valdymo formos yra gristos
demokratisku ir lygiateisiu bendradarbiavimu. Vadovas daugiausia uZsiima organizacine koordinacine
veikla, jis teisingai paskirsto darbg ir darbo jéga, siekia geriau panaudoti bendradarbiy iniciatyvg ir
bendradarbiavimo galimybes. Taigi, §i tema yra itin aktuli visoms organizacijoms.

Darbo tyrimo objektas yra jgaliojimy delegavimo procesas Siandieniniame privaciajame ir
vieSajame sektoriuose. Darbo tikslas - istirti Lietuvos darbo rinkos vieSojo ir privataus sektoriaus
motyvacijos procesg per jgaliojimy delegavimag ir $io motyvacinio skatinimo poveikj darbuotojy
veiklos efektyvumui. Siekiant atskleisti darbo temg ir pasiekti tikslg iSkelti tokie uzdaviniai: remiantis
moksline literatiira iSanalizuoti jgaliojimy delegavimo aspektus ir jo ry$j su darbuotojy veiklos
efektyvumu; iSanalizuoti jgaliojimy delegavimo procesg ir jo svarbg vieSyjy ir privaciy organizacijy
darbuotojams; iStirti ir palyginti vieSosios ir privacios organizacijos motyvacijos procesa per
jgaliojimy delegavima; pateikti i§vadas ir sitilymus atsizvelgiant | atlikta mokslinés literatiiros analizg
ir kokybinj bei kiekybinj tyrimus jgaliojimy delegavimo ir jo poveikio darbuotojy veiklos efektyvumui
tema.

Tyrimo metu buvo siekiama iSanalizuoti bei palyginti tiriamy vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijy igaliojimy delegavimo procesa atsizvelgiant | tai ar jgaliojimy delegavimas yra paplitgs
organizacijoje, ar tai skatina darbuotojus efektyviau dirbti ir iSanalizuoti abiejy organizacijy valdymo

per jgaliojimy delegavimg panaSumus/skirtumus. Siekiant jgyvendinti keliamus tikslus ir uZzdavinius
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buvo atliktas kiekybinis tyrimas naudojant anketing apklausa organizacijy darbuotojams ir kokybinis
tyrimas atlickant interviu su privacios organizacijos generaliniu direkoriumi ir vieSosios jstaigos
direktoriumi. Lyginant abiejy organizacijy darbuotojus motyvuojancius veiksnius, mokyklos
darbuotojams yra svarbiau: profesinis tobuléjimas, savirealizacija, atsakomybe, pripaZinimas. Tuo
tarpu UAB “Officeday” darbuotojai labiau vertina - pragyvenimo saltinj ir karjeros galimybes. UAB
,Officeday” darbuotojams darbai perduodami dazniau, negu vieSosios jstaigos darbuotojams.
ViesSosiose jstaigose jgaliojimy delegavimas negali biiti toks laisvas ir taip daznai taikytinas, kaip
privacioje jstaigoje. Palyginus organizacijai buidingy motyvacijos veiksniy vertinimus, buvo pastebéti
skirtumai. VieSosios oOrganizacijos darbuotojai jvertino statistiSkai aukStesniais balais: profesinj
tobuléjimg, mokymus, seminarus ir ugdymg. Tuo tarpu UAB ,,Officeday” darbuotojai aukstesniais
balais jvertino naujus issikius it naujo pobiidzio darby gavimg. Galima daryti i$vada, kad vieSojoje
istaigoje yra maziau paplite motyvaciniai veiksniai susij¢ su jgaliojimy delegavimu, o tuo paciu ir
darbuotojy kirybingumo skatinimu, negu privacioje organizacijoje. Daugiau nei pusé mokyklos
respondenty prie§ priimdami sprendimg tariasi su vadovu. Tyrimo rezultatai jrodo, jog darbuotojai
nepasitiki savo jégomis, o tai reiskia, kad darbuotojai yra priprate prie griezty taisykliy ir bijo reiksti
savo nuomong. Visai kitaip i sprendimo priémimg reaguoja privacios jstaigos darbuotojai. Beveik visi
respondentai sprendimus priima patys. Galima daryti prielaida, kad Sioje jstaigoje darbuotojams
suteikiama didesné laisvé priimant sprendimus, o vadovo vadovavimo stilius néra toks grieztas, kaip
vieSojoje organizacijoje. Tyrimo rezultatai parod¢, kad daugiausia darbuotojy privacioje ir vieSojoje
istaigoje valdymo stiliy jvardina demokratinj.

