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PRATARME

Grjztamojo rysio svarba organizacijose yra neabejojama. T. Misiukonis (2015) knygoje
skirtoje vadovams raso, kad teikiant griztamaji rySi darbuotojy atlickamas darbas tampa
kokybiskesnis, o dél to ir organizacijos rezultatai yra aukstesni. Vis délto kas biitent yra griztamasis
rySys darbe ir koks jis turéty biiti, kad pasiekty savo pirminj tiksla, kalbama maziau. Nagrinéjant Sig
temg pirmiausia svarbu paminéti, kad dazniausiai griztamasis rySys organizacijose yra suprantamas,
kaip vadovo teikiama informacija darbuotojui apie jo atlickama darbg (Steelman, Levy, Snell, 2004).
Kaip ir minéta pries$ tai, dazniausiai Sios informacijos teikimo tikslas — padidinti darbuotojo darbo
efektyvuma, t.y. kad jis savo darbg atlikty geriau ir kokybiskiau. IS pirmo Zvilgsnio §is procesas
nesudétingas, taciau i$ tiesy vadovui teikiant grjztamaji ry$j biitina atsizvelgti | daugybe aspekty ir
priimti jvairius sprendimus. Vadovams kyla klausimai, ar geriau girti, ar kritikuoti darbuotoja; atvirai
sakyti tai, kg galvoja, ar iSlaikyti formaly bendravima; teikti griztamaji rysj pokalbio ,,akis j aki“ metu
ar informacija iSdéstyti rastu; skatinti pati darbuotojg prasyti griztamojo rySio ar suteikti jj tik
numatytu laiku ir t.t. Mokslinéje literatiiroje galima rasti rekomendacijy, i kg svarbu atkreipti démesj
teikiant griztamajj ry$j, taciau jos yra priestaringos. Pavyzdziui, viename tyrime (Ryan, Deci, 2000)
teigiama, kad pagyrimai didina darbuotojo kompetencija, o kitame (Van Dijk, Kluger, 2011),
atvirksciai, kalbama, kad kritika yra svarbesné siekiant padidinti darbuotojo darbo efektyvuma. IS to
galima teigti, kad néra aiSku, koks griztamasis rySys padeda, o koks trukdo darbuotojui efektyviai
dirbti (Whitaker, Dagne, Levy, 2007).

Dél $iy priestaravimy vadovui itin svarbu suprasti, kaip jo teikiamas grjztamasis rySys yra
susijes su darbuotoju. Vienas i§ biidy, kaip suprasti darbuotojo psichologing biiseng darbe, yra
i8siaiskinti esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimg ir frustracijg. Anot teorijos autoriy — E. Deci
ir R. Ryan (2000), siekiant uztikrinti optimaly Zmogaus funkcionavimg, motyvacija augti kaip
asmenybei ir jausti psichologing gerove, yra svarbu trijy esminiy psichologiniy poreikiy —
autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo — patenkinimas. Be to labai svarbi ir socialiné aplinka,
kuri biity palaikanti bei padedanti patenkinti minétus poreikius (Ryan, Deci, 2000; Van den Broeck
ir kt., 2016). Vadovas teikdamas griztamajj rysj taip pat sukuria socialing aplinka, kuri gali poreikius
patenkinti arba frustruoti.

Sio tyrimo esmé yra atrasti ir iSgryninti griztamojo rysio aspektus, kurie padeda patenkinti
esminius psichologinius poreikius, o kurie kelia jy frustracija. Anot Van den Broeck ir kt. (2016),
patenkinti esminiai psichologiniai poreikiai reikSmingai siejasi su didesniu darbo efektyvumu, ko
iprastai ir siekia vadovai. Tyrimy, nagrinéjan¢iy vadovo teikiamo griztamojo rySio dimensijy,
esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos bei darbo efektyvumo sasajas nepavyko

rasti. Nepaisant to, kituose moksliniuose straipsniuose (Cate, 2012; Gabriel, Moran, Gregory, 2014;



Whitaker, Dahling, Levy, 2007; Wininger, Birkholz, 2013) uzsimenama apie esancius rysius tarp Siy
objekty, tadiau jie yra priestaringi. Siuo tyrimu siekiama istirti sasajas tarp minéty kintamyjy, kuriy

zinojimas galéty padéti vadovams teikti griztamaji rys§j taip, kad grjztamojo rysio tikslai biity pasiekti.



1. VADOVO GRIZTAMOJO RYSIO, ESMINIU PSICHOLOGINIU
POREIKIU IR DARBO EFEKTYVUMO SASAJOS

1.1. GrjZtamojo rysio darbe samprata

Mokslingje literatliroje grjztamasis rySys daZniausiai apibréziamas kaip informacija,
suteikiama darbuotojui apie jo veiklos rezultatus (Govaerts ir kt., 2012; London, 2003; McCroskey,
2005). Tuo tarpu Baker ir kt. (2013) griztamajj rysj apibiidina kaip dinaminj komunikacijos procesa,
vykstantj tarp dviejy asmeny ir kurio metu teikiama informacija apie vertinamojo veikla, susijusig su
darbo uzduotimis. Siuose apibrézimuose néra tiksliai i$skirta, kas yra griztamojo rysio informacijos
tiekéjas, o kas gavéjas, taciau jprasta laikyti, kad griztamojo rysio teikéjas yra vadovas, o gavéjas —
jo pavaldinys (London, 2003). Vis délto griztamojo rySio teikéjas arba Saltinis gali biiti net tik
vadovas, bet ir kolegos, pavaldiniai, organizacijos klientai ar darbuotojas pats sau (Steelman,
Rutkowski, 2004). Organizacijose atlickami 360 laipsniy griztamojo rySio tyrimai, kuriuose
nagrinéjama visy Siy informacijos Saltiniy visuma, informacija lyginama tarpusavyje (Lepsinger,
Lucia, 2009; London, 2003). Atsizvelgiant j daugelj tyrimy, Siame darbe grjztamuoju rySiu yra
laikomas procesas, kurio metu vadovas suteikia informacija darbuotojui apie jo atlickamg veikla
darbe. Vadovas yra griztamojo rysio teikéjas, o jo pavaldinys — gavéjas.

Analizuojant moksling literatiirag minima, kad griztamajj rySj nusako keli esminiai aspektai:
funkcija arba tikslas, forma, turinys ir griztamojo rysio gavéjo geb&jimas priimti informacija (Narciss,

2008; Shute, 2008). Toliau analizuojant literatiirg bus apzvelgtas kiekvienas is jy.

1.1.1. Vadovo teikiamas griZtamojo rysio tikslas

Organizacijose vadovai savo darbuotojams griztamajj rysj teikia dél keliy pagrindiniy
priezasCiy: kad suteikty informacijos apie jy darbo atlikimg (Baker ir kt., 2013; Hartman, Slapnicar,
2009; Kingsley ir kt., 2015); kad skatinty darbuotoja mokytis ir tobuléti (Guo ir kt., 2014; Misiukonis,
2015; London, 2003); ir kad sutarty rezultatus, kuriy tikimasi i§ darbuotojo (Baker, 2010; London,
2003). Kokius griztamojo rysio tikslus vadovas pasirinks priklauso nuo organizacijos strateginiy
tiksly (Baker ir kt., 2013; Steelman, Rutkowski, 2004), vadovo vadovavimo stiliaus (Leroy ir kt.,
2015) ir individualiy darbuotojo poreikiy (Govaerts ir kt., 2012; Guo ir kt.,, 2014;). Neretai
griztamasis rySys naudojamas kaip budas vadovauti, siekiant koreguoti netinkamg pavaldinio elgesj
ir nukreipti ji tinkama organizacijai linkme — padidinti atliekamy darby efektyvumg ir/ar kokybe
(London, 2003; Mulder, Elinger, 2013; Steelman, Rutkowski, 2004). Nepaisant to, koks yra
griztamojo rySio tikslas, labai svarbu, kad vadovas biity tas zmogus, kuris kartu su darbuotoju galéty
pasirinktg tikslg jgyvendinti. Steelman, Levy ir Snell (2004) pabrézia, kad vadovas norédamas, kad

griztamasis rySys pasiekty norima tiksla, pirma, turi biiti steb¢jes arba turéti patikimos informacijos



apie darbuotojo elgesj, antra, turi biiti pozicijoje, kuri leidzia teikti griztamajj rySj (dazniausiai
tiesioginis vadovas) ir, trecia, turi biiti motyvuotas teikti griztamajj rysj siekiant naudos organizacijai.

Taigi vadovas norédamas, kad jo teikiamas griztamasis rysis biity veiksmingas, pirmiausia
turi zinoti, kokiu tikslu jj teikia ir ko tikisi i§ darbuotojo. Taip pat labai svarbu, kad darbuotojas savo

vadova vertinty kaip patikima Saltinj, kuris gali suteikti kokybiska informacija apie jo darba.

1.1.2. Vadovo teikiamo grjZtamojo rysio forma

Vadovui teikiant grjztamajj rySj svarbu ne tik kokiu tikslu jis tai daro, bet ir kokig grjztamojo
rySio teikimo formg pasirenka. Mokslinéje literatiiroje dazniausiai skiriamos dvi griztamojo rysio
teikimo formos: formali ir neformali (Baker ir kt., 2013; Kingsley ir kt., 2015; Mulder, Elinger, 2013).
Formaly grjztamajj rySj galima apibiidinti jau minétu 360 laipsniy grjztamojo rysio tyrimu, metiniais
vadovo ir darbuotojo griztamojo rysio pokalbiais apie atliktus darbus ir pan. Kitaip sakant, formalus
griztamasis rySys dazniausiai remiasi objektyvia arba i§ kity Saltiniy gauta informacija, yra
planuojamas, oficialus ir vykdomas per formalius mechanizmus — i§ anksto sutartg laikg, numatyta
aiskig pokalbio struktirg ir rezultatus (London, 2003; London, Smither, 2002). Tuo tarpu visiskai
prieSingas yra neformalus grjztamasis rySys, dazniausiai pasireiskiantis spontaniSka komunikacija
tarp asmeny kasdienése situacijose. Anot London (2003), neformalus griztamasis rysys pasireiskia 3
pagrindiniais tipais: konstatuojanciais teiginiais (pvz., as nesuprantu, kq turi omenyje); klausimais
(pvz., dél ko taip elgiesi su savo kolegomis?); ir emocinémis reakcijomis (parodomas pyktis,
susierzinimas, dziaugsmas ir kitos emocingés iSraiskos). Nepaisant to, kad mokslinéje literatiiroje yra
aiSkiai atskiriami formalus ir neformalus grjztamojo rySio teikimo buidai, Pitkénen ir Lukka (2011)
teigia, kad iS tiesy néra tokios aiSkios dichotomijos ir teikiant efektyvy bei visapusiska griztamajj rysi
reikéty naudoti tiek formalyjj, tiek neformalyjj buda, atsizvelgiant i situacija.

Taip pat kalbant apie griztamojo rysio teikimo biidus verta paminéti, kad vadovas darbuotojui
informacijg gali suteikti skirtingais informacijos kanalais: zodZiu pokalbio ,,akis j akj* metu, telefono
skambuciu, el. laisku, per kitus asmenis ir kitais tiesioginiais bei netiesioginiais biidais. Manoma,
kad griztamasis rysys ,,akis j aki“ kuria didziausig vertg, taciau dél jvairiy aplinkybiy, pvz. dél vadovo
ir darbuotojo nesusitikimo darbe, ne visada pavyksta ji suteikti tokiu budu, todél vadovai naudojasi
kitais komunikacijos biidais (Srup, 2005). Kingsley ir kolegy (2015) atliktas tyrimas parodé, kad
darbuotojai geriau vertina griztamaji rys$j, gauta telefoninio skambucio metu, nei rasytiniu tekstu.
Anot minéty autoriy, taip yra dél to, kad griztamasis rySys tekstu néra jprasta praktika, taip pat
raSytinis tekstas suteikia daugiau galimybiy interpretuoti ir ne taip suprasti vadovo siun¢iama zinute.

Kaip ir minéta anksciau, kokiu kanalu teikiamas grjztamasis rySys, daznai lemia vadovo
priecinamumas. Steelman, Levy ir Snell (2004) atkreipia démesj, kad labai svarbu uZztikrinti

darbuotojo galimybe gauti griztamaji rysj i§ vadovo apie savo atlieckamg veiklg. [prastai formalus



vadovo griztamojo rySio pokalbis su darbuotoju vyksta kartg per metus, todél darbuotojui norint gauti
griztamajj ry$j apie savo veiklag mety eigoje svarbu gebéti paciam inicijuoti neformalius pokalbius
(Van der Rijt ir kt., 2012). Kita vertus, vadovas turéty sudaryti palankias sglygas darbuotojui kreiptis
1 ji, skatinti prasyti griztamojo rySio ir suteikti informacija apie griztamojo rySio gavimo nauda,
svarbg. Kita svarbi salyga yra vadovo elgesys teikiant griztamaji rysj. Kuo labiau démesingas,
taktiskas, empatiskas yra vadovas, tuo labiau tikétina, kad darbuotojas kreipsis, o véliau ir priims
teikiamg informacija (Steelman, Levy, Snell, 2004). Pfaff ir kt. (2013) pastebi, kad vadovo
prieinamumas ir elgesys grjztamojo rySio metu yra susij¢s su jo lytimi. Vadovés moterys sukuria
daugiau galimybiy teikti griztamajj rysj, yra dazniau komunikuojancios ir skatinancios darbuotojy
tobuléjima. Anot autoriy (Pfaff ir kt., 2013), tai gali buti susije su didesniu motery skiriamu démesiu
tobulinant bendravimo su darbuotojais jgidzius.

Taigi siekiant, kad vadovo teikiamas grjztamasis rySys buty veiksmingas, svarbu uztikrinti,
kad budas ir forma, kaip informacija yra pateikiama, buity priimtina darbuotojui. Taip pat labai svarbu,
kad vadovas skatinty ir sudaryty salygas darbuotojui kreiptis i ji atsiradus poreikiui suzinoti
informacija, susijusig su darbo veikla. Tai glaudziai susij¢ ir su tuo, kad vadovas turéty biti

prieinamas ir turéti galimybe suteikti griztamajj rysj tada, kai darbuotojui to reikia.

1.1.3. Vadovo teikiamo grjZtamojo rysio turinys

Mokslingje literatiiroje vieningai sutariama, kad vadovo griztamasis rySys reikSmingai
prisideda prie darbuotojy motyvacijos (Krings ir kt., 2015), jsipareigojimo (Norris-Watts, Levy,
2004), efektyvumo (Linderbaum ir Levy, 2010; Salas, Rosen, Diazgranados, 2010; Whitaker,
Dahling, Levy, 2007), pasitenkinimo darbu (Sommer, Kulkarni, 2012) ir kity su sékmingu darbu
susijusiy elementy. Vis délto tik kokybiskas vadovo griztamasis rySys gali stiprinti Siuos elementus
ir skatinti jy veikima organizacijoje (London, 2003; Steelman, Levy, Snell, 2004). Siekiant uztikrinti
griztamojo rysio kokybe itin svarbu atsizvelgti ne tik kaip vadovas kalba apie darbuotojo darba, bet
ir kq jis sako.

Mokslingje literatiiroje (Whitaker, Dahling, Levy, 2007) griztamojo ry$io turinys daznai
skirstomas ] teigiamg ar neigiamg informacija apie darbuotojo veiklos rezultatus. Teigiamas
griztamasis rySys — darbuotojo suvokimas ir vertinimas, kad informacija apie jo rezultatus yra
pozityvi. Dazniausiai palankus grjZztamasis rySys suprantamas kaip komplimentai, vadovo pagyrimai
gauti uz atlikta ir jvertintg veikla. Tuo tarpu neigiamas griztamasis rySys — darbuotojo suvokimas ir
vertinimas, kad informacija apie jo veikla yra negatyvi. DaZniausiai toks griztamasis rySys
suvokiamas kaip kritika, pastabos, rodomas nepasitenkinimas darbuotojo atliktu darbu (Steelman,
Levy, Snell, 2004). Svarbu atkreipti démesj, kad, anot Steelman, Levy ir Snell (2004), skirtuma tarp

teigiamo ir neigiamo griztamojo rySio lemia ne informacijos objektyvumas, o jos gavéjo



interpretacija. Tai reiSkia, kad nepaisant to, jog vadovas pagirs darbuotoja, $i zZinuté gali buti
interpretuojama, kaip negatyvi ir suvokiama, kad griztamasis rySys yra neigiamas. Vis délto Sig
paklaida gali sumazinti objektyvi, pagrjsta ir specifin¢ informacija, kuri teikiama grjZztamojo rysio
metu (Mulder, Elinger, 2013; Strijbos ir kt., 2010). Verta pridurti, kad neigiamas griztamasis rysys
dazniau sukelia negatyvias darbuotojy emocijas, o tai salygoja nepasitenkinimg atlickama veikla,
produktyvumo ir motyvacijos sumaz¢jima (Ilies, Pater, Judge, 2007). Galima svarstyti prielaida, kad
taip nutinka dél darbuotojo kompetencijos poreikio: teikdamas neigiama griztamajj rysSj vadovas gali
paskatinti darbuotoja abejoti savo kompetencija. Kita vertus, neigiamos pastabos apie darbuotojo
darba gali padéti pastebéti jo daromas klaidas ir taip padidinti darbuotojo atlieckamo darbo kokybe.
Van Dijk ir Kluger (2011) teigia, kad neigiamas griztamasis rySys yra naudingesnis darbuotojui, kai
jo uzduotys reikalauja tikslumo ir taisykliy laikymosi. Tuo tarpu, anot minéty autoriy, teigiamas
griztamasis rySys yra efektyvesnis, kai darbo uzduotys yra susijusios su kiiryba ir neapibréztumu.
Remiantis Siuo supratimu, galima daryti prielaida, kad tiek kritika ir pastabos i§ vadovo, tiek
pagyrimai gali sustiprinti darbuotojo kompetencijos jausmg, priklausomai nuo atlieckamo darbo
pobtudzio.

Toliau analizuojant literatiirg buvo rasta, kad London (2003) teigia, jog griztamajj rysj galima
skirti ne tik j teigiamg ar neigiama, bet j konstruktyvy ir destruktyvy. Konstruktyvus griztamas rySys
yra orientuotas j darbuotojo elgesi, jo darbo rezultatus ir kokybe, ka darbuotojui reikéty tobulinti, kad
ateityje pasiekty reikiamy rezultaty (Misiukonis, 2015). Vadovas gali konstruktyviai teikti tiek
teigiamga, tiek neigiamg informacija, taciau svarbu, kad tai buty daroma remiantis objektyviomis
ziniomis. Tuo tarpu destruktyvus griztamasis rySys orientuotas ] darbuotojo asmenybe,
asmeniSkumus, nekompetencija, pokalbio metu vadovas kalba ne apie tai, kg ir kaip reikéty tobulinti,
o smerkia darbuotojg uz padarytas klaidas, zemina ji (Robins, 2007). Destruktyvus griztamasis rySys
stipriai paveikia darbuotoja emociSkai, sumazina saves vertinimg ir motyvacijg dirbti (Krings ir kt.,
2015). Toks nekokybiskas vadovo bendravimas su darbuotoju gali sukelti sarySingumo poreikio
frustracijg — darbuotojas gali jaustis izoliuotas, vienisas, atstumtas (Olafsen ir kt., 2016), o tai gali
lemti neproduktyvy elgesj (Van den Broeck ir kt., 2014).

Treciasis aspektas apie griztamojo rySio turinj yra teikiamos informacijos nuoseklumas
(pastovumas) ir informacijos naudingumas. Aukstos kokybés griztamasis rySys yra nuoseklus laike,
specifinis ir darbuotojo suvokiamas kaip naudingas. Kitaip sakant, idealiu atveju griztamasis rysys
turéty biiti suteikiamas po kiekvienos svarbios uzduoties, o teikiama informacija turéty padéti
igyvendinti kitas uzduotis ateityje. Taciau svarbu atkreipti démes;j | tai, kad didéjant darbuotojo
profesinei patirciai siekis ir pastangos gauti griztamaji ry$j mazéja (Vandewalle ir kt., 2000). Taip
gali nutikti dél to, jog patirties turintis darbuotojas jauciasi jgijes reikalingas kompetencijas ir vadovo

teikiama informacija jam tampa nebereikalinga. Kitaip sakant, nuo suvokiamos vadovo teikiamos



informacijos svarbos priklauso, kaip darbuotojas priims ir reaguos j griztamajj rysj (Steelman, Levy,
Snell, 2004).

Taigi apibendrinant vadovo teikiamo grjZztamojo rySio turinj svarbu atkreipti démes;j i kelis
aspektus. Pirmiausia, nepaisant to, ar griztamasis rySys yra pozityvus ar negatyvus, tai nenusako jo
veiksmingumo: tiek pagyrimai, tiek kritika gali padéti darbuotojui. Daug svarbiau, ar vadovo

teikiama informacija yra konstruktyvi, kokybiska, informatyvi ir naudinga darbuotojui.

1.1.4. Vadovo griZztamojo rysio reikSmé ir priémimas

Kaip ir minéta anksciau, vienas i§ pagrindiniy vadovo teikiamo griztamojo rysio tiksly yra
siekis padidinti darbuotojo atlickamy darby efektyvuma ir/ar kokybe. Vis délto Kluger ir DeNisi
(1996) atlikta meta-analizé parodé, kad trec¢dalis analizuoty tyrimy vadovo teikiamo grjZztamojo rysio
tema rodo, jog darbuotojo darbo efektyvumas ir kokybé sumazéjo gavus griztamajj rysj. Kai kurie
autoriai (Brett, Atwater, 2001; Jawahar, 2010; Steelman, Rutkowski, 2004), teigia, kad taip galéjo
nutikti dél to, jog darbuotojai palankiau vertina pozityvy arba geresnj nei tikétasi griztamajj rysj ir
biitent jis gerina darbo rezultatus. Kita vertus, Van Dijk ir Kluger (2011) teigia, kad tiek teigiamas,
tiek neigiamas griztamasis rySys yra veiksmingi, taciau tai priklauso nuo darbo pobtidzio. Vis délto
daznai manoma, kad negatyvus grjztamasis rySys daro neigiamai susijes su darbo rezultatais, vidine
bei iSorine motyvacija (Deci ir kt., 1999), gali sukelti pyktj, nusivylima, frustracija (Belschak, Den
Hartog, 2009; Ilies, Pater, Judge, 2007). Be to mazina darbuotojy jsipareigojima organizacijai, darbo
nasuma, didina darbo praleidimo tikimyb¢ (Motro, Ellis, 2017). Nepaisant to, sunku jsivaizduoti
vadovo teikiamg griztamajj rysj, kuriame biity teikiama tik pozityvi informacija, o neigiami aspektai,
pvz., netinkamai atliktos uzduotys, nepasiekti rezultatai, deviantinis elgesys ir kt., biity samoningai
ignoruojami.

Anot Steelman ir Rutkowski (2004), tam kad neigiamas griztamasis rySys biity priimamas
adekvaciai, jis turi bati teikiamas tinkamu badu ir jo kokybé turi bati auksta. Siag mintj papildo Ilies,
Pater ir Judge (2007) teigdami, kad labai svarbu ne tik pats griztamojo rysio turinys — teigiamas jis
ar neigiamas, o biuidas, kaip vadovas jj suteikia ir kaip darbuotojas reaguoja. Reakcija j vadovo
teikiamg griztamajj ry$j gali buti jvairi: kognityviné, afektiné, motyvacin¢ — elgesio pokycio
(Kahmann ir Mulder, 2011). Ilies, Pater, Judge (2007) cituodami Moreland and Sweeney (1984)
iSskiria 6 pagrindines fazes, kaip darbuotojai reaguoja | vadovo griztamajj rysj: 1) siekia priimti
informacijg ir iSlaikyti; 2) vertina griztamojo rysio Saltinio patikimuma; 3) prisiima atsakomybe uz
savo sekme ar nesékme; 4) keicia saves vertinimg; 5) jaucia kylancius jausmus apie griZztamajj rysj
(pasitenkinima, nepasitenkinima); 6) pritaiko naujg informacija tolesniy uzduociy atlikimui. 1 — 4 Sio
proceso fazés yra siejamos su kognityvine reakcija, kai 5 — 6 kalba apie afekting ir motyvacing —

elgesio poky¢io reakcija (Ilies, Pater, Judge, 2007).
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Toliau analizuojant griztamojo rySio reakcijos procesg ir jo fazes svarbu atkreipti démes;j i
kelis aspektus. Pirmosios dvi reakcijos proceso fazés yra apie vadovo gebéjima perduoti informacija
tinkamu biidu ir vadovo patikimuma, pagristuma teikti grjiztamaji rysi. Tai reiskia, kad gebédamas
tinkamai teikti griztamaji rysj ir turédamas tam svarig priezastj vadovas gali daryti jtaka darbuotojo
reakcijai ] jj (Steelman, Levy, Snell, 2004). Taciau kaip pastebi llies, Pater, Judge (2007), nepaisant
to, kad vadovas perduos konstruktyvy ir aisky griztamajj rysi, dar nereiskia, kad darbuotojas pakeis
savo elgesj vadovo norima linkme. Autoriai teigia, kad motyvacijg keisti pozitirj ar elgesj lemia btent
darbuotojo emociné reakcija i griztamaji rysi (Ilies, Pater, Judge, 2007). Yra jvairiy nuomoniy, kas
nulemia §ig reakcijg: vieni autoriai teigia, kad tai priklauso ar teigiamas, ar neigiamas vadovo
teikiamas griztamasis rysys (Burlacu, 2013); kiti (Mulder, Elinger, 2013) teigia, kad emocing reakcija
lemia kokia forma grjztamasis rySys suteikiamas; dar kiti raSo apie tai, kad individualtis darbuotojo
poreikiai daro didziausig jtakg (Cate, 2013). Pastarojo pozilirio autoriai teigia, kad griztamojo rysio
efektyvumui didelg jtakg daro esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas grjZztamojo rySio metu.

Taigi apibendrinant vadovo teikiamg griztamaji rySj svarbu paminéti, kad dazniausiai
griztamasis rySys teikiamas siekiant padidinti darbuotojy veiklos produktyvumga ir/ar kokybe.
Siekiant teikti kokybiska griztamajj ryS$j biitina atsizvelgti | jo turinj (kas pasakoma, dél kokiy
priezasCiy), forma (kaip pasakoma) ir atsizvelgti i darbuotojo reakcija (kaip griztamasis rysys
priimamas). Anot kai kuriy autoriy (Cate, 2013; Orsini ir kt., 2017), vienas i§ svarbiausiy aspekty,
susijes su palankia darbuotojo reakcija ir griztamojo rysio efektyvumu, yra esminiy psichologiniy

poreikiy patenkinimas ir frustracija. Apie tai toliau nagriné¢jama literatiiros apzvalgoje.

1.2. Esminiai psichologiniai poreikiai

Esminiai psichologiniai poreikiai yra apibréziami vienos i§ savideterminacijos subteorijy
(toliau — SDT). SDT yra empiriSkai pagrista makroteorija, aiSkinanti zmogaus motyvacijg
socialiniame kontekste. Sios teorijos iStakos remiasi E. Deci astuntajame deSimtmetyije atliktais
eksperimentais tiriant iSoriniy apdovanojimy jtaka vidinei motyvacijai (Van Lange, Kruglanski,
Higgins, 2011). SDT laikosi prielaidos, kad zmogus turi jgimta polinkj biiti aktyvus ir motyvuotas
vystyti asmenybe ir reguliuoti savo elgesi pasitelkus vidinius isteklius (Ryan, Deci, 2000). Anot
teorijos autoriy — E. Deci ir R. Ryan (2000), siekiant uztikrinti optimaly zmogaus funkcionavima ir
motyvacija reguliuoti savo elgesj, augti kaip asmenybei, internalizuotis ir uzsitikrinti gerove yra
svarbu trijy pagrindiniy esminiy psichologiniy poreikiy — autonomijos, kompetencijos ir sagrySingumo
— patenkinimas ir socialin¢ aplinka, palaikanti bei padedanti patenkinti minétus poreikius (Van den
Broeck ir kt., 2016; Ryan, Deci, 2000).

Esminiy psichologiniy poreikiy tema yra placiai nagrinéjama jvairiose srityse: edukacijos

(Raiziené ir kt., 2015; Vansteenkiste, Lens, ir Deci, 2006), sveikatos priezitiros (Ng ir kt., 2012),
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sporto (Vlachopoulos, Ntoumanis, Smith, 2010) ir organizacijos arba darbo kontekste (Van den
Broeck ir kt., 2016). Pastarojoje srityje atlikta nemazai tyrimy siejant esminius psichologinius
poreikius su lyderyste (Lian, Ferris, Brown, 2012), organizacijos politika (Rosen ir kt., 2014),
darbuotojy gerove (Van den Broeck ir kt., 2016); darbo dizainu (Van den Broeck, ir kt. 2008);
pasitenkinimu darbu (Wininger, Birkholz, 2013); darbuotojy darbo nasumu (Brien, Hass, Savoie,
2012) ir kitais aspektais (Van den Broeck ir kt., 2016). Van den Broeck ir kt. (2016) atliktoje tyrimy,
susijusiy su esminiais psichologiniais poreikiais, meta-analizéje buvo rastas reikSmingas rySys tarp
keliy ar bent vieno i§ esminiy poreikiy ir daugelio jvairiy faktoriy darbo kontekste. Nepaisant to, kad
esminiai poreikiai yra universaliis ir veikiantys visose Zmogaus gyvenimo srityse, svarbu aptarti, kaip

autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo poreikiai yra suprantami organizacijy kontekste.

1.2.1. Autonomijos poreikis

Savideterminacijos teorijoje autonomijos poreikis aiSkinamas kaip universalus poreikis jausti
atsakomybe ir psichologine laisve uz savo elgesj (Deci, Ryan, 2000). Autonomijos poreikis susijes
su priezastingumo lokusu arba, kitaip sakant, kur nukreiptas elgesio motyvas. Jei veiksmas atlickamas
dél vidinio noro, susidome¢jimo, laikoma, kad veikia vidinis priezastingumo lokusas, kuris atsiranda
dél patenkinto autonomijos poreikio. Tuo tarpu iSorinis priezastingumo lokusas veikia, kai elgesio
motyvas yra iSorinis stimulas, veikiantis kontroliuojamg motyvacija (Ryan, Deci, 2000).
Autonomijos poreikis vyravo ankstyvuosiuose SDT tyrimuose, kaip biidas paaiskinti neigiama
iSoriniy paskaty reik§me vidinei motyvacijai (Ryan, Deci, 2000). IS visy trijy esminiy psichologiniy
poreikiy autonomijos poreikis islieka labiausiai priestaringai vertinamas dél jo kompleksiskumo ir
jvairiy interpretacijy. Svarbu pabrézti, kad autonomijos poreikis nereiskia, jog norint jj patenkinti
reikia veikti nepriklausomai nuo kity ar visiskai savarankiskai. SDT kontekste autonomijos poreikis
reiSkia galimybe laisvai pasirinkti elgesj, net jei pasirinkimas prieStarauty pradiniams norams ar
interesams. Pavyzdziui, jei vadovas praSo dirbti vir§valandzius ir darbuotojas laisva valia sutinka
pasilikti po darbo, nors ir nenori, tuomet autonomijos poreikis galimai yra patenkintas, taciau jei
darbuotojas nenorés dirbti po darbo, tafiau jausis verCiamas tai daryti, autonomijos poreikio
patenkinimas bus apribotas (Van den Broeck ir kt., 2016).

IeSkant sgsajy tarp autonomijos poreikio ir jvairiy aspekty darbo kontekste, atlikta nemazai
tyrimy, leidzian¢iy visapusisSkai apzvelgti autonomijos poreikio svarbg organizacijose. Pavyzdziui,
Van Yperen, Wortler, De Jonge (2016) remdamiesi savo atliktu tyrimu teigia, kad darbuotojai, kurie
yra patenking autonomijos poreikj, geba geriau susitvarkyti su didéjanciais darbo reikalavimais. Kitas
tyrimas (Trépanier, Fernet, Austin, 2013), kuriame buvo tirtos patycios darbe, esminiai psichologiniai
poreikiai, jsitraukimas j darbg ir perdegimas tarp Kanadoje dirbanciy seseliy, atskleidzia, kad

autonomijos poreikis yra stipriausiai teigiamai susij¢s su jsitraukimu j darbg ir stipriausiai neigiamai
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susijes su perdegimu ir paty¢iomis darbe. Siam tyrimui antrina Gillet su kolegomis (2013), teigdami,
kad vadovo suteikiamas autonomiskumas darbuotojui padidina darbuotojo pasitenkinimg darbu,
isipareigojima organizacijai ir darbo efektyvuma. Tuo tarpu Nie ir kolegos (2015) jverting Kinijoje
dirbanc¢iy mokytojy autonomijos darbe palaikyma teigia, kad jis yra reikSmingai susijes ne tik su
didesniu pasitenkinimu darbu, bet ir su maZesniu stresu darbe bei retesniais sveikatos sutrikimais. Sie
tyrimai atskleidzia autonomijos svarbg organizacijy kontekste. Van den Broeck ir kt. (2016) meta-
analizéje pateikiama dar daugiau autonomijos poreikio ir organizacijy kontekste vyraujanciy rysiy.

Tai rodo autonomijos poreikio reikSme darbe ir organizacijose.

1.2.2. Kompetencijos poreikis

Rasydami apie esminius psichologinius poreikius, teorijos autoriai E. Deci ir R. Ryan (2000)
kompetencijos poreikj apibiidina kaip jgimta troskima jaustis efektyviam santykyje su aplinka. Sj
poreikj galima suprasti kaip polinkj tyrinéti aplinka ir jsitraukti j i$$iikius kelian¢ias veiklas, kurios
leidzia iSbandyti ir lavinti turimus jgudzius, kompetencijas. Patenkings kompetencijos poreiki
zmogus gali prisitaikyti prie aplinkos, jveikti sudétingas, besikeiciancias, neapibréztas situacijas. Tuo
tarpu, jei kompetencijos poreikio nepavyksta patenkinti (pvz., nezinoma, kaip atlikti darbg), zmogus
yra linkes jausti nusivylimo savimi, bejégiSkumo jausma, mazéja vidiné motyvacija jgyvendinti
turimas uzduotis ar imtis naujy (Deci, Ryan, 2000).