Magistro baigiamasis darbas susideda 1§ penkiy skyriy. Pirmajame skyriuje analizuota
1galiojimy delegavimo samprata, aptarti autoriai kalb&je jgaliojimy delegavimo tema, lyginama jy
nuomoné. Taip pat pateikiami jgaliojimy delegavimo pranaSumai bei prieZastys, dél kuriy vadovai
noriai ir nenoriai deleguoja darbus. Analizuotas jgaliojimy delegavimas per valdymo stilius, atskleistas
Douglas’o McGregor’o X ir Y poziiiris ] Zmogaus prigimt] ir jo reikSmé jgaliojimy delegavimui.
Antrame skyriuje pateikiama analizuota literatiiroje jgaliojimy delegavimo svarba sickiant darbuotojy
motyvuoto darbo. Tre¢iame skyriuje apZvelgiami privataus ir vieSojo sektoriaus skirtumai jgaliojimy
delegavimo tema. Atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas vieSojo sektoriaus organizacijoje UAB
,»Officeday* ir privataus sektoriaus organizacijoje Alytaus rajono Miroslavo vidurinéje mokykloje ir
nustatyta valdymo per jgaliojimy delegavimg paplitimas, bei kaip jis skatina efektyvesnj darbuotojy
darbg. Ketvirtame skyriuje pateikta metodologiné darbo dalis. Penktame skyriuje remiantis teorine
analize bei atliktu tyrimu, atlikta lyginamoji privacios ir vieSosios jstaigos analizé¢ jgaliojimy
delegavimo tema, palyginama kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai. Darbas baigiamas i§vadomis.

Magistro baigiamajj darba sudaro 72psl., 23 paveikslai, 12 lenteliy.
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Gelazauskaité D. The effect of power delegation on personnel's efficiency (Experiences and
opportunities of 2 institutions) / Master thesis of Human Resource Management. Supervisor Prof. Dr.
Vladimiras Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management,
2013. — 74 pages.

SUMMARY

The paper analyses the effect of power delegation on personnel's efficiency. Every organization
has a goal to maximize the efficiency, which depends on human resource motivation and management.
Power delegation has a huge impact on motivation and management processes. The subject is relevant
both in private and public sectors’ institutions, because power delegation empowers personnel for
bigger efficiency and seeking of company’s goals. The view into a contemporary institution shows that
new relationships are being formed between managers and those whom they manage. The managers
are more and more often called instructors, advisors, supporters or mediators. And they empower
personnel with delegation. They motivate personnel to be responsible for their actions. Therefore
managers must learn to refuse control and personnel must be responsible for their decisions. The new
forms of management are based on democratic and equal co-working. So manager is mostly
concentrated on organizing and coordinating the work, allocation of tasks and manpower, seeking of
better usage of initiatives and cooperation. Therefore, the subject is urgent for all institutions.

The object observed is the process of power delegation in a contemporary private and public
sectors. The goal of the paper is to analyze Lithuanian labour market private and public sectors
motivational process through power delegation and and it’s impact on personnel’s efficiency. In order
to reveal the subject and seek the goal such tasks are formulated: to analyze science papers talking
about power delegation aspects and their impact on personnel’s efficiency; to analyze the process of
power delegation and its significance for personnel in private and public institutions; to research and
compare power delegation as a motivational tool in private and public institutions; to provide
conclusions and suggestions according to appropriate literature analysis made and qualitative and
quantitative studies on power delegation and it’s impact on personnel’s efficiency.