Broeck, Vansteenkiste ir kt. (2010) pastebi, kad prieSingai nei autonomija, kompetencijos
poreikis néra taip prieStaringai vertinamas organizacinéje psichologijoje. Pastebima, kad
kompetencija kaip konstruktas yra minimas ir kitose teorijose: V. Vroom (1964) likesciy teorijoje ir
A. Bandura (1997) saviefektyvumo teorijoje. Vis délto tiek lukesciy, tiek saviveiksmingumo teorijoje
kompetencija apibréziama kaip jgytas supratimas apie savo geb¢jimus, kurie leidzia atlikti uzduotis.
Siose teorijose kompetencija yra pozityviai vertinama iki tol, kol ji padeda pasiekti uZsibréztus
ateities tikslus. Tuo tarpu saviderminacijos teorijoje kompetencijos poreikis yra suprantamas kaip
jgimtas poreikis, kuris siejamas su emocine patirtimi, suteikianc¢ia ekspertiSkumo atliekant uzduotj
jausma (Broeck, Vansteenkiste ir kt., 2010). Kitaip sakant, jei zmogus jaucia, kad uzduotis jam kelia
188ukj, taciau jis gali jg atlikti, kompetencijos poreikis biina patenkintas.

Savideterminacijos teorijoje kompetencijos poreikis siejamas su vidine motyvacija (Deci,
Ryan, 2000). Vidiné motyvacija didéja, kai zmogus patiria i$Siikius, kuriuos geba jveikti ir juos
jveikes gauna pozityvy griztamajj ry$i (Deci, 1971 cit. pagal Gagné, Deci, 2005). Remiantis §iuo
teiginiu kompetencijos poreikio patenkinima lemia vidinis jausmas, kad Zzmogus gali jveikti uzduotis
ir griztamasis rySys, kurj jis gauna i$ aplinkiniy atlikgs/ neatlikes uzduoties. Ryan ir Deci (2000)
teigia, kad negatyvus griztamasis rySys menkina suvokiamg kompetencijg ir didina nekompetencijos

jausma, kuris mazina viding motyvacija atlikti uzduotis. Tuo tarpu pozityvus griztamasis rySys
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tenkina kompetencijos poreikj ir taip didina viding motyvacija (Deci, Ryan, 2000). Vis délto
analizuojant tyrimus, kuriuose ieSkoma rysiy tarp kompetencijos ir griztamojo rysio, pastebéta, kad
ne visada Sie konstruktai siejasi. Pavyzdziui, S. Wininger ir P. Birkholz. (2013) atliktoje JAV koledzy
déstytojy apklausoje nebuvo rastas rySys tarp griztamojo rysio ir kompetencijos poreikio. Anot
autoriy, tai gal¢jo lemti instruktoriy nesupratimas apie grjztamojo rySio svarbg arba jsitikinimas, kad
ju profesiné kompetencija ir taip yra auksta ir dél to griztamasis rySys yra nereikalingas. Tai tik dar
karta pagrindzia anksCiau aprasytg griztamojo rySio elementy svarbg ir kokybiska jy jgyvendinima
siekiant, kad griztamasis rySys biity veiksmingas. Nepaisant to, Van den Broeck ir kt. (2016)
metanalizés duomenis apie kompetencijos ir grjztamojo rysio sasajas patvirtina R. Ryan ir E. Deci
(2000) prielaida, kad griztamasis rySys yra susijes su kompetencijos poreikio patenkinimu.
Analizuojant tyrimus, kurie kompetencijos poreikj sieja su kitais organizacijy kontekste
nagrinéjamas konstruktais, buvo pastebéta, kad kompetencija, kaip ir autonomija, reikSmingai siejasi
su daugeliu 1§ jy. Kompetencijos poreikis yra teigiamai susij¢s su jsitraukimu j darbag (Trépanier,
Fernet, Austin, 2013), pasitenkinimu darbu (Hofer, Busch, 2011) ir darbo efektyvumu (Brien, Hass,
Savoie, 2012). Kiti tyrimai rodo, kad patenkintas kompetencijos poreikis padeda iSvengti perdegimo,
leidzia lengviau iStverti patyCias darbe (Trépanier, Fernet, Austin, 2013) ir padeda susitvarkyti su
stresu darbe (Van den Broeck ir kt., 2016). Sie ir prie§ tai minéti tyrimai rodo, kad svarbu uztikrinti
kompetencijos poreikio patenkinimg organizacijose siekiant naudos ne tik organizacijai, bet ir

darbuotojui.

1.2.3. SarySingumo poreikis

Treciasis esminis poreikis, kurj jvardino SDT autoriai E. Deci ir R. Ryan (2000) yra
sarySingumo. Tai véliausiai | teorijg jtrauktas poreikis, taciau, pasak teorijos autoriy, tai nereiskia,
kad jis yra maziau svarbus nei autonomijos ar kompetencijos poreikiai. SarySingumo poreikis
apibuidinamas kaip jgimtas zmogaus siekis jausti rysj su kitais, buiti grupés dalimi, kaip noras riipintis
kitais ir jausti ripest] i$ kity (Broeck, Vansteenkiste, ir kt., 2010). Anot E. Deci ir R. Ryan (2000),
sarySingumo poreikis yra patenkinamas turint galimybe komunikuoti su kitais zmonémis, uzmegzti
artimus ar intymius santykius su jais. SarySingumo — rysio su kitais — poreikis néra naujas mokslingje
literaturoje. A. Maslow (1959) socialinj arba sarySingumo poreiki jvardina kaip tre¢ig pagal svarbuma
po fiziologiniy ir saugumo, C. Alderfer (1969) perstruktiirizaves A. Maslow poreikiy hierarchija
iSskyré tris svarbiausias poreikiy kategorijas, 1§ kuriy viena — sarySingumo poreikis. Tuo tarpu
prisiri§imo teorija taip pat kalba apie tai, kad Zmonés turi natiiraly polinkj kurti socialinius santykius
ir siekti, kad jais buty riipinamasi (Bowlby, 1969 cit. pagal Broeck, Vansteenkiste, ir kt., 2010).

Svarbu paminéti, kad SDT sarySingumo poreikis atlieka reikSmingg vaidmenj internalizacijos

procese. Internalizacija yra procesas, kuris nusako, kaip motyvacija varijuoja tarp iSoriniy stimuly ir
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vidinio jsipareigojimo jausmo. Kitaip sakant, kuo labiau iSoriné motyvacija bus internalizuota, tuo
labiau Zmogus jausis galintis savarankiskai pasirinkti, kaip elgtis. Internalizacijos procesui ypac
svarbus palankus santykis su socialine aplinka, o sarySingumo poreikis daro tam jtaka — apibiidina
subjektyvy jausma, kaip zmogus jauciasi santykyje su kitais (Ryan, Deci, 2000). Pavyzdziui,
organizacijoje, teigiamas, pagarbus santykis su bendradarbiais, identifikacija su savo kolegomis turi
reikSmingg teigiamg poveikj darbo rezultatams, nes darbuotojas yra labiau motyvuotas siekti
aukstesniy rezultaty (Gagné, Deci, 2005).

Kiti tyrimai taip pat rodo teigiamg patenkinto sarySingumo poveikj darbe. Pavyzdziui,
Trépanier, Fernet, Austin (2013) patenkinta sarySingumo poreikj sieja su mazesniu perdegimu darbe,
Hofer, Busch (2011) ir Wininger, Birkholz, (2013) su aukstesniu pasitenkinimu darbu, o Brien, Hass,
Savoie (2012) su didesniu darbo efektyvumu. Taip pat sarySingumo poreikio patenkinimas tiesiogiai
sigjasi su griztamuoju rysiu, gaunamu i$ kolegy (Wininger, Birkholz, 2013). Svarbu paminéti, kad
Van den Broeck ir kt. (2016) atliktoje meta-analizéje sarySingumo poreikis i$ autonomijos bei
kompetencijos poreikiy i$siskyre tuo, kad nebuvo susijes su darbo praleidimu. Tai i§ esmés rodo, kad
santykiai su kolegomis néra veiksnys, lemiantis neatéjima j darbg. Nepaisant to, sarySingumo poreikis
yra svarbus aspektas organizacijoje, prisidedantis prie darbuotojo psichologinés gerovés darbe

(Gagné, Deci, 2005).

1.2.4. Esminiy psichologiniy poreikiy frustracija

Daugiausia organizacijy tyrimuose, susijusiuose su esminiais psichologiniais poreikiais,
kalbama apie poreikiy patenkinimg (Van den Broeck ir kt., 2016). Vis délto daugéja tyrimy, kurie
nagrinéty ne tik poreikiy patenkinima, bet ir jy frustracijg (Olafsen ir kt., 2016). Kaip teigia
Bartholomew ir kt. (2011), poreikiy frustracija néra tapati nepatenkintiems poreikiams: poreikiy
nepatenkinimas kyla i§ pasyvaus jy nepaisymo, kai poreikiy frustracija atsiranda dél aktyvaus
poreikiy trikdymo. Olafsen ir kt. (2016) pastebi, kad dél Siy skirtumy abu procesai gali skirtingai
veikti zmogy darbe. Pavyzdziui, dél pavirSutinisky tarpasmeniniy santykiy su kolegomis darbuotojas
gali jaustis maziau energingas ir laimingas darbe, taciau, jei darbuotojas patirs patycias, bus
ignoruojamas ir atstumiamas, tuomet jis gali jausti izoliacija, gali pasireiksti depresiska nuotaika
(Olafsen ir kt., 2016) ir neproduktyvus elgesys (Van den Broeck ir kt., 2014). Sig mintj patvirtina
Trépanier, Fernet ir Austin (2016) atlike¢ longitudinj tyrimg sveikatos prieziiiros jstaigose ir nustate,
kad patycios darbe statistiSkai reikSmingai prisideda prie esminiy psichologiniy poreikiy frustracijos.
Atsizvelgiant | poreikiy frustracijos pasekmes, galima paminéti Olafsen ir kt. (2016) atlikta
longitudinj tyrima, atlikta Norvegijos sveikatos priezitiros jstaigoje apklausiant darbuotojus. Tyréjai
nustaté, kad autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo poreikiy frustracija yra susijusi su patiriamu

stresui darbe, emociniu iSsekimu, ketinimu pakeisti darbg ir nebuvimu darbe (Olafsen ir kt., 2016).
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Tuo tarpu Van den Broeck ir kt. (2014) tyrimas, kuriame dalyvavo Rumunijoje dirbantys jvairiy
specialybiy darbuotojai, parodé, kad nesaugumas darbe (angl. job insecurity) susijes su
neproduktyviu elgesiu medijuojant esminiy psichologiniy poreikiy frustracijai. Taip pat §iuo tyrimu
buvo nustatytas reikSmingas rySys tarp visy poreikiy frustracijos ir neproduktyvaus elgesio darbe
(Van den Broeck ir kt., 2014)

Nors néra atlikta daug empiriniy tyrimy, kurie nagrinéty esminiy psichologiniy poreikiy
frustracijg organizacijose, taciau, kaip pastebi Olafsen ir kt. (2016) tai svarbi sritis siekiant iSsiaiskinti
priezastis, lemiancias nepalanky organizacijai darbuotojy elgesi. Autoriai teigia, kad vadovo
pastangos padéti darbuotojams patenkinti savo poreikius arba sumazinti jy frustracija yra susijusios
su mazesniu emociniu i§sekimu ir ketinimu pakeisti darbg. Trépanier, Fernet ir Austin (2013)
patikslina, kad vadovas, kurdamas bendruomeng ir skatindamas atviruma, gali padéti darbuotojams
nejausti sgrySingumo poreikio frustracijos ar net tokiu buidu jj patenkinti, o atkreipdamas démesj |
darbuotojo pasiekimus ir teikdamas pozityvy griztamajj rysj gali daryti jtaka kompetencijos poreikiui.
Kitaip sakant, autoriai teigia (Trépanier, Fernet ir Austin, 2013), kad siekdami gerinti darbuotojy
emocing biiseng darbe, vadovai turi elgtis taip, kad darbuotojy esminiai psichologiniai poreikiai buty

patenkinti, o poreikiy frustracija biity kuo reciau jauciama.

1.3. Darbo efektyvumas

Mokslingje literatiiroje darbo efektyvumas (angl. job performance) yra apibréziamas
skirtingai: Rotundo ir Sackett (2002, cit. pagal Johnson, Meade, 2010) darbo efektyvumg jvardina
kaip tam tikrus veiksmus ar elgesj, kuris leidzia pasiekti organizacijos keliamus tikslus. S. P. Robbins
(2007) teigia, kad tai yra darbuotojo dedamy pastangy kiekis siekiant atlikti darbo uzduotis, o R. L.
Rich, J. A. Lepine ir E. R. Crawford (2010) darbo efektyvumg jvarding kaip pozitirj i darba, susijusj
su elgesiu, kuris reikalingas siekiant organizacijos tiksly. Nors autoriai akcentuoja skirtingus
aspektus, taCiau i§ esmés darbo efektyvumas apibiidina, kaip greitai, kokybiSkai ir efektyviai yra
atlickamos uzduotys darbe (Ajayi, Abimbola, 2013).

Analizuojant moksline literatlira galima stebéti diskusija, kuri vyksta ne tik dél darbo
efektyvumo apibrézimo, bet ir dél to, kas ji sudaro. Viena vertus, sutariama, kad darbo efektyvumas
yra kompleksinis konstruktas, susidedantis i§ keliy komponenty arba dimensijy. Kai kurios i§ $iy
dimensijy gali biiti bendros visiems darbams, o kai kurios — glaudziai susijusios su konkretaus darbo
specifika (Viswesvaran, 2002). Camptell (1990) plétoja Sig mintj pridurdamas, kad darbo
efektyvumas turéty biiti siejamas ne su jau pasiektais darbo rezultatais, o su elgesiu darbe rezultatams
siekti, todél darbo efektyvuma turéty apibrézti veiksniai, kurie yra susij¢ su organizacijos tikslais.
Mokslininkai sutinka (Johnson, Meade, 2010; Rich, Lepine, Crawford, 2010), kad darbo efektyvumas

yra multidimensinis konstruktas ir kad jis susijes su elgesiais siekti organizacijos tiksly. Kita vertus,
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nuomongés issiskiria dél aspekty, sudaranc¢iy darbo efektyvuma. Camptell (1990) buvo vienas pirmyjy
mokslininky, jvardinusiy, kad darbo efektyvumas gali biiti suprantamas per 8 aspektus: 1) su darbo
specifika susijusius jgiudzius; 2) ne su darbo specifika susijusius igiidzius; 3) rasyting ir zoding
komunikacija; 4) pastangas rezultatams pasiekti; 5) disciplinos laikymasi; 6) darba grupéje; 7)
vadovavimg; 8) administracinius darbus. Kiti autoriai atsispyre nuo Camptell (1990) modelio pateike
savo interpretacijas. Pavyzdziui, Murphy ir Saal (2013) darbo efektyvumg apibrézia per 4
komponentus: 1) elgesys, susijes su uzduotimi; 2) tarpasmeninis elgesys (bendravimas ir
bendradarbiavimas su kitais zmonémis); 3) elgesys, susijes su vengimu dirbti 4) destruktyvus elgesys,
del kurio nepasiekiami numatyti rezultatai. Tuo tarpu Borman ir Motowidlo (1997) dar labiau
supaprastina prie§ tai minétus modelius ir aiSkindami darbo efektyvuma iSskiria 2 dimensijas: 1)
uzduoties atlikima (angl. task performance) ir 2) konteksto (situacijos) efektyvuma (angl. context
performance). Véliau atliekant empirinius tyrimus ir siekiant iSsiaiSkinti, kokie veiksniai trukdo
darbo efektyvumui, prie $io modelio buvo prijungta neproduktyvi veikla (angl. counterproductive
performance) (Rotundo, Sackett, 2002). Remiantis Koopmans ir kt. (2011) darbo efektyvumo teorijy
sistemine apzvalga ir rastais empiriniais tyrimais (Befort, Hattrup, 2003; Greenslade, Jimmieson,
2007; Guidice, Mero, 2012; Johnson, 2009; Whitaker, Dahling, Levy, 2007) darbo efektyvumas
dazniausiai tiriamas analizuojant uzduoties, konteksto efektyvumg ir neproduktyvig veikla. Taip pat
vis dazniau organizacijoms diegiant inovacijas ir patiriant jvairius pokycius i$skiriamas adaptyvus
darbuotojy efektyvuma (Baard, Rench, Kozlowski, 2014; Griffin, Parker, Mason, 2010). Toliau
literatiros apzvalgoje bus apibiidinamos uzduoties, konteksto, neproduktyvumo ir adaptyvumo
dimensijos.

UZduoties efektyvumas. Sis darbo efektyvumo komponentas jvardinamas kaip elgesys,
leidziantis kokybiskai atlikti darbo uZzduotis pasitelkiant turimus jgiidzius ir kompetencijas
(Koopmans ir kt., 2011). Organizacijy tyrimuose uzduoties efektyvumas tapatinamas su ziniomis ir
igiidziais, reikalingais tinkamai atlikti uzduotis darbe (Griffin, Neal, Parker, 2007) bei su specifinémis
uzduotimis turint tam tikras pareigas (Greenslade, Jimmieson, 2007; Maxham, Netemeyer,
Lichtenstein, 2008). Koopmans ir kt. (2011) pabrézia, kad siekiant jvertinti darbuotojy atlickamy
uzduociy efektyvumag rekomenduojama vertinti ne bendrus rodiklius, o tiesiogiai susijusius su
darbuotojo darbo specifika. Taip pat svarbu paminéti, kad uzduoties efektyvumas dazniausiai gali
buti nesudétingai pamatuojamas ir iSreiSkiamas skaitine iSraiska, todél organizacijoje daugeliu atveju
tampa pagrindiniu vadovo taikomu darbuotojo vertinimo jrankiu (Befort, Hattrup, 2003) ir viena i$
priemoniy teikiant grjztamajj rysj.

Konteksto efektyvumas. Ilga laika uzduoties efektyvumas buvo vienintelis buidas jvertinti
darbuotojo atlieckamg darba, taciau ilgainiui mokslininkai pastebé&jo, kad elgesys, padedantis pasiekti

organizacijos tikslus, téra tik dalis darbuotojo elgesio darbe. Buvo pradéta kalbéti apie konteksto
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efektyvuma — darbuotojo elgesj, padedantj kurti ir palaikyti tinkama darbui socialing ir psichologing
aplinka organizacijose (Borman, Motowidlo, 1997). Ypac¢ daznai konteksto efektyvumas mokslingje
literatiroje tapatinamas su organizaciniu pilietiSkumu (angl. organizational citizenship behavior)
(Fluegge, 2008; Johnson, 2009; Pradhan, Jena, 2017; Whitaker, Dahling, Levy, 2007), nes abu
konstruktai kalba apie papildomas darbuotojo pastangas, nesusijusias su konkreciomis darbo
uzduotimis. Pradhan ir Jena (2017) pastebi, kad priesingai nei darbo uzduociy atlikimas, konteksto
efektyvumas ir jo vertinimo kriterijai néra jtraukti j darbo apraSa ir darbuotojas daznai néra tiesiogiai
ipareigotas déti papildomy pastangy. Nepaisant to, tokio elgesio daznai tikimasi. Mokslingje
literatiiroje vyksta diskusija, kokius konkreCius veiksnius galima jvardinti kaip konteksto
efektyvuma: Coleman, Borman (2000) teigia, kad tai yra pasisiiilymas atlikti papildomg darba,
pagalba kitiems su sudétingomis uzduotimis ir bendradarbiavimas bei informacijos dalinimasis su
kolegomis siekiant organizacijos tiksly; Burgeron (2007) supaprastina konteksto efektyvumo
sampratg ir teigia, kad ji organizacijoje atskleidzia gebé¢jimas dirbti komandoje, istikimybeé
organizacijai ir ryztas siekti jos tiksly.

Neproduktyvus elgesys. Sis komponentas apibiidina Zalinga darbuotojo elgesj
organizacijoje. Mokslininkai skirtingai apibiidina §j efektyvuma: Murphy ir Saal (2013) teigia, kad
tai tiesiogiai zalg darantis elgesys ir darbo vengimas, kuris daro jtakg darbo rezultatams, tuo tarpu
Hunt (1996, cit. pagal Koopmans ir kt., 2011) neproduktyvy elgesj apibiidina kaip neveiksminguma,
taisykliy nesilaikyma, vagystes ir svaiginan¢iy medziagy vartojima darbe. Empiriniuose tyrimuose
toks neproduktyvus darbuotojo elgesys dazniausiai tiriamas kaip nebuvimas darbe, vélavimas, ne su
darbu susijusiy uzduociy atlikimas darbo metu, patycios, vagystés ir alkoholio ar narkotiniy medziagy
vartojimas darbe (Koopmans ir kt., 2011).

Adaptyvus elgesys. Tai darbuotojo elgesys, kuris pasireiskia geb¢jimu prisitaikyti ir tinkamai
atlikti savo darbg dinamiskoje darbo aplinkoje (Hesketh, ir Neal, 1999). Huang ir kt. (2014) teigia,
kad adaptyvus elgesys pasireiSkia, kai gaudami uzduotj darbuotojai prisitaiko prie uzduoties
reikalavimy, t.y. pritaiko savo poziiir] ir elgesj, kad uzduotis buty jgyvendinta. Kitaip sakant,
adaptyvus elgesys leidzia greitai prisitaikyti prie kintan¢iy darbo salygy, mokytis naujy darbo
metody, efektyviai panaudoti inovacijas organizacijos tikslams pasiekti (Baard, Rench, Kozlowski,
2014; Griffin, Parker, Mason, 2010). IS darbuotojy taip pat neretai tikimasi, kad poky¢iy kontekste,
jie lengvai uzmegs naujus tarpasmeninius santykius su kolegomis, naujais pavaldiniais ar vadovais
(Pradhan, Jena, 2017). Griffin, Parker ir Mason (2010) pastebi, kad nors darbo rezultatus i§ esmés
lemia uzduoties efektyvumas, taciau kintancioje verslo aplinkoje bitent adaptyvus elgesys
organizacijoje leidzia sukurti palankias sglygas efektyviai atlikti uzduotis.

Konteksto efektyvumas, neproduktyvus ir adaptyvus elgesys yra svarbiis aspektai sékmingai

organizacijos veiklai, taciau Siame tyrime bus nagrin¢jamas tik uzduoties efektyvumas. Bitent §i
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dimensija pasirinkta dél to, kad, anot Griffin, Parker ir Mason (2010), nepaisant konteksto
efektyvumo, neproduktyvaus ir adaptyvaus elgesio svarbos, uzduoties efektyvumas labiausiai lemia
organizacijos rezultatus. Tai komponentas, kuris yra tiesiogiai susijes su darbo rezultatais. Taigi
toliau Siame tyrime sgvoka darbo efektyvumas turéty biiti suprantama kaip atliekamy darbo uzduociy

kokybé.

1.3.1. Darbo efektyvumo svarba organizacijose ir tyrimo buidai

Organizacijose darbo efektyvumas yra placiai tyrin¢jamas. Moksliniuose tyrimuose jis
siejamas su didesniu pasitenkinimu darbu (Chandra, Priyono, 2016; Sawitri, Suswati, Huda, 2016),
stipresniu jsipareigojimu organizacijai (Sawitri, Suswati, Huda, 2016), jsitraukimu j darbag (Rich,
Lepine, Crawford, 2010), aukstesne motyvacija (Gilmeanu, 2015), emociniu intelektu (Davar, Singh,
2014), mazesniu stresu darbe (Banerjee, Mehta, 2016) ir menkesne perdegimo galimybe (Demerouti,
Bakker, Leiter, 2014). Keliuose tyrimuose nagrin¢jama, kaip vadovo vadovavimo stilius (Chiniara,
Bentein, 2016; Leroy ir kt., 2015) ar teikiamas griztamasis rySys (Gerhards, Siemer, 2016; Guo ir kt.,
2014; Jawahar, 2010; Whitaker, Dahling, Levy, 2007; Zhang ir kt., 2017;) yra susij¢s su darbuotojy
darbo efektyvumu. Visi Sie tyrimai parodo, kad nuolat ieSkoma aspekty, kurie leisty nustatyti, kaip
padidinti darbuotojy atliekamo darbo kokybe ir tuo paciu efektyviau pasiekti organizacijos tikslus.

Diskusijoje apie darbuotojy atliekamy darby kokybe¢ mokslininkai vieningai sutaria, kad jis
yra tiesiogiai susijes su produktyvia organizacijos veikla (Koopmans ir kt., 2011). Vis délto svarbu
atkreipti démesj, kokiu biidu jis buvo tiriamas. Empiriniuose tyrimuose dazniausiai naudojami
objektyviis arba subjektyviis darbo efektyvumo tyrimo metodai (Pransky ir kt., 2006). Objektyvis
metodai — tai skaitine iSraiska jvertinti darbuotojo darbo rezultatai, pvz., parduoty prekiy skaicius,
skambuciy klientams skaicius, pagamintos produkcijos kiekis ir t.t. Kriterijy, pagal kuriuos
vertinamas darbuotojas, gali buti jvairiy priklausomai nuo esamos darbo pozicijos. Taip pat
dazniausiai jvertinant darbuotojo veiklg tokiu btidu, naudojamas tam tikras laiko tarpas, per kurj
skai¢iuojami darbo rezultatai (Heidemeier, 2005). Kitas metodas yra subjektyvus darbo vertinimas.
Jei objektyviu budu vertinami aiskiai matomi darbo rezultatai, tai subjektyvus efektyvumo vertinimas
yra susijes su saves paties jvertinimu arba vadovo, kolegy nuomone apie darbuotojo atlikto darbo
kokybe. IS pirmo Zzvilgsnio gali atrodyti, kad siekiant tikslumo darbo efektyvumg geriau tirti
objektyviu budu, nes duomenys apie atlikta darbg yra aiskis ir negin¢ijami. Vis dél to Pransky ir kt.
(2006) teigia, kad objektyviis vertinimo metodai atspindi tik atlikto darbo rezultatus, taciau
neatskleisdzia, kiek pastangy darbuotojas idéjo arba su kokiais i$Suikiais susidiiré. Mokslininkai
(Heidemeier, 2005; Koopmans, 2014; Pransky ir kt., 2006). teigia, kad tik pats darbuotojas geriausiai
zino, kiek jis jdéjo pastangy ir ko iSmoko siekdamas kokybiskai atlikti darbo uzduotis. Dél tos pacios

priezasties vadovy ir kolegy vertinimas taip pat gali biiti ne visiskai tikslus — vadovai ar kolegos gali
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neteisingai interpretuoti arba nepastebéti darbuotojo pastangy (Koopmans, 2014). Nepaisant to,
nereikéty pernelyg sureikSminti ir subjektyvaus savo efektyvumo vertinimo. Saves vertinimas gali
buti susijgs su darbuotojo asmenybe (Bono, Judge, 2003), kultira (Heidemeier, 2005),
sociodemografiniais skirtumais (Hassan, Ogunkoya, 2014) ir kitais individualiais aspektai, kurie gali
iSkreipti vertinimg. Pransky ir kt. (2006) pastebi, kad nors tiek objektyvus, tiek subjektyvus
vertinimas suteikia informacijos apie darbuotojo veikla, taciau tapatinti Siy dviejy biidy nereikéty.
Apzvelgus moksling literatiirg galima teigti, kad daugelis tyrimuose taikomy darbo efektyvumo
vertinimo metody iki galo neatskleidzia darbuotojo elgesio organizacijoje. Siekiant tikslumo ir
pilnesnio darbuotojo efektyvumo vaizdo reikéty kartu naudoti jvairius metodus, pvz., objektyviai
jvertinamy darbuotojo veikly atskaita, 360 laipsniy tyrimo rezultatus ir subjektyviai vertinamag

atlieckamo darbo kokybe.

1.4. Vadovo griZtamojo rySio, esminiy psichologiniy poreikiy ir darbo efektyvumo sasajos

Analizuojant moksline literatiira nepavyko rasti empiriniy tyrimy, kuriuose biity tarpusavyje
nagrin¢jami vadovo griZztamojo rysio, esminiy psichologiniy poreikiy ir darbo efektyvumo
konstruktai. Nepaisant to, yra atlikta nemazai tyrimy, kurie nagrinéja vadovo vadovavimo stiliaus
sasajas kartu su esminiais poreikiais ir darbo efektyvumu (Chiniara, Bentein, 2016; Leroy ir kt., 2015;
Kovjanic, Schuh, Jonas, 2013). Nors Siuose tyrimuose tik uzsimenama apie vadovo teikiama
griztamajj ry§j, taciau sutariama, kad vadovo ir darbuotojo rySys yra svarbus veiksnys patenkinant
esminius psichologinius poreikius darbe ir siekiant didesnio darbuotojy efektyvumo.

Kadangi néra tyrimy, kurie nagrinéty visus Siuos tris konstruktus kartu, todél siekiant i§samiai
paaiskinti rysj tarp jy, toliau Siame skyriuje bus aprasomos atskiros sgsajos:

Vadovo griZtamasis rySys ir esminiai psichologiniai poreikiai. Remiantis Van den Broeck
ir kt. (2016) atlikta meta-analize rySiai tarp Siy konstrukty yra menkai tyrinéti — atlikti tik 4 tyrimai,
taciau, anot jy, teigiama sgsaja tarp griZztamojo rySio ir autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo
poreikiy patenkinimo egzistuoja. Galima daryti prielaida, kad mokslininkai menkai domisi Sia sritimi,
nes rysys tarp vadovo griztamojo ry$io ir esminiy psichologiniy poreikiy gali pasirodyti akivaizdus —
kuo kokybiskiau teikiamas griztamasis rysys, tuo labiau patenkinti darbuotojy esminiai psichologiniai
poreikiai. Vis délto nepavyko rasti empiriniy tyrimy aiskiai patvirtinanciy $ig prielaidg. Ryan ir Deci
(2000) teigia, kad pozityvus griztamasis rySys apie darbuotojo veiklg prisideda prie kompetencijos
poreikio patenkinimo, Baard, Deci ir Ryan (2004) atskleidzia, kad vadovas, teikdamas darbuotojui
griztamajj rySj informatyviai, tiksliai ir kokybiskai, taciau vengiant kontroliuoti ar nurodyti, k3 ir kaip
Jis turi padaryti, gali tenkinti darbuotojo autonomijos, o anot Williams ir kt. (2014), ir kompetencijos
poreikius. Nepaisant $iy teiginiy, mokslin¢je literatiiroje beveik néra kalbama apie kity vadovo

teikiamo griztamojo rysio elementy, pvz., skatinimo siekti griztamojo rysio, vadovo prieinamumo ir
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kt., sasajas su esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimu ar jy frustracija. Kita vertus, Harvey ir
Harris (2010) pastebi, kad vadovo komunikacija, jos patikimumas ir aiSkumas yra svarbiis veiksniai
darbuotojui vengiant psichologinés frustracijos darbe. Anot autoriy, kuo vadovas kokybiskiau
perteikia informacija, tuo maziau dviprasmisky lukes¢iy apie savo darbg turi darbuotojas. Aiskus
lukesciy zinojimas sumazina galimybe patirti psichologing frustracijg darbe. Taip pat nepavyko rasti
tyrimy, kurie nagrinéty sasajas tarp vadovo griztamojo rysio ir sarySingumo poreikio, nors mokslingje
literatiiroje teigiama, kad santykiai tarp vadovo ir darbuotojo yra svarbiis (Kovjanic, Schuh, Jonas,
2013).

Vadovo griZtamasis rysys ir darbo efektyvumas. Si tema yra pladiau nagrinéta mokslinéje
literatiiroje, taCiau kaip ir sgsajoje su esminiais poreikiais daugelyje tyrimy taikomas bendras
griztamojo rysio konstruktas ir nedetalizuojama, kaip atskiri jo elementai veikia darbo efektyvuma.
Vis délto i rasty tyrimy aiSku, kad darbuotojy palankiai vertinamas vadovo griztamasis rySys
teigiamai veikia darbuotojy efektyvumg. Pavyzdziui, Peach, Ruinard ir Webb (2014) Australijoje
atliktas tyrimas parodé¢, kad dirbantiems studentams labai svarbus vadovo griztamasis rysys jy darbo
rezultatams gerinti. Whitaker, Dahling, Levy (2007) savo tyrimu atskleidé, kad vadovo griztamasis
rySys teigiamai veikia uzduoties atlikimo kokybe ir darbuotojo elgesi, padedantj kurti ir palaikyti
tinkama darbui socialing ir psichologing aplinka. Zhang ir kt. (2017) atlike¢ tyrimg 9 Kinijos
fabrikuose nustaté, kad vadovo griztamasis rysys tiesiogiai susijes su darbuotojy kiirybisku darbo
uzduociy atlikimu, naujy darbo metody sitilymu ir taikymu. Tuo tarpu Jawahar (2010) iStyres JAV
dirbancius IT sektoriaus darbuotojus teigia, kad darbuotojy reakcijos moderuoja vadovo griztamojo
ry$io sasajas su darbo efektyvumu. Autorius Siuo tyrimu pastebi, kad ne tik pozityvus griztamasis
rySys gali sukelti teigiamas darbuotojy reakcijas, bet ir vadovo i$sakyta su darbu susijusi informacija,
pokalbis apie darbuotojo tikslus ir budus, kaip tobulinti savo veikla, gali turéti tokj patj poveiki
(Jawahar, 2010). Bose ir Gijselaers (2013) bei Crommelinck ir Anseel (2013) pastebi, kad vadovy
skatinimas siekti grjztamojo rySio ir jo kokybé lemia darbo efektyvumg ir organizacijos tiksly
siekima. Salia to Whitaker, Dahling, Levy (2007) tikina, kad svarbu istirti ir kaip kiti vadovo
griztamojo rySio aspektai (vadovo prieinamumas, patikimumas ir kt.) veikia darbuotojo darbo
efektyvuma.

Esminiai psichologiniai poreikiai ir darbo efektyvumas. Levesque, Blais, Hess (2004)
teigia, kad jei vadovas siekia padéti darbuotojams patenkinti esminius poreikius, pastebima, jog jy
elgesys tampa susijes su pagalba kuriant ir palaikant tinkama darbui socialing ir psichologing aplinka.
Baard ir kt. (2004) istyr¢ 698 darbuotojus finansy sektoriuje taip pat patvirtino prielaida, kad
patenkinti esminiai psichologiniai poreikiai siejasi su efektyvumu darbe. Idomu tai, kad kai Siame
tyrime trys poreikiai buvo jtraukti j regresing lygti, buvo rasta, jog tik sarySingumo poreikio

patenkinimas buvo reikSmingai susijes su veiklos rezultatais, o kompetencijos ir autonomijos

21



poreikiy patenkinimas reikSmingai efektyvumo neprognozavo. Kita vertus Brien, Hass ir Savoie
(2012) istyre 292 mokytojus teigia, kad visy 3 esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas yra
stipriai susijes su jy darbo efektyvumu medijuojant psichologinei sveikatai, o kompetencijos poreikio
patenkinimas turi tiesioging s3saja su darbo efektyvumu. Leroy ir kt. (2015) rado, kad esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimas medijuoja autentisko vadovavimo stiliaus ir darbo efektyvumo
rysi. Tai, anot autoriy, reiskia, kad atviras ir autentiskas vadovo elgesys leidzia patenkinti darbuotojy
esminius psichologinius poreikius ir taip didinti jy efektyvuma. Galima daryti prielaida, kad
nuosirdus vadovo griZztamasis rysys, net jei jis biity ir neigiamas, paveikty darbuotojy psichologinius
poreikius ir potencialiai padidinty efektyvuma, taciau tyrimo patvirtinancio §ig prielaidg nepavyko
rasti. Taip pat nepavyko rasti tyrimy, kurie nagrinéty darbuotojo psichologiniy poreikiy frustracijos
ir efektyvumo sgsajas, taCiau remiantis skaityta literatlira galima daryti prielaida, kad poreikiai, kurie

yra frustruojami, neigiamai veikia darbuotojo darbo efektyvuma.