The study aims to analyze and collate the process of power delegation in researched private and
public sector’s institutions and reveal it’s prevalence, to understand if it motivates personnel to work
more efficiently and analyze the similarities/differences of management in both institutions through
power delegation. In order to seek the goal and implement the tasks, the quantitative study was made

using the survey for personnel and qualitative study making the interviews with general managers of
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private and public institutions. The comparison of the motivational factors shows that personnel in
School is more concentrated on: profesional development, self-realization, responsibility and
acknowlidgment. While JSC “Officeday” employees valuates work in the company as being the source
for living and also career opportunities. Tasks are delegated more often in JSC “Officeday” than in
public institution. However, power delegation is not as free and often used in public sector. Such
differences were revealed in comparison of evaluation of motivational factors. Employees of the public
organization get higher statictical scores for proffesional development, trainings, seminars and
education. JCS “Officeday” employees gives higher scores for new challenges and new kinds of tasks.
Therefore it can be summarized that public institution has lower occurrence of power delegation and
creativeness incentives in comparison to private organization. More than a half of respondents of
school employees consults with the manager before they make the decision. The study shows that they
are not self-reliant enough and it means that employees are used to strict rules and fear to express the
opinion. The opposite behaviour is recognised in private sector. Almost all employees make the
decisions by theirselves. It means they have more freedom for decision making and the management
style in private sector is not as strict as in public sector. However, both private and public sectors’
employees call the management style as democratic enough.

The master thesis is comprised of five chapters. Chapter One analyses the conception of the
power delegation, discuss other papers and authors who studied the power delegation, compares their
opinion. The advantages and reasons of why managers willingly (or not) delegate are also discussed.
The paper also analyses power delegation depending on the Management styles, considers Douglas
McGregor XY theory on human nature and it‘s implication to power delegation. Chapter Two analyses
the significance of power delegation as a tool for a motivated personnel. Chapter Three discuss the
difference of power delegation in public and private sectors. The qualitative and quantitative studies
research the incidence of power delegation in management and its impact on personnel’s efficiency in
a private sector company JSC ,,Officeday* and public sector institution Alytus district Miroslavas
Secondary School. Chapter Four provides the methodology of the paper. Chapter Five summarizes the
theoretical discussions and empirical study of the paper, analyses and collates the power delegation in
public and private institutions, compares the results of the qualitative and quantitative studies. The
paper is finalized with conclusions and suggestions.

Master thesis is comprised of 72 pages, 23 pictures and 12 tables.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiamas (-a) respondente,

Sig apklausa atlieka Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto Zmogiskyjy
iStekliy vadybos magistro II kurso studenté Dovilé Gelazauskaité. Tyrimo tikslas — lyginamosios
analizés budu, pagristi vieSojo ir privataus sektoriy jgaliojimy delegavima ir jy itaka darbuotojy
veiklos efektyvumui. Si anketa anoniminé, apklausos rezultatai bus pateikiami apibendrintai.

PraSome atidZiai perskaityti pateiktus klausimus ir paZyméti Jums tinkamus atsakymuy
variantus.

1. Jisy amzius: 2. Jusy lytis:

[ ]iki 25; [ ] moteris;

[] daugiau 25 iki 40; [ ] vyras.

[] daugiau 40 iki 60;

[] daugiau 60

3. Jusy i$silavinimas: 4. Jusy darbo stazas $ioje organizacijoje:
[ ] vidurinis; []iki 1 mety;

[] bakalauras; [] daugiau 1 iki 3 mety;

[ ] magistras; [] daugiau 3 iki 5 mety;

[ ] kitas [] daugiau 5 iki 10 mety;

[] daugiau 10 iki 20 mety;
[] daugiau nei 20 mety.

13

5. Ivertinkite pateikty faktoriy svarba pazymédami ,x
organizacijoje?

- ka Jums reiskia darbas Sioje

Veiksniy svarba Jums susijusi su
o organizacija, kurioje dirbate (1 -
Veiksnial visi§kai nesvarbu, 5 — labai svarbu)
1 2 3 4 5
Pragyvenimo Saltinis
Karjeros galimybés
Profesinis tobuléjimas
Darbas pagal specialybe
Savirealizacija
Pagarbos jausmas
Atsakomybé
Pripazinimas
Pasiekimai
Prestizinis darbas
6. Ar darbdavys pries priimdamas sprendimg tariasi su jumis
arba jiisy padalinio bendradarbiais?
Su Jumis: Su Jiisy Kkolegomis:
[ ] niekada nesitaria; [ ] niekada nesitaria;
[ ] kartais tariasi: [ ] kartais tariasi:
[ ] tariasi labai daZnai; [ ] tariasi labai daZnai;
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[ ] pries priimdamas sprendima darbdavys | [ | prie§ priimdamas sprendimg darbdavys
visuomet pasitaria. visuomet pasitaria.