1.5. Tyrimo problema, tikslas, uZdaviniai

Tyrimo problema. Vadovo teikiamas grjztamasis rySys yra vienas i$ vadovavimo jrankiy,
daranciy jtaka darbuotojy psichologinei biisenai ir elgesiui darbo vietoje (Misiukonis, 2015).
Nepaisant to mokslingje literatiiroje beveik néra tiriama, kaip vadovo griztamasis rySys susijes su
esminiais psichologiniais poreikiais, o Sie su darbo efektyvumu (Van den Broeck ir kt., 2016;
Whitaker, Dahling, Levy, 2007). Taip pat néra daug tyrimy, nagrin¢janciy, ar vadovo demografinés
charakteristikos (amzius ir lytis) reikSmingai skiriasi teikiant grjztamaji rysi (Pfaff ir kt., 2013).
Tyrimai, kuriuos pavyko rasti, daugiausia orientuoti i bendrg vadovo teikiamo griztamojo rysSio
vertinimg (Gabriel ir kt., 2014; Peng ir Chiu, 2010; Rosen, Levy, Hall, 2006; Wang ir kt., 2015;
Wininger, Birkholz, 2013; Zhang ir kt., 2017) ir nedetalizuoja atskiry jo dimensijy s3gsajy su
psichologiniais poreikiais ir darbo efektyvumu. Apie Sias sgsajas uzsimenama tik teoriskai ir
dazniausiai priestaringai akcentuojant tik vieng ar kelias dimensijas (Whitaker, Dahling, Levy, 2007).
Pavyzdziui, Ryan ir Deci (2000) tyrime rasoma, kad pozityvus griztamasis rysys stiprina darbuotojy
kompetencijos poreikio patenkinima, kuris didina darbo efektyvuma, tuo tarpu Van Dijk ir Kluger
(2011) teigiamo griztamojo rysio taip nesureikSmina ir teigia, kad kritika sustiprina darbuotojo
kompetencija, jei jo atlickamos uzduotys yra reikalaujancios taisykliy laikymosi. Vis délto Ilies,
Pater, Judge (2007) savo tyrime raSo, kad negatyvus griztamasis rySys salygoja nepasitenkinima
atlickama veikla, produktyvumo ir motyvacijos sumaz¢jimg. Williams ir kt. (2014) priduria, kad
svarbu ne tik palankus ar nepalankus grjztamasis rysys, bet ir griztamojo rysio kokybg, t,y. ar vadovas
geba teikti nuosekly, naudingg ir specifinj grjztamajj rysj. Taigi néra aisku, kokios grjztamojo rysio

dimensijos yra reikSmingai susijusios su kompetencijos poreikio patenkinimu.
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Panasts prieStaravimai pastebimi ir siejant griztamaji ry$j su autonomijos poreikio
patenkinimu. Anot Baard, Deci ir Ryan (2004), jei vadovas teikia griztamaji rySi nesiekdamas
kontroliuoti darbuotojo, autonomijos poreikis gali biiti patenkintas. IS esmés galima daryti prielaida,
kad biidas, kaip griztamasis rySys yra pateikiamas, ir vadovo skatinimas savarankiSkai siekti
griztamojo rysio, kada jo reikia, gali prognozuoti autonomijos poreikio patenkinimg. Taip pat verta
pridurti, kad vadovo prieinamumas, tikétina, irgi yra susijes su autonomijos poreikio patenkinimu,
nes tuomet darbuotojas pats gali pasirinkti, kada gauti griztamaji rysj (Steelman, Levy, Snell, 2004).
Vis délto empiriniy tyrimy aiskiai patvirtinanciy $ig prielaidg nepavyko rasti, todél néra iki galo aisku,
kokios griztamojo rySio dimensijos yra reikSmingai susijusios su autonomijos poreikio patenkinimu.

Analizuojant moksling literatiirg buvo pastebétas empiriniy tyrimy trikumas siejant vadovo
griztamajj rysj su sarySingumo poreikio patenkinimu. Steelman, Levy ir Snell (2004) teigia, kad
teikiant griztamajj rysj, palanky santykj su darbuotoju sukuria tai, kaip darbuotojas vertina vadovo
patikimuma ir ar jis jauciasi skatinamas pats prasyti griztamojo rySio. Taciau néra aisku, ar Sios
griztamojo rySio dimensijos i§ tiesy reikSmingai siejasi su sarySingumo poreikio patenkinimu
(Whitaker, Dahling, Levy, 2007).

Siejant vadovo griztamaji rysi su esminiy poreikiy frustracija, nebuvo rasta tyrimy, tirian¢iy
Sias sgsajas. Vis délto Krings ir kt. (2015) teigia, kad jei vadovas teikia destruktyvy griztamaji rysi,
tai darbuotojas yra stipriai paveikiamas emociskai, sumazg¢ja jo saves vertinimas, savarankiskumas ir
motyvacija dirbti. Tai reiSkia, kad buidas, kaip vadovas teikia griztamajj rysi, griztamojo rysio kokybé
ir vadovo sakoma kritika gali sukelti autonomijos ir kompetencijos poreikiy frustracijg. Tuo tarpu
Olafsen ir kt. (2016) kelia prielaida, kad vadovo nepatikimumas bendraujant su darbuotoju gali versti
darbuotoja jaustis izoliuota, vienisa, atstumtg. Trépanier, Fernet ir Austin (2013) priduria, kad jei
vadovas nekuria bendruomenés ir neskatina atvirai bendrauti, darbuotojai gali pradéti jausti
sarySingumo poreikio frustracijg. Vis délto tai yra tik teorinés prielaidos, kurias reikia patikrinti.

Tuo tarpu esminiai psichologiniai poreikiai taip pat prieStaringai vertinami mokslinéje
literatiiroje siejant juos su darbo efektyvumu. Dazniausiai sutariama, kad esminiai poreikiai yra
reikSmingi darbo efektyvumui, ta¢iau nuomongs iSsiskiria vertinant, kuris i$ poreikiy labiau susijes
su veiklos darbe efektyvumu (Brien, Hass ir Savoie, 2012; Greguras, Diefendorff, 2009). Taip pat
beveik néra empiriniy tyrimy, tirianciy, kaip esminiy poreikiy frustracija susijusi su efektyvumu
darbo vietoje.

Taigi $iuo tyrimu bus siekiama empiriskai patikrinti sgsajas tarp vadovo teikiamo griztamojo
rys$io, jo dimensijy, esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos bei darbo efektyvumo.
Taip pat bus siekiama patikrinti grjztamojo rysio ir darbo efektyvumo skirtumus pagal darbuotojo ir
vadovo demografinius duomenis. Pirmiausia toks tyrimas svarbus dél to, kad buvo rasta daug

prieStaringy vertinimy siejant griZztamajj rySj ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinima,
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frustracijag bei darbo efektyvuma. Taip pat mokslingje literatiroje beveik néra tyrimy detaliau

analizuojanciy griztamajj rysj. Tai padaryti ypac svarbu, siekiant turéti empiriniais duomenimis grista

informacija, leidZiancig ateityje ugdyti vadovus teikti griztamajj rysj, kuris turéty reikSmingg poveikj

tiek rezultatams darbe, tiek tinkamai darbuotojy psichologinei biisenai.

Tyrimo tikslas. Nustatyti darbuotojy subjektyviai vertinamo vadovo teikiamo grjztamojo

rysio, darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy (jy patenkinimo ir frustracijos) ir subjektyviai

vertinamo darbo efektyvumo sasajas. Siekiant jgyvendinti §j tikslg buvo iskelti tokie uZdaviniai:

1.

Istirti vadovo teikiamo grjztamojo rySio, esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir
frustracijos bei darbo efektyvumo skirtumus pagal demografinius rodiklius (darbuotojy
darbo staza, vadovo lytj ir vadovo amziy).

Istirti, ar vadovo teikiamas grjztamasis rySys prognozuoja darbuotojy esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinima.

Istirti, ar vadovo teikiamas grjztamasis rySys prognozuoja darbuotojy esminiy
psichologiniy poreikiy frustracija.

Istirti, ar vadovo teikiamas griztamasis rySys prognozuoja darbuotojy subjektyviai
vertinamg darbo efektyvuma.

Istirti, ar darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas prognozuoja darbo
efektyvuma.

Istirti, ar darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy frustracija prognozuoja darbo

efektyvuma.

Tyrimo hipotezés. Pries atliekant tyrimg buvo iskeltos Sios hipotezés:

1.

Sociodemografiniai darbuotojy rodikliai (darbo stazas, vadovo lytis, vadovo amzius) yra
reikSmingai susije su vadovo teikiamu grjztamuoju rysiu ir darbo efektyvumu:
1.1. Mazesnj darbo staza turintys darbuotojai palankiau vertina vadovo teikiamag
griztamajj rysi.
1.2. Didesnj darbo staza turintys darbuotojai savo darbo efektyvuma vertina kaip
didesnj.
1.3. Darbuotojai palankiau vertina griztamaji rysj, gaunamg i§ vadoviy motery.

1.4. Darbuotojai griztamajj rysi, gaunama i$ vyresniy vadovy, vertina palankiau.

2. Vadovo teikiamas grjztamasis rySys prognozuoja esminiy psichologiniy poreikiy

patenkinima:
2.1. Grjztamojo rySio dimensijos (vadovo prieinamumas, griZtamojo rySio
pateikimas ir skatinimas siekti griztamojo ry$io) prognozuoja autonomijos

poreikio patenkinimg.
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2.2. Griztamojo rysSio dimensijos (vadovo patikimumas ir skatinimas siekti
griztamojo ry$io) prognozuoja sarySingumo poreikio patenkinima.
2.3. Griztamojo rysio dimensijos (griztamojo rysio kokyb¢, palankus griztamasis
ry8Sys ir kritika) prognozuoja kompetencijos poreikio patenkinima.
. Vadovo teikiamas grjZztamasis rySys prognozuoja esminiy psichologiniy poreikiy
frustracija:
3.1. Griztamojo rySio dimensijos (griztamojo rySio pateikimas ir kritika)
prognozuoja autonomijos poreikio frustracija.
3.2. Griztamojo rySio dimensijos (vadovo patikimumas ir skatinimas siekti
griztamojo ry$io) prognozuoja sarySingumo poreikio frustracija.
3.3. Grjztamojo rySio dimensijos (grjztamojo rysio kokybe¢ ir kritika) prognozuoja
kompetencijos poreikio frustracija.
Grjztamojo rysio dimensijos (vadovo patikimumas, griztamojo rySio kokybe, vadovo
prieinamumas, griZtamojo rysio pateikimas, skatinimas siekti griztamojo rysio, palankus
griztamasis rysys ir kritika) prognozuoja darbuotoju darbo efektyvuma.
. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas prognozuoja darbo efektyvuma:
5.1. Autonomijos poreikio patenkinimas prognozuoja subjektyviai vertinamg darbo
efektyvuma.
5.2. Sarysingumo poreikio patenkinimas prognozuoja subjektyviai vertinama darbo
efektyvuma.
5.3. Kompetencijos poreikio patenkinimas prognozuoja subjektyviai vertinamag
darbo efektyvuma.
. Esminiy psichologiniy poreikiy frustracija prognozuoja darbo efektyvuma:
6.1. Autonomijos poreikio frustracija prognozuoja subjektyviai vertinamg darbo
efektyvuma.
6.2.SarySingumo poreikio frustracija prognozuoja subjektyviai vertinamg darbo
efektyvuma.
6.3.Kompetencijos poreikio frustracija prognozuoja subjektyviai vertinamg darbo

efektyvuma.
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2. TYRIMO METODAI

2.1. Tyrimo dalyviai

Sio tyrimo imtj sudaré Lietuvoje dirbantys zmonés, turintys tiesioginj vadova. Si tyrimo imtis
buvo pasirinkta dél tokio tipo tyrimy trikumo, siekiant nustatyti ir jvertinti vadovo griZztamojo rysio,
esminiy psichologiniy poreikiy ir subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo sgsajas. Tyrimo imtis
buvo surinkta patogiosios imties metodu dalinantis anketa socialiniuose tinkluose ir kreipiantis |
Lietuvos jmones. Tyrime naudota 221 tyrimo dalyvio uzpildyta anketa. Tiriamyjy nurodyti

sociodemografiniai duomenys pateikiami 1 lentel¢je.

1 lentele. Tyrimo dalyviy sociodemografiniai duomenys

Rodiklis N Procentai (%)
) Vyras 63 28,5
Lytis .
Moteris 158 71,5
Iki 1 mety 86 38,9
Darbo stazas 1 - 5 metai 105 47,5
dabartingje
darbovietéje 6~ 10 mety 1 S
Daugiau nei 10 mety 19 8,6
Tiesioginio Vyras 113 51,1
vadovo lytis Moteris 108 48,9

Pastabos. N=221

Svarbu pastebéti, jog Siame tyrime didzioji dalis tiriamyjy buvo moterys (72 proc.), kuriy
amziaus vidurkis buvo 29 metai (SD=8,86). Likusieji tyrimo dalyviai buvo vyrai, kuriy amziaus
vidurkis buvo 28 metai (SD=7,93). Bendrai tyrime dalyvavusiyjy amziaus vidurkis buvo 29 metai
(SD=8,59) ir svyravo nuo 18 iki 64 mety. Lyginant tyrimo dalyviy ir jy vadovy amziy 30 darbuotojy
nurodé esantys vyresni uz savo vadova, o 6 buvo to paties amziaus.

Didzioji dalis tiriamyjy nurodé savo darbe dirbantys nuo vieneriy iki penkeriy mety (N=105;
48 proc.). IS jy 70 (67 proc.) buvo moterys. Bendrai tokj darbo stazg turin¢iyjy amziaus vidurkis buvo
28 metai (SD=6,56), o jy vadovai buvo tiek vyrai (53,3 proc.), kuriy amziaus vidurkis buvo 41 metai
(SD=9,36), tiek moterys (46,7 proc.), kuriy amziaus vidurkis buvo 41 metai (SD=9,66). Iki vieneriy
mety dirbanciuosius (N=86; 38,9 proc.) sudar¢ 22 proc. vyry, kuriy amziaus vidurkis buvo 26 metai
(SD=5,97) ir 78 proc. motery, kuriy amziaus vidurkis 24,5 mety (SD=5,11). Didesn¢ dalis iki vieneriy
mety dirbanc¢iyjy vadoviy buvo moterys (57 proc.), kuriy amziaus vidurkis buvo 39 metai (SD=7,9).

Vadovy vyry amziaus vidurkis buvo 38 metai (SD=8,48).
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Bendrai tyrimo dalyviai nurodé, kad jy tiesioginiy vadovy amzius svyravo nuo 23 iki 63 mety,
o vidurkis buvo 40 mety (SD=8,95). Vadoviy motery amziaus vidurkis buvo 41 metai (SD=8,84), o

vadovy vyry 40 mety (SD=9,05). 3 tyrimo dalyviai savo vadovy amziaus nenurodé.
2.2. Duomeny rinkimo ir jvertinimo buidai

2.2.1. Tyrimo metodikos

Siame tyrime siekiant nustatyti sasajas tarp vadovo teikiamo grjztamojo rysio, esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos bei subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo buvo
sudaryta tyrimo anketa i§ keturiy pagrindiniy daliy:

1. Sociodemografiniai klausimai;

2. Grjztamojo rySio aplinkos klausimynas vadovo griZztamajam rySiui jvertinti (angl.
Feedback environment scale (FES));

3. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos klausimynas (angl. The
Need Satisfaction and Frustration Scale (NSFS));

4. Darbo efektyvumo klausimynas (angl. The Extended Delft Measurement Kit).

Sociodemografiniai klausimai. Tiriamiesiems buvo uzduoti klausimai apie jy
sociodemografinius duomenimis (lyti, amziy) ir informacija, susijusig su darbu (darbo stazas esamoje
darbovietéje, tiesioginio vadovo lytis ir jo(-s) amzius). Tyrimo anketoje klausimai buvo sudaryti taip,
kad dalyviams reikéjo nurodyti savo lytj, jrasyti savo amziy metais, pasirinkti perioda, kiek jie dirba
savo darbe, nurodyti savo tiesioginio vadovo lytj ir jraSyti jo amziy metais.

Griztamojo rySio aplinkos konstruktas. [vertinti vadovo teikiamg grjztamaji rysj buvo
naudota Steelman, Levy ir Snell (2004) sukurta griztamojo rysio aplinkos skalé (angl. Feedback
envronment scale). Originaliai §ig skale sudaro dvi dalys: klausimai apie (1) vadovo ir (2) kolegy
teikiamg griztamajj rySj. Kadangi Siame darbe buvo siekiama jvertinti butent vadovo teikiama
griztamajj rys}, | tyrimo klausimyng teiginiai apie grjztamajj rysj i$ kolegy nebuvo jtraukti.

Leidimas naudoti Sig metodika buvo gautas i§ klausimyno autoriy, o tyrime naudotas
klausimyno vertimas buvo panaudotas i§ Ievos Miliauskaités baigiamojo magistro darbo gavus jos
darbo vadovés N.Norvilés leidima (Priedas nr.1).

Tyrime naudotas griztamojo rysio klausimynas buvo sudarytas i§ 32 teiginiy, kurie sudaré¢ 7
subskales. Tyrimo dalyviy buvo prasoma jvertinti Siuos teiginius Likert skaléje, kai 1 — visiskai
nesutinku, o 7 — visiskai sutinku. Subskaliy jverCiai gaunami apskaifiuojant visy subskalei
priklausan¢iy teiginiy aritmetinj vidurkj, o bendra vadovo teikiamo griztamojo rySio skalé
apskai¢iuojama gaunant visy teiginiy aritmeting suma. Svarbu paminéti, kad autoriai nurodo, kad kuo

didesné baly suma, tuo palankiau vertinamas vadovo teikiamas griztamasis rysys.
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Vadovo teikiamo griztamojo ryS$io klausimyno subskalés:

1.

Vadovo patikimumas (angl. Source credibility) — subskalé, matuojanti darbuotojo
vertinimg, ar jo vadovas yra patikimas informacijos 3altinis teikti grjztamajj rysj. Sia
subskale sudaro 5 teiginiai, kurie apibiidina darbuotojo vertinima, ar tiesioginis
vadovas zino apie darbuotojo atlickamg darba, ar darbuotojas gerbia, pasitiki ir mano,
kad vadovo nuomoné yra teisinga apie jo darba. Teiginiy pavyzdziai: ,, Mano vadovas
Zino kaip atlieku savo darbq*; ,, Bendrai as gerbiu savo vadovo nuomone apie mano
darbo atlikimq “ ir pan.

Grjztamojo rySio kokybé (angl. Feedback quality) — subskalé, padedanti jvertinti
darbuotojo suvokima, kiek vadovo teikiama informacija yra nuosekli (pastovi) ir
naudinga. Aukstos kokybés griztamasis rySys yra nuoseklus laike, specifinis ir
darbuotojo suvokiamas kaip naudingas. Zemos kokybés grjztamasis rySys vertinamas
kaip priklausantis nuo vadovo nuotaikos, asmeninio poziiirio j darbuotoja, yra
chaotiskas ir nesistemingas. Sia subskale sudaro 5 teiginiai, pvz.: , Mano vadovas
teikia naudingq griztamgjj rysj apie mano darbo atlikimg*; ,,Vadovo teikiamas
griztamasis rySys man padeda atlikti uzduotis*; ,,Man padeda vadovo teikiamas
griztamasis rysys ““ ir pan.

Griztamojo rySio pateikimas (angl. Feedback delivery) — subskalé¢, matuojanti
darbuotojo suvokimg tinkamu ar netinkamu buidu vadovas teikia griztamajj rysi. Kuo
labiau démesingas, taktiSkas, empatiSkas yra vadovas, tuo labiau tikétina, kad
darbuotojas priims griztamajj ry$j. Sig subskale taip pat sudaro 5 teiginiai: ,,Mano
vadovas teikdamas griztamgqjj rysj atsizvelgia j mano jausmus*; ,,Mano vadovas yra
palaikantis, kai teikia griztamgjj rysj; ,,Mano vadovas yra taktiskas, kai teikia
griztamgjj rysj ir pan.

Vadovo prieinamumas (angl. Source availability) — subskalé, vertinanti darbuotojo
suvokima apie galimybe gauti grjztamajj rysj apie savo darba i§ vadovo. Sia subskale
sudaro 5 teiginiai, apibiidinantys vadovo uzimtuma, santykio su vadovu daznumg ir jo
polinkj teikti griztamajj rysj. Teiginiy pavyzdziai: ,,Mano vadovas dazniausiai yra
pasiekiamas, kai as noriu gauti informacijq apie savo darbo atlikimg™; ,,AS kasdien
bendrauju su savo vadovu* ir pan.

Grijztamojo rysio siekimo skatinimas (angl. Promotes feedback seeking) — subskalé,
vertinanti vadovo elgesj, skatinant ir dragsinant patj darbuotoja praSyti griztamojo
ry$io. Sia subskale sudaro 4 teiginiai, pavyzdZiui: ,Jauciuosi patogiai, kai vadovo
prasau griztamojo rysio apie savo darbo atlikimq*; ,,Mano vadovas skatina mane

prasyti griztamojo rysio, bet kada kai nesu tikra(-s) dél savo darbo * ir pan.
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6. Palankus grijztamasis rySys (angl. Feedback favorability) — subskalé, vertinanti
pozityvy vadovo teikiamg griztamaji ry$j. Dazniausiai tai vadovo sakomi
komplimentai, pagyrimai uz darbuotojo atlikta ir jvertint veikla. Sia subskale sudaro
4 teiginiai, pvz.: ,,Kai atlieku darbq gerai, vadovas mane pagiria‘; ,,As daznai gaunu
teigiamgq griztamgjj rysj is vadovo* ir pan.

7. Nepalankus griztamasis rysys (kritika) (angl. Feedback unfavorability) — subskalé,
matuojanti, ar darbuotojas i§ vadovo gauna neigiamg griztamajj rysj. Dazniausiai toks
griztamasis ry8ys suvokiamas kaip kritika, pastabos dél atliekamo darbo. Sig subskale
taip pat sudaro 4 teiginiai. Teiginiy pavyzdziai: ,,Kai mano darbo atlikimas neatitinka
to, ko is manes tikimasi, vadovas man pranesa*; ,,Kai as padarau klaidg savo darbe,
vadovas man tai pasako® ir pan.

Dalis Sio klausimyno teiginiy buvo atvirkstiniai, todél prie§ atliekant statistinius skaiciavus jy
reik§meés buvo pakeistos atvirkS¢iomis (71 1; 6 1 2; 5 3 ir t.t.). Tokiy teiginiy numeriai klausimyne
yra 7,13, 14, 15, 17, 18, 20, 24, 30, 32.

Metodikos validumas ir patikimumas. Vadovo teikiamo griZztamojo ry$io bendros skalés
validumas yra patvirtintas autoriy atlikus patvirtinancig faktoring analize. Steelman, Levy ir Snell
(2004) nurodo, kad visos griztamojo rysSio dimensijos sukrenta i vieng faktoriy — bendra vadovo
teikiamg griztamajj rysj. Tuo tarpu paciy griztamojo rySio dimensijy validumg autoriai patvirtino
tirdami rySius su iSoriniais konstruktais (pasitenkinimu griztamuoju rySiu, motyvacija naudoti
griztamajj rysj, ir siekiu i§ vadovo gauti griztamajj rysj). Kiti tyrimai, atlikti jvairiose pasaulio Salyse,
taip pat patvirtina tiek bendros vadovo teikiamo griztamojo rySio skalés, tiek atskiry dimensijy
validuma (Gabriel ir kt., 2014; Peng ir Chiu, 2010; Rosen, Levy, Hall, 2006; Wang ir kt., 2015;
Whitaker, Dahling, Levy, 2007; Zhang ir kt., 2017). Klausimyno autoriai nurodo, kad bendras vadovo
griztamojo rysio skalés vidinio suderinamumo rodiklis, Cronbach a = 0,96, o subskaliy Cronbach o
svyruoja nuo 0,82 iki 0,92 (Steelman, Levy ir Snell, 2004). Siame tyrime naudoto grjztamojo rysio

klausimyno bendras ir subskaliy patikimumo rodikliai pateikiami 2 lentel¢je.
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2 lentele. Vadovo teikiamo griztamojo rysio skaliy vidinio suderinamumo rodikliai

Skalé (teiginiy skaitius) Vidinio suderinamumo rodiklis

(Cronbach a)
Vadovo patikimumas (5) 0,871
Grijztamojo rysio kokybé (5) 0,877
Grjztamojo rysio pateikimas (5) 0,874
Vadovo prieinamumas (5) 0,794
Grjztamojo rysio siekimo skatinimas (4) 0,729
Palankus griztamasis rySys (4) 0,868
Nepalankus griztamasis rysys (4) 0,762
Bendras vadovo teikiamas grjztamasis rysis (32) 0,958

Pastabos. N=221

Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos klausimynas. ]vertinti
darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimg ir frustracija buvo pasirinkta naudoti Longo
ir kt. (2016) sukurta skalé (angl. The Need Satisfaction and Frustration Scale). Si metodika buvo
pasirinkta dél keliy priezas¢iy. Pirmiausia, anot autoriy, ji yra pritaikyta naudoti bitent darbiniame
kontekste, taip pat joje matuojama ne tik psichologiniy poreikiy patenkinimas, bet ir frustracija, kuri
dar yra pakankamai naujas tyrimy objektas mokslinéje literattiroje. Galiausiai frustracijos subskalés
sudarytos ne i$ atvirks¢iy poreikiy patenkinimo subskaliy, kaip jprasta kitose metodikose, o i§ visiskai
atskiry, nepriklausomy teiginiy.

Leidimas naudoti ir versti $ig metodika buvo gautas 1§ klausimyno autoriy (Priedas nr. 1)
Klausimynas buvo i§verstas dvigubo vertimo metodu ir atliktas pilotinis tyrimas, siekiant patikrinti
skaliy vidinj suderinamuma.

Psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos skalé sudaryta i§ 6 atskiry subskaliy:
autonomijos, sarySingumo ir kompetencijos poreikiy patenkinimo ir ty paciy poreikiy frustracijos.
Originaliai kiekviena subskalé¢ yra sudaryta i§ 3 teiginiy, kuriuos reikia jvertinti Likert skaléje nuo 1
— visiSkai nesutinku, iki 7 — visiskai sutinku. Subskaliy jverciai gaunami apskaic¢iuojant visy subskalei
priklausanciy teiginiy aritmetinj vidurkj.

Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos subskalés:

1. Autonomijos poreikio patenkinimas — subskal¢, matuojanti, kiek darbuotojas
patenkina savo autonomijos poreikj darbe. Sia subskale sudaro teiginiai apie
darbuotojo turimg laisve ir autonomijg darbo vietoje, pvz.: , Jauciuosi turintis daug
laisvés spresdamas, kaip dirbti; , Jauciuosi laisvai priimdamas sprendimus* ir pan.

2. Sarysingumo poreikio patenkinimas — subskalé matuoja, kiek darbuotojas jauciasi

turinis ry$j su kitais Zmonémis darbo vietoje. Si subskalé sudaryta i teiginiy, kurie
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praso jvertinti, kokj ry$j darbuotojas turi su kolegomis darbe. Teiginiy pavyzdziai:
wJauciu, kad riapiu Zmonéms, su kuriais bendrauju darbe*; ,Jauciuosi artimas
kolegoms* ir pan.

3. Kompetencijos poreikio patenkinimas — subskalé, kuri matuoja, ar darbuotojas jauciasi
kompetentingas, atlikdamas savo darba. Si subskalé sudaryta i3 teiginiy, kurie klausia,
apie darbuotojo jausmg atliekant uzduotis darbe, pvz.: ,,Atlikdamas uzduotis darbe
Jjauciuosi kompetentingas®; ,,Dirbdamas jauciuosi efektyvus* ir pan.

4. Autonomijos poreikio frustracija — subskale, leidzianti jvertinti, kiek darbuotojas
jau¢iasi varzomas darbo vietoje. Sia subskale sudaro teiginiai apie darbuotojo
suvarzyma elgtis savarankiSkai, spaudimg laikytis numatyty procediry, draudima
paciam priimti sprendimus. Teiginiy pavyzdziai: , Jauciuosi, kad man neleidziama
pasirinkti, kaip atlikti uzduotis*; ,JJauciu spaudima laikytis standartiniy procedury‘ ir
pan.

5. SarySingumo poreikio frustracija — subskalé, matuojanti darbuotojo atskirtj nuo kolegy
ir vieni$umo, nepritapimo jausma. Sig subskale sudaro teiginiai, kurie klausia apie
atsiribojimg nuo kolegy, vieniSumg darbe, pvz.: ,,Kartais jauciuosi kolegy atstumtas*
ir pan.

6. Kompetencijos poreikio frustracija — $i subskalé leidzia jvertinti, kiek darbuotojas
jauciasi negebantis, negalintis ar varzomas atlikti uzduotis savo darbe, neturintis
galimybés parodyti savo sugeb¢jimy. Subskale sudaro teiginiai apie tinkamg ir
s¢kminga uzduociy atlikima, sudétingy i§Sukiy darbe jveikimg. Teiginiy pavyzdziai:
,,Kartais jauciu, kad negaliu s€ékmingai atlikti darbo uzduociy*“; ,,Kartais jauciuosi, kad
negaliu jveikti sudétingy i$$ukiy“ ir pan.

Metodikos validumas ir patikimumas. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir
frustracijos skalés validumas yra patvirtintas autoriy taikant patvirtinanciajg faktoring analize (Longo
ir kt., 2016).

Atsizvelgiant | tai, kad metodika buvo versta | lietuviy kalba, buvo siekiama patvirtinti
metodikos validumg, todél atlikta tiriamoji faktoriné analizé. Analizéje buvo siekiama iSskirti
metodikos komponentus naudojant principiniy komponenty iStraukimo modelis su varimax
(ortoganaliu) pasukimu. Analizés metu buvo pasirinktas iSankstinis 6 faktoriy skaicius. Taip pat buvo
pasirinktas faktoriy slenkstis 0,4, tod¢l teiginiai kuriy svoris Zzemesnis nei 0,4, nebuvo jtraukti prie
komponenty.

Psichologiniy poreikiy patenkinimo faktorinés analizés metu KMO buvo lygus 0,857.
Bartlet'o testo koeficientas buvo lygus 1746,24 ir jis buvo statistiskai reikSmingas (p<0,001; df=153),
o kintamyjy bendrybés svyravo nuo 0,605 iki 0,800. Buvo iSskirti 6 faktoriai, kurie paaiskino 72,1
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proc. dispersijos. I$skirtuose komponentuose teiginiy svoriai svyravo tarp 0,409 ir 0,869. Nepaisant
to, kad faktoriné analizé atitiko tinkamumo kriterijus, kai kurie teiginiai (,,Jauciuosi, kad man
neleidziama pasirinkti, kaip atlikti uzduotis®; ,,Pats renkuosi, kokias uzduotis atlikti*; ,,Jauciu, kad
galiu atlikti net sunkiausias uzduotis®) sudaré¢ atskirus, su teoriniu autoriy modeliu nesusijusius
komponentus. D¢l Sios priezasties nuspresta juos pasalinti ir atlikti pakartoting faktoring analize.

Atlikus pakartoting analiz¢ be minéty teiginiy KMO buvo lygus 0,851, o Bartlet’o testas buvo
statistiSkai reikSmingas (p<0,001; df=105), o jo koeficientas lygus 1506,44. Kintamyjy bendrybés
svyravo tarp 0,608 iki 0,891. Sios analizés metu 6 faktoriai paaiskino 77,6 proc. dispersijos.
I$skirtuose komponentuose teiginiy svoriai §j kartg svyravo tarp 0,605 iki 0,915 (zr. Priedas nr. 2).

Nepaisant faktorinés analizés tinkamumo faktoriai pasiskirsté pagal teorinj modelj tik i$
dalies. Autonomijos patenkinimo ir frustracijos skaliy teiginiai pateko i ta patj faktoriy, taciau su
priesingais svoriais. D¢l to buvo nuspresta laikytis teorinio modelio ir toliau analiz¢je naudoti tiek
autonomijos poreikio patenkinimo, tiek frustracijos skales tik be pries tai pasalinty teiginiy. D¢l Sios
priezasties autonomijos poreikio patenkinimo ir autonomijos frustracijos poreikio subskalés sudare
po du teiginius. Taip pat po pirmosios faktorinés analizés paSalinus teiginj, kompetencijos
patenkinimo skale sudaré¢ du teiginiai.

Vertinant esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos skaliy patikimuma,
autoriai nurodo, kad skaliy Cronbach o svyruoja nuo 0,73 iki 0,82 (Longo ir kt., 2016). Siame tyrime
naudoty esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos skaliy patikimumo rodikliai
pateikiami 3 lentel¢je. Vidinio patikimumo pokytj prie§ faktoring analiz¢ ir po jos galima stebéti

lentel¢je pateiktoje prieduose (zr. Priedas nr. 3).

3 lentelé. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos skaliy vidinio suderinamumo

rodikliai

Skalé (teiginiy skaicius) Vidinio suderinamumo rodiklis (Cronbach o)
Autonomijos poreikio patenkinimas (2) 0,721
SarySingumo poreikio patenkinimas (3) 0,830
Kompetencijos poreikio patenkinimas (2) 0,668
Autonomijos poreikio frustracija (2) 0,710
SarySingumo poreikio frustracija (3) 0,813
Kompetencijos poreikio frustracija (3) 0,771

Pastabos. N=221

Darbo efektyvumo klausimynas. [vertinti darbuotojy subjektyviai vertinamg darbo
efektyvuma buvo naudota Prailginto Delft matavimo rinkinio (angl. the Extended Delft Measurement

Kit) bendro darbo atlikimo subskalé (Roe ir kt., 2000). Siag metodika galima laisvai naudoti mokymosi
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tikslais, o tyrime naudotas skalés vertimas buvo panaudotas i§ Ievos Miliauskaités baigiamojo
magistro darbo gavus jos darbo vadovés N.Norvilés leidima.