7. Ar jusy vadovui budinga vykdyti su vadovavimu
nesusijusius darbus?

[] Visiskai nebiidinga;

[ ] budinga;

[] labai bdinga.

8. Kaip daznai vadovas deleguoja/pasidalina savo darbais su
jumis?

[ ] Labai retai - karta per metus;

[] retai - karta per puse mety;

[] vidutinigkai retai — kartg per ménesj;

[] daznai — karta per savaite;

[ ] labai daznai — kelis kartus per savaite.

9. Ar darbdavys deleguodamas nauja darbg paaiskina Sio
darbo esmg, turinj, svarbg ir kaip tg darbg atlikti?
[ ] Nieko nepaaiskina;

[ ] paaiskina, ta¢iau nevisiskai i§samiai;
[] visada i§samiai paaiskina ir apmoko kaip atlikti pavesta darba.

10. Ar jus motyvuoja darbdavio perduoti naujo pobtdzio
darbai, pazymékite ,,x* kiekvienos priezasties biidinguma Jums.

Priezasties biidingumas Jums
(1 - visiskai nebudinga, 5 — labai
budinga)

1] 2] 3] 4] 5

PrieZzastys kodél nemotyvuoja/motyvuoja

Nemotyvuoja, nes:

bijote padaryti klaidy

nepasitikite savo jégomis

neturite suinteresuotumo priimti papildoma atsakomybe

turite ir taip labai daug darby, todél papildomi darbai jums tik
sukelia nepasitenkinima

neturite pakankamai informacijos pavestiems darbams atlikti
Motyvuoja, nes:

suteikiama daugiau atsakomybiy, todél jauciatés svarbus
organizacijai Zmogus

jgaunate daugiau patirties

daugiau pabendraujate su vadovu

perduoti darbai leidZia save realizuoti, pasitelkti kiirybg

Jums patinka naujovés, galimyb¢ tobuléti ir priimti naujus i§Stkius

11. Kaip reaguojate ] i8kilusig problemg darbe?

[ ] Prie§ priimadamas sprendima visuomet pasitariu su vadovu kokiy veiksmy reikia imtis, kad
1§spresciau problema;

[] kai kuriuos sprendimus priimu pats ir tik po to pranesu vadovui apie situacija;

[] visuomet sprendimus priimu pats.
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12.  Pazymékite kuri veiksniy grupé Jums darbe yra svarbesné einamuoju metu?

[] [] [] []
1. Organizacijos politika, 2. Pasiekimai, 3. Abi 4. Apie tai
vadovavimo stilius, santykiai | pripazinimas, darbas, vienodai negalvojau,
su vadovais, darbo sglygos, atsakomybé, kilimas neaktualu.
atlyginimas, santykiai su karjeros laiptais, profesinis
kolegomis. tobuléjimas.
13. Ivertinkite kiekvieng teiginj pazymédami “x”, kokie

veiksniai biidingi jiisy organizacijai.

A.Veiksniai budingi jiisy
organizacijai (1 - visiSkai
nebiidinga, 5 — labai badinga)

1 2 3 4 5

Veiksniai

Salygos kilti karjeros laiptais
Profesinis tobul¢jimas

Mokymai, seminarai, ugdymas
Galimybé¢ dalyvauti priimant
sprendimus

Geri santykiai su vadovais, kolegomis

.....

gavimas i§ vadovo

Geras finansinis atlygis

Atsakomybiy suteikimas

Galimybé isreiksti save (savirealizacija)
Pripazinimas

14. Pazymekite vieng 1§ trijy teiginiy, kurie teisingiausiai

apibiidina Jusy organizacija.

[] [] []

1. Organizacijoje  atliekama 2. Organizacijoje darbai aiSkiai 3. Organizacijoje  didelis
daug aiskiai reglamentuoty ir reglamentuoti, taciau démesys skiriamas darbuotojo
specializuoty darby, vengiama suteikiama  galimybé  kai galimybei tobuléti, skiriamos
rizikos, atlyginimas kuriose  situacijose laisvai kiirybinés uzduotys, vadovai
traktuojamas kaip svarbiausia ir pasireiksti, démesys deleguoja dalj savo darby,
vienintelé motyvavimo atlyginimui, vyrauja ir kity suteikia atsakomybe.

priemong. skatinimo  priemoniy  apart

atlyginimo.

Dékoju uz atsakymus!
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2 PRIEDAS

INTERVIU PLANAS

Interviu trukmeé: 1val.

Interviu eiga: 4 etapai

1. Prisistatymas: tyrimo pristatymas, interviu tikslo i§déstymas, anonimiskumo uztikrinimas.

2. Bendros informacijos apie eksperta surinkimas: amziaus, iSsilavinimo, darbo stazo, atstovaujamo

sektoriaus identifikavimas. Bendry Ziniy apie organizacijg surinkimas.

4. Interviu: klausimy pateikimas ir atsakymy fiksavimas.

Klausimai:

1.

Mokslingje literattiroje, kuri kalba apie valdymo procesa, daug démesio skiriama darbuotojy
igaliojimy delegavimui. Kaip manote ar tai yra svarbu valdant Zzmogiskuosius iSteklius? Kokie
Jisy komentarai?

Ar esate linkes perduoti savo darbus darbuotojams? Kaip daznai? O gal manote, jog Jiisy
pavaldiniai neturi pakankamai sugebéjimy atlikti tokius darbus, todél mieliau padarote juos
pats? Pakomentuokite placiau.

Kaip manote ar perduodant darbg darbuotojui reikia paaiskinti Sio darbo esme, turinj, svarbg ir
kaip ta darba atlikti? Kodél?

Kaip Jiis manot ar gali kilti problemy jgaliojant darbus darbuotojams? Jei taip, kokiy? Jei ne,
kodel?

Kaip manote ar kreipimasis j darbuotoja dél naujy idéjy plecia jy akiratj ir skatina pateikti
naudingy pasiiilymy? Ar atvirksc¢iai, jusy nuomone kreiptis j darbuotojus dél naujy idéjy yra
beprasmiska, nes jy pasitilymai yra menkaverciai ir verciau pasikliaujate vien savo nuomone?
Pakomentuokite placiau?

Ar Jusy organizacijoje didelis démesys skiriamas taisykléms, jsipareigojimams, terminams ir
kontrolei?

Ar esate linke grieztai numatyti kaip uzduotis turi biiti atlikta, uzduoties atlikimo terming, o
susidiirus su keblumais liepiate nepriiminéti sprendimy patiems, o kreiptis j vadovybe? O gal
elgiates kitaip? Kaip?

Isivaizduokite, jog Jus leidZiate savo darbuotojui numatyti paciam savo veiklos tikslus ir
normas. Kaip manote jie stengsis padaryti daugiau, negu nurodytuméte Jiis? Ar atvirksciai —

jie padarys Zymiai maziau? Pakomentuokite kod¢l taip manote.
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9. Jusy nuomone darbuotojas, kuriam suteikiamas jdomus ir atsakingas darbas bus linkes maziau
skystis finansiniu atlygiu ar atvirksc¢iai? Pagrjskite savo nuomong.

10. Jsivaizduokite, jog darbuotojas atlikdamas darbg padaré klaida, bausite jj uz tai (antraip
klaidos kartosis)? Ar liepsite pasiaiskinti apie padaryta klaidg ir jg iStaisyti (nes klaidos
suvokimas ir iStaisymas kelia darbuotojo kvalifikacijg)? O gal elgsités kitaip? Kaip?

11. Isivaizduokite, jog vadovas suklysta arba suklaidina savo darbuotoja. Kaip manote klaidos
pripazinimas prie$ pavaldinj pakelia vadovo prestizg ir jis tampa labiau gerbiamas ar

atvirksciai — sumenkina? Pagrjskite savo nuomong arba papasakokite savo patirtj.

Apibendrinimas: padéka, paaiSkinimas d¢l rezultaty sklaidos ir galimybé susipazinti su bendromis

tyrimo iSvadomis.
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