Skale sudaro 8 teiginiai, kuriuos reikia jvertinti Likert skaléje nuo 1 — visiskai nesutinku iki 7
— visiSkai sutinku. Skalés jverciai gaunami skai¢iuojant visy teiginiy aritmetinj vidurkj. Skaléje
esantys subjektyviai vertinami teiginiai yra apie darbuotojo atlickama darbg ir elgesj darbo vietoje.
Kuo Zemesniais balais darbuotojas jvertina teiginius, tuo prastesnis jo darbo atlikimas. Teiginiy
pavyzdziai: ,,Palyginus su darbo standartais, mano darbo rezultatai paprastai yra geri*; ,,As dirbu
daugiau nei kiti Zzmonés miisy komandoje* ir pan.

Metodikos validumas ir patikimumas. Darbo efektyvumo skalés validumas yra patvirtintas
autoriy (Roe ir kt., 2000). Taip pat skalés autoriy atliktas tyrimas su bulgary, vengry ir olandy
darbuotojais nurodo, jog darbo atlikimo efektyvumo skalés patikimumas (Cronbach o) atitinkamai

yra 0,82; 0,77 ir 0,74. Siame tyrime darbo efektyvumo skalés patikimumas nurodytas 4 lenteléje.

4 lentelé. Darbo efektyvumo vidinio suderinamumo rodikliai

Skalé (teiginiy skaicius) Vidinio suderinamumo rodiklis (Cronbach o)

Darbo efektyvumas (8) 0,847
Pastabos. N=221

2.2.2. Duomeny jvertinimo buidai

Statistinei duomeny analizei buvo naudojama SPSS 21.0 ir Microsoft Excel programine
jranga. Analizés metu buvo skai¢iuojama tyrimo dalyviy sociodemografiniy duomeny aprasomoji
statistika (skaiCius, procentiné iSraiska, vidurkis). Taip pat buvo skaiciuota tyrime naudoty skaliy ir
subskaliy aprasomoji statistika (vidurkis, standartinis nuokrypis, eksceso ir asimetrijos koeficientai).
Siekiant nustatyti, ar tyrimo duomeny skirstiniai statistiSkai reik§mingai nesiskyré nuo normaliojo
skirstinio buvo remtasi asimetrijos ir akceso rodikliais. Anot Hair ir kt. (2010) tyrimo duomenys
reikSmingai nesiskiria nuo normaliojo skirstinio, jei skaliy ir subskaliy asimetrijos rodiklis yra +2
ribose, o akceso — +7 ribose.

Ivertinus, kad tyrimo kintamyjy skalés ir subskalés statistiSkai reikSmingai nesiskiria nuo
normaliojo skirstinio, buvo nusprgsta statistin¢je analizéje naudoti parametrinius kriterijus. Tyrimo
skaliy asimetrijos ir akceso rodiklius galima rasti skyriuje Priedai (Priedas nr. 4). Sociodemografiniy
duomeny skirtumams su tyrimo skaliy jverCiais tirti buvo naudota Spearman koreliacija ir
parametriniai Student-t bei vienfaktorinés dispersinés analizés (One-way ANOVA) testai. RySiams
tarp skaliy tirti buvo naudojama Pearson koreliacijos kriterijus, o siekiant nustatyti konstrukty

prognostines savybes buvo naudojama tiesinés regresinés analizés metodas.
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2.3. Tyrimo eiga

Sudarius tyrimo anketa, ji buvo patalpinta j internetinj apklausy portalg www.apklausa.lt. Visa

tyrimo imtis buvo surinkta naudojant interneting apklausg. Tyrimo anketa buvo vieSai dalinamasi
socialiniuose tinkluose Facebook ir Linkedin, kreipiantis | tyréjui prieinamas jmones praSant
darbuotojy uzpildyti anketas, taip pat kreipiantis | asmeninius tyréjo kontaktus. Anketa buvo viesai
prieinama internete. Tyrimas buvo vykdomas 2018 m. kovo ménesj, per §i laikg internetu buvo
uzpildytos 226 anketos.

Tyrimo dalyviai buvo surinkti patogiosios imties metodu dalinantis tyrimo anketa
socialiniuose tinkluose. Pries§ pateikiant tyrimo klausimus tiriamieji buvo informuoti, kad tyrimas yra
atlickamas Mykolo Romerio universiteto studento Magistro baigiamajam darbui. Tyrimo dalyviai
buvo supazindinti su tyrimo tikslais ir buvo informuoti, kad anketos duomenys bus naudojami tik
statistinei analizei. Taip pat buvo uztikrinamas respondenty anonimiskumas. Tyrimo dalyviai buvo
informuoti, jog norédami gauti daugiau informacijos apie tyrima, gali kreiptis | tyréja nurodytu el.
pastu. Tyrimo anketoje nurodyta instrukcija galima rasti skyriuje Priedai (Priedas nr. 5).

Atliekant pirming duomeny analize, buvo pasalintos 5 tyrimo anketos, kurios buvo uzpildytos
per labai trumpg laikg (iki 1min.) ir tos, kuriy atsakymai buvo vizualiai tendencingi. Po pirminio
jvertinimo buvo atmestos 5 anketos. Tinkamos anketos buvo perkeltos ;| SPSS programg tolimesnei
statistinei analizei. Atliekant statisting analiz¢ naudota 0,05 dydzio statistinio reikSmingumo lygmuo

(0:=0,05).
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3.1. Aprasomoji kintamuyjy statistika

Siame skyrelyje buvo apskai¢iuota vadovo teikiamo grjiztamojo rysio, esminiy psichologiniy

3. TYRIMO REZULTATAI

poreikiy patenkinimo ir frustracijos bei subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo aprasomoji

statistika. Buvo apskaiCiuoti tyrimo kintamyjy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, asimetrijos ir

akceso rodikliai.

Atlikus statisting analiz¢ buvo gauta bendro vadovo teikiamo griztamojo ry$io ir jo dimensijy

apraSomoji statistika. Apskaiciuotg jy vidurkj, standartinj nuokrypj, asimetrijos ir akceso rodiklius

galima matyti 5 lentel¢je. Apzvelgus griztamojo rysio subskaliy vidurkius ir standartinius nuokrypius

buvo pastebéti i§ esmés panasis duomenys. Visgi galima atkreipti démesj | nepalankaus (kritikos) ir

palankaus griztamojo rySio subskales. Duomenys rodo, jog tyrimo dalyviai pras¢iau vertino vadovo

teikiamg palanky (m=4,66; SD=1,43) nei nepalanky (kritikg) (m=5,03; SD=1,13) griztamaji rysi.

5 lentelé. Vadovo teikiamo griztamojo rysio dimensijy, esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo

ir frustracijos bei subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo aprasomoyji statistika

Standartinis

Vidurkis (M) nuokrypis (SD) Asimetrija Akcesas
grei;f;;z:idr"yvé‘;steikiamas 159 35,28 0,394 0,508
Vadovo patikimumas 5,26 1,25 -0,655 -0,130
Grjztamojo rysio kokybé 5,12 1,32 -0,590 -0,387
Grjztamojo rysio pateikimas 5,04 1,36 -0,585 -0,422
Vadovo prieinamumas 4,9 1,37 -0,336 -0,575
Griziamojo rysio siekimo 4,77 1,32 0,420 0,187
Palankus griztamasis rySys 4,66 1,43 -0,384 -0,686
Nepalankus griztamasis rysys 5,03 1,13 -0,458 -0,245
Autonomijos patenkinimas 5,18 1,33 -0,804 0,295
SarySingumo patenkinimas 5,19 1,19 -0,770 0,480
Kompetencijos patenkinimas 5,39 1,06 -0,783 0,445
Autonomijos frustracija 3,81 1,58 0,105 -0,762
SarySingumo frustracija 2,61 1,41 0,814 -0,178
Kompetencijos frustracija 3,22 1,34 0,334 -0,644
Darbo efektyvumas 37,23 7,59 0,119 -0,103

Pastabos. N=221
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Analizuojant esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo skaliy vidurkius ir standartinius
nuokrypius pastebéta, kad visy poreikiy patenkinimo skaliy vidurkiai yra panasis (zr. 5 lentel¢). Tuo
tarpu esminiy psichologiniy poreikiy frustracijos skaliy duomenys rodo, kad tarp tyrimo dalyviy
silpniausia sarySingumo poreikio frustracija. Bendrai galima atkreipti démesj | tai, kad esminiy
poreikiy patenkinimo jverciai yra didesni nei poreikiy frustracijos. Remiantis tokiais duomenimis
galima kelti prielaida, kad Sio tyrimo dalyviai yra labiau patenking esminius poreikius nei jaucia jy
frustracija.

Tikrinant darbo efektyvumo duomenis pastebéta, jog nebuvo tyrimo dalyviy, kurie savo darbo
efektyvumg jvertinty maziausia galima reikSme, taciau buvo darbuotojas (n=1), kuris savo atlikta
veikla darbe vertina maksimaliu balu. Svarbu pastebéti, kad subjektyviai vertinamo darbo
efektyvumo skalés standartinis nuokrypis yra salyginai zemas (zr. 5 lentelé). Tuo remiantis galima

teigti, kad tyrimo dalyviai homogeniskai verta savo atlickamg veikla darbe.

3.2. Sociodemografiniy rodikliy sasajos su vadovo teikiamu griZtamuoju rysiu ir darbo

efektyvumu

Siame skyrelyje bus analizuojami tyrimo dalyviy nurodyty sociodemografiniy duomeny
sasajos su vadovo teikiamu griztamuoju rySiu, jo dimensijomis ir subjektyviai vertinamu darbo
efektyvumu. PradZioje bus patikrintos sasajos su tyrimo dalyviy charakteristikomis (lytimi, amziumi,
darbo stazu), po to rysiai su darbuotojy nurodytais duomenimis apie vadovus.

Analizuojant skaliy duomenis pagal sociodemografinius rodiklius pirmiausia buvo patikrintos
sasajos su tyrimo dalyviy lytimi. Atlikus parametrinj Student-t testa nebuvo rasta reik§mingo rysio
tarp tyrimo dalyviy lyties ir darbo efektyvumo, autonomijos, kompetencijos poreikiy patenkinimo ir
visy poreikiy frustracijos (p>0,05). Taciau buvo rastas reikSmingas skirtumas tarp lyties ir
sarySingumo poreikio patenkinimo (t(219)=-2,114; p=0,036) ir griztamojo rysio pateikimo (t(219)=-
2,33; p=0,021). Rezultatai parodé, kad moterys (m=5,29; SD=1,18) yra labiau patenkinancios
sarySingumo poreikj nei vyrai (m=4,92; SD=1,2) ir geriau vertina griztamojo ry$io pateikimag
(m=5,17; SD=1,34) nei vyrai (m=4,71; SD=1,38). Visgi reikéty atkreipti démesj | tai, kad motery
Siame tyrime buvo daugiau nei vyry, todél tai galéjo iskreipti gautus rezultatus.

Lyginant tyrimo dalyviy amziy su tyrimo kintamaisiais nebuvo rastas statistiskai reikSmingas
rySys su autonomijos frustracijos skale (r=-147; p=0,029). Analizé parodé, neigiamg koreliacija tarp
amziaus ir autonomijos poreikio frustracijos. Tai reiskia, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo, tikétina,
maziau bus jau¢iama autonomijos poreikio frustracija. Toliau analizuojant tyrimo dalyviy amziaus ir
gaunamo griztamojo rysio, darbo efektyvumo ir kity esminiy poreikiy patenkinimo ir frustracijos

sgsajas statistiSkai reikSmingi skirtumai nebuvo aptikti (p>0,05).
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Analizuojant tyrimo dalyviy darbo staza su vadovo teikiamo grjztamojo rysio dimensijomis
buvo rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas su palankiu (teigiamu) grjztamuoju rysiu
(F(3,217)=3,175; p=0,025). Analizé parodé, jog darbuotojai, dirbantys iki 1 mety geriau vertino
vadovo teikiamg palanky griztamaji ry$j (m=5,01; SD=1,48) nei dirbantys 1-5 metus (m=4,47;
SD=1,34), 6 — 10 mety (m=4,07; SD=1,36) ir daugiau nei 10 mety (m=4,45; SD=1,42). Remiantis
Siais rezultatais galima teigti, kad 1.1 hipoteze, kuri teigia, kad maziau darbo patirties turintys
darbuotojai palankiau vertina vadovo teikiamg grjztamajj rysj i§ dalies pasitvirtino. Darbo stazas su
esminiy poreikiy patenkinimu, frustracija, kitomis vadovo teikiamo grjztamojo rySio dimensijomis ir
darbo efektyvumo Siame tyrime statistiskai reikSmingy skirtumy netur¢jo (p>0,05). Dél Siy rezultaty
1.2 hipotez¢, kuri teigia, kad ilgiau dirbantys darbuotojai savo darbo efektyvuma vertina kaip didesn;,
nepasitvirtino.

Analizuojant tyrimo dalyviy vadovy lyties sgsajas su tyrimo objektais buvo atliktas Student-t
testas. Rezultatai parodé¢, kad nebuvo uzfiksuotas statistiskai reikSmingas skirtumas tarp vadovo lyties
ir jo teikiamo grjztamojo rysio bendro vertinimo, darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy ir darbo
efektyvumo (p>0,05). Tai reiskia, kad 1.3 hipoteze, kuri teigia, kad darbuotojai palankiau vertina
griztamajj rysj, gaunama i$ vadoviy motery, nepasitvirtino.

Nepaisant to buvo rastas statistiskai reikSmingas rySys tarp vadovo amziaus ir bendro
griztamojo rySio vertinimo (r=-151; p=0,024). Analizé parod¢, jog darbuotojai palankiau verting
teikiamg griztamajj ry$j i$ jaunesniy vadovy. Detaliau analizuojant sgsajas tarp teikiamo griztamojo
ry$io dimensijy ir vadovo amziaus buvo rastas statistiSkai reikSmingas rySys tarp skatinimo siekti
griztamojo rysio (r=-170; p=0,012) bei palankaus griztamojo rysio (r=-180; p=0,008). Tiek teigiama
griztamajj ry$j, tiek griztamojo rySio skatinimg darbuotojai palankiau vertina i§ jaunesniy vadovy.
Sie rezultatai rodo, kad 1.4 hipotezé, kuri teigia, kad darbuotojai palankiau vertina griztamajj rysj i$
vyresniy vadovy, nepasitvirtino. Su kitomis grjztamojo ry$io dimensijomis, darbuotojy esminiais
psichologiniais poreikiais ir darbo efektyvumu vadovy amzius statistiSkai reikSmingo rySio Siame
tyrime netur¢jo (p>0,05).

Apibendrinant Siuos rezultatus galima teigti, kad 1 hipotez¢ pavyko patvirtinti dalinai. 1.1
hipotezé buvo patvirtina dalinai — nustatyta, kad darbuotojai dirbantys iki vieneriy mety palankiau
vertina vadovo teikiamg palanky grjztamajj ry$j nei tyrimo dalyviai, nurod¢ dirbantys ilgiau. 1.2
hipotezé nepatvirtino — nebuvo rastas statistiskai reikSmingas rySys tarp darbuotojy darbo stazo ir jy
darbo efektyvumo. 1.3 hipotezé taip pat nepasitvirtino — néra statistiskai reikSmingo skirtumo tarp
vadovy lyties ir jy teikiamo grjztamojo rySio vertinimo. 1.4 hipoteze taip pat nebuvo patvirtina — buvo
gauti prieSingi rezultatai, kurie rodo, kad darbuotojai geriau vertina griztamajj rySj, gaunamg is

jaunesniy vadovy.

37



3.3. Vadovo teikiamo griZtamojo rySio ir esminiy psichologiniy poreikiu sasajos

Siame skyrelyje buvo analizuojami rysiai tarp tyrimo dalyviy vadovy teikiamo grjztamojo
ry$io ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo bei frustracijos. Pirmiausia buvo patikrintos
sasajos su darbuotojy autonomijos, sarySingumo ir kompetencijos poreikiy patenkinimu. Po to buvo
patikrinta, ar vadovo teikiamo griztamojo ry$io dimensijos prognozuoja esminiy poreikiy

patenkinimg. Véliau analogiski veiksmai buvo atlikti su esminiy poreikiy frustracijos duomenimis.

3.3.1. Vadovo teikiamo griZtamojo rySio ir esminiy psichologiniuy poreikiy patenkinimo

sasajos

Siekiant patikrinti hipotezes, kad esminius psichologinius poreikius galima prognozuoti
vadovo teikiamos griztamojo rysio dimensijomis buvo atliktos regresinés analizés. Pasiruosiant $iy
modeliy tikrinimui buvo atlikta grafiné duomeny analize, kurios metu i$skirciy nerasta (zr. Priedas

nr. 6) Taip pat tikrinti rySiai tarp poreikiy patenkinimo ir griztamojo rysio dimensijy (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir vadovo teikiamo grjztamojo rysio dimensijy

sgsajos
M
(SD) 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1.Autonomijos 5,18 i
patenkinimas (1,33)
2.SarySingumo 5,19 504" i
patenkinimas (1,19) -
3.Kompetencijos 5,39 " -
patenkinimas (1,06) 482510 )
4 .Vadovo 5,26 - - o
patikimumas (1,25) 4330498336 i
5.Grjztamojo 5,12 - - - .
rysio kokybé (132) 3817 4547 3617 .853 -
6.Grjztamojo 5,04 - - . . .
rysio pateikimas  (1.36) 4527 4387 3137 .820" .783 -
7-Vadovo 49315 434 249 692 627" 603" -
prieinamumas (1,37)
8.Griztamojo 477
ry$io siekimo ’ 406 482 294" 739" 6167 .6777 .846™ -

. (1,32)
skatinimas
O-Palankus = H00 - 3p5t 4017 3227 732 6967 7547 6877 678" -
griztamasis rySys  (1,43)
10.Nepalankus = 3,03 50 593+ 200" 441" 4537 3427 3927 3417 4217
griztamasis rySys  (1,13)

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221
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Lenteléje galima matyti, kad sarySingumo ir kompetencijos poreikiy patenkinimai buvo
statistiSkai reikSmingai susij¢ su vadovo teikiamo griztamojo rysSio dimensijomis. Vienintelis
autonomijos poreikio patenkinimas neturéjo reikSmingos sgsajos su nepalankiu griztamuoju rysiu
(kritika). Toliau buvo patikrintas modeliy multikolinerumas, taciau jo pozymiy nerasta. Regresijy
likuciai buvo pasiskirst¢ normaliai ir nekoreliavo su modeliy kintamaisiais (Zr. Priedas nr. 7, a,b,c).

Pirmiausia buvo patikrinta 2.1 hipoteze, kuri teigia, kad autonomijos poreikio patenkinimag
prognozuoja griztamojo rySio skatinimas, grjztamojo rySio pateikimas ir vadovo prieinamumas.
Atlikta regresiné analizé parodé, kad minétos griztamojo rySio dimensijos statistiSkai reikSmingai
paaiskina 22,8 proc. autonomijos poreikio patenkinimo duomeny sklaida: F(3;217)=21,353; p=0,001;
R?=0,228.

7 lentele. Griztamojo rysio dimensijy prognozeé autonomijos poreikio patenkinimui

B [95% CI] SE B B t VIF
Konstanta 2.761[2,105,3,416] 0,333 8,208

Griztamojo ry§io o 39616 17, 0.481] 0,079 0,334 4,117" 1,855
pateikimas

Vadovo 0,13 [-0,344,0,083] 0,109 0,135 -1,202 3,531
prlemamumas

Grjztamojo rysio

siekimo 0,296 [0,055,0,537] 0,122 0,294 2,418 4,145

skatinimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(3;217)=21,353; p=0,001; R>=0,228. B — regresijos
lygties koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Regresijos modelis parod¢, kad autonomijos poreikio patenkinima statistiSkai reikSmingai
prognozuoja grjztamojo rysio pateikimo ir griztamojo rySio siekimo skatinimo dimensijos (zr. 7
lentelg). Vadovo prieinamumo prognostiné reikSmé nebuvo statistiSkai reikSminga prognozuojant
autonomijos poreikio patenkinimg. Remiantis Siais rezultatais galima teigti, kad 2.1 hipotezé
nepasitvirtino. Autonomijos poreikio patenkinimg reikSmingai prognozuoja griztamojo rySio
pateikimas ir skatinamas, taciau ne vadovo prieinamumas.

Toliau buvo analizuota, ar vadovo teikiamo griztamojo rySio dimensijos (vadovo
patikimumas ir skatinimas siekti griztamojo ry$io) prognozuoja darbuotojy sarySingumo poreikio
patenkinimg. Atlikta regresiné analizé parodé, kad minétos griztamojo rysio dimensijos statistiskai
reikSmingai paaiSkina 27,7 proc. sarySingumo poreikio patenkinimo duomeny sklaida:
F(2;218)=41,756; p=0,001; R?>=0,277.

Regresijos modelis parodé, kad sarySingumo poreikio patenkinimg statistiSkai reikSmingai

prognozuoja vadovo patikimumas ir skatinimas siekti griztamojo rysio (zr. 8 lentelg). Remiantis Siais
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rezultatais galima teigti, kad 2.2 hipotez¢ buvo patvirtina — sarySingumo poreikio patenkinima

reikSmingai prognozuoja vadovo patikimumas ir skatinimas siekti griztamojo rysio.

8 lentelé. Grijztamojo rysio dimensijy prognoze sqrysingumo poreikio patenkinimui

B [95% CI] SE B B t VIF
Konstanta 2,531,935, 3,125] 0,302 8,382

Vadovo 0,299 [0,138, 0,46] 0,082 0313 3.654™ 2,206
patikimumas

Grjztamojo rysio

siekimo 0,227 [0,075, 0,380] 0,077 0,251 2,938" 2,206

skatinimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(2;218)=41,756; p=0,001; R>=0,277. B — regresijos
lygties koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Galiausiai buvo patikrinta, ar vadovo teikiamo grjztamojo rysio dimensijos (griztamojo rysio
kokybe, palankus griztamasis rySys ir kritika) prognozuoja darbuotojy kompetencijos poreikio
patenkinimg. Atlikta regresiné analizé parodé, kad minétos griztamojo rysio dimensijos statistiskai
reikSmingai paaiskinta 15,9 proc. kompetencijos poreikio patenkinimo duomeny sklaidos:

F(3;217)=13,654; p=0,001; R*>=0,159 (9 lentelé).

9 lentelée. Grjztamojo rysio dimensijy prognozé kompetencijos poreikio patenkinimui

B [95% CI| SE B B t VIF
Konstanta 3,378 [2,719,4,037] 0,334 10,104

Griztamojo rySio 17510032 0.318] 0,073 0,216 2,417 2,063
kokybé

Palankus 056 1.0.051,0209] 0,066 0,105 1,197 1,992
griztamasis rysys

Nepalankus 0.148 [0,017,0280] 0,067 0.157 2.219° 1,294

griztamasis rysys

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(3;217)=13,654; p=0,001; R>=0,159. B — regresijos
lygties koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Regresijos modelis parodé, kad kompetencijos poreikio patenkinimg statistiSkai reikSmingai
prognozuoja griztamojo rysio kokybé ir nepalankus griztamasis rySys (kritika). Palankaus griztamojo
rySio prognostiné reikSmé nebuvo statistiSkai reikSminga prognozuojant kompetencijos poreikio
patenkinimg. Remiantis Siais rezultatais galima teigti, kad 2.3 hipotez¢ nepasitvirtino —
kompetencijos poreikio patenkinimg reikSmingai prognozuoja grjztamojo rysio kokybé¢ ir vadovo

sakoma kritika, taCiau ne palankus griztamasis rysys.
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Taigi apibendrinant galima teigti, kad 2 hipotezé buvo i§ dalies patvirtinta — vadovo teikiamo
griztamojo rySio dimensijos (vadovo patikimumas ir skatinimas siekti griztamojo rySio) statistiskai
reikSmingai prognozuoja sarySingumo poreikiy patenkinimg. Vis délto autonomijos ir kompetencijos

poreikiy patenkinimo grjZztamojo rySio dimensijomis prognozuoti negalima.

3.3.2. Vadovo teikiamo griZtamojo rySio ir esminiy psichologiniy poreikiy frustracijos sasajos

Siekiant patikrinti 3.1, 3.2 ir 3.3 hipotezes, kurios teigia, kad esminiy psichologiniy poreikiy
frustracija galima prognozuoti vadovo teikiamo grjztamojo rySio dimensijomis buvo atliktos
regresings analizés. PasiruoSiant iy modeliy tikrinimui buvo atlikta grafiné duomeny analizé, kurios
metu nebuvo rasta tikryjy iSskirciy (Priedas nr. 6). Taip pat buvo patikrinti koreliaciniai rySiai tarp

esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir griztamojo rysio dimensijy (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Esminiy psichologiniy poreikiy frustracijos ir vadovo teikiamo griztamojo rysio dimensijy

sgsajos

M

(SD) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Autonomijos 3,81 )
frustracija (1,58)
2.Sarysingumo 2,61 o ]
frustracija (1,41 -
3.Komp§tenc1jos 322 a0t apa™ )
frustracija (1,34)
4Vadovo 2200 276" 364 235 -
patikimumas (1,25)
5.Griztam0j0 5 12 ok sk *k *k
.. ) ’ -.191 -.319 -.183 .853 -
ry$io kokybé (1,32)
6.Griztamojo S04 g6 317t L1710 820" 83 -
rySio pateikimas ~ (1,36)
7-Vadovo 01927 408" 2737 62" 277 6037 -
pricinamumas (1,37)
8.Griztamojo 47
rySio siekimo (1’32) -249™ 3377 236" 739" 616”6777 846 -
skatinimas ’
9.Palankus 4,66

.y . 9 -173™ =237 -140" 732" 6967 754" 687" 678" -
griztamasis rySys ~ (1,43)
10.Nepalankus 5,03

.y . v 156" -.121 -093 4417 4537 3427 392 3417 4217
griztamasis rySys  (1,13)

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221
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Lentel¢je galima matyti, kad autonomijos, sarySingumo, kompetencijos frustracijos buvo
statistiSkai reikSmingai susijusios su beveik visomis vadovo teikiamo griztamojo rysio dimensijomis.
Vienintelé¢ nepalankaus griztamojo rySio (kritikos) dimensija neturéjo reikSmingos s3sajos su
kompetencijos ir sarySingumo poreikiy frustracija. Toliau buvo patikrintas modeliy
multikolinerumas, taciau jo pozymiy nerasta. Regresijy likuc¢iai buvo pasiskirste normaliai ir
nekoreliavo su modeliy kintamaisiais (zr. Priedas nr. 7, d,e).

Pirmiausia buvo siekiama patikrinti 3.1 hipoteze, kuri teigia, kad vadovo teikiamo griztamojo
ry$io dimensijos (griztamojo rySio pateikimas ir kritika) prognozuoja darbuotojo autonomijos
poreikio frustracijg. Atlikus regresing analiz¢ buvo gauta, kad minétos griztamojo rysio dimensijos
statistiSkai reikSmingai paaiskina 20 proc. autonomijos poreikio frustracijos duomeny sklaida:
F(2;218)=28,087; p=0,001; R?>=0,205 (zr. 11 lentele).

Regresijos modelis parod¢, kad autonomijos poreikio patenkinimag statistiSkai reikSmingai
prognozuoja tiek grjztamojo rysSio pateikimo, tiek kritikos dimensija. Griztamojo rysio pateikimas
prie modelio prisideda neigiamai, o kritika — teigiamai. Remiantis Siais rezultatais galima teigti, kad
3.1 hipotez¢e pasitvirtino. Autonomijos poreikio frustracija reikSmingai prognozuoja griztamojo rysio

pateikimas ir vadovo sakoma kritika.

11 lentelé. Griztamojo rysio dimensijy prognozé autonomijos poreikio frustracijai

B [95% CI] SE B B t VIF
Konstanta 4,271 [3,308, 5,235] 0,489 8,736™
Nepalankus 0,434 [0,257, 0,611] 0,09 0,31 4,542 1,132
griztamasis rysys
Griztamojo ry$io ) 555 [-0,672, -0,378] 0,075 0452  -7,038" 1,132

pateikimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(2;218)=28,087; p=0,001; R>=0,205. B — regresijos
lygties koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Toliau buvo patikrinta 3.2 hipotez¢, kuri teigia, kad sarySingumo poreikio frustracija
prognozuoja griztamojo rySio dimensijos — vadovo patikimumas ir griztamojo rySio skatinimas.
Atlikta regresiné analizé parodé, kad minétos griztamojo rySio dimensijos statistiSkai reikSmingai
paaiskinta 14,3 proc. sarySingumo poreikio frustracijos duomeny sklaidos: F(2;218)=18,137;
p=0,001; R?=0,143 (12 lentelé).

Regresijos modelis parodé, kad sarySingumo poreikio frustracijg statistiSkai reikSmingai
prognozuoja vadovo patikimumas, skatinimas siekti griztamojo rySio prie modelio reikSmingai

neprisideda. Remiantis Siais rezultatais galima teigti, kad 3.2 hipotezé nepasitvirtino — sgrySingumo
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poreikio patenkinimg reikSmingai prognozuoja vadovo patikimumas, taciau ne skatinimas siekti

griztamojo rysio.

12 lentelé. Griztamojo rysio dimensijy prognozé sqrysingumo poreikio frustracijai

B [95% CI] SE B B T VIF
Konstanta 4,882 [4,116, 5,648] 0,389 12,554°

Vadovo -0,286 [-0,493, -0,078] 0,105 0,253 2,715 2,206
patikimumas

Grjztamojo rysio

siekimo -0,161 [-0,357, 0,038] 0,10 0,150  -1,612 2,206

skatinimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(2;218)=18,137; p=0,001; R?>=0,143. B — regresijos
lygties koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Galiausiai buvo patikrinta 3.3 hipotezé, kuri teigia, kad vadovo teikiamo griztamojo rysio
dimensijos (griztamojo rySio kokybé ir nepalankus griztamasis rySys (kritika)) prognozuoja
darbuotojy kompetencijos poreikio frustracija. Vis délto atlikti regresinés analizés nepavyko, nes
nepalankus grjztamasis rySys neturéjo statistiSkai reikSmingos sgsajos su kompetencijos poreikio
frustracija. Viena i§ regresinés analizés prielaidy yra visy modelio nepriklausomy kintamyjy
koreliacija su priklausomu kintamuoju. Siuo atveju §i prielaida yra paZeista, todél 3.3 hipotezé negali
buti patikrinta.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad 3 hipotezé pasitvirtino i§ dalies. Grjztamojo rysio
pateikimas ir nepalankus griztamasis rySys statistiskai reikSmingai prognozuoja autonomijos poreikio
frustracijg. Vis délto 3.2 ir 3.3 hipotezés nepasitvirtino — vadovo teikiamo grjztamojo rysio

dimensijomis negalima prognozuoti sarySingumo ir kompetencijos poreikiy frustracijy.

3.4. Vadovo teikiamo griZtamojo rySio ir darbo efektyvumo sasajos

Siekiant patikrinti sgsajas tarp vadovo teikiamo griztamojo ry$io dimensijy bei darbuotojy
darbo efektyvumo pirmiausia buvo atlikta koreliaciné analizé. Gauti rezultatai rodo, kad ir griztamojo
rySio dimensijos neturi statistiSkai reikSmingo ry$io su darbuotojy subjektyviai vertinamu darbo
efektyvumu (p>0,05). Remiantis $iais duomenimis 4 hipotezés patikrinti negalima, nes biity

nesilaikoma vienos i§ daugiamatés regresijos prielaidy.
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3.5. Darbuotoju esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo, frustracijos ir darbo

efektyvumo sasajos

Siekiant patikrinti 5 ir 6 hipotezes, kurios teigia, kad esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimas ir frustracija prognozuoja darbuotojy darbo efektyvuma buvo atliktos regresinés
analizés.

Pirmiausia buvo siekiama patikrinti 5.1 hipotezg, kuri teigia, kad autonomijos poreikio
patenkinimas prognozuoja subjektyviai vertinamg darbuotojy darbo efektyvuma. Atlikus regresine
analize buvo gauta, kad darbuotojy autonomijos poreikio patenkinimas prognozuoja darbo
efektyvuma: F(1;219)=5,46; p=0,02; R>=0,024 (Zr. 13 lentel¢). Tokie rezultatai leidzia patvirtinti 5.1
hipotez¢ — autonomijos poreikio patenkinimas prognozuoja subjektyviai vertinamg darbuotojy darbo

efektyvuma.

13 lentelé. Autonomijos poreikio patenkinimo ir darbo efektyvumo regresiné analizé

B [95% CI] SE B B t
Konstanta 4,077 [3,575, 4,579] 0,255 16,003
Autonomijos 0,111 [0,017, 0,205] 0,048 0,156 2,337
patenkinimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(1;219)=5,46; p=0,02; R?>=0,024. B — regresijos lygties

koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Siekiant patikrinti 5.2 hipotezg, kuri teigia, kad sarySingumo poreikio patenkinimas
prognozuoja subjektyviai vertinamg darbuotojy darbo efektyvuma, taip pat buvo atlikta regresiné
analizé. Atlikus regresing analiz¢ buvo gauta, kad darbuotojy sarySingumo poreikio patenkinimas
prognozuoja darbo efektyvumg: F(1;219)=4,769; p=0,03; R?=0,021 (zr. 14 lentele). Tokie rezultatai
leidzia patvirtinti 5.2 hipoteze — sarySingumo poreikio patenkinimas statistiSkai reikSmingai

prognozuoja subjektyviai vertinama darbuotojy darbo efektyvuma.

14 lentelé. Sqrysingumo poreikio patenkinimo ir darbo efektyvumo regresiné analizé

B [95% CI] SE B B t
Konstanta 4,052 [3,494, 4,609] 0,283 14,32
SarySingumo 0,116 [0,011, 0,221] 0,053 0,146 2,184
patenkinimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(1;219)=4,769; p=0,03; R?>=0,021. B — regresijos lygties

koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas
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Siekiant patikrinti 5.3 hipotez¢ — kompetencijos poreikio patenkinimas prognozuoja
subjektyviai vertinama darbuotojy darbo efektyvuma — buvo atlikta regresiné analizé. Atlikus analize
buvo gauta, kad darbuotojy kompetencijos poreikio patenkinimas statistiSkai reikSmingai
prognozuoja darbo efektyvumg: F(1;219)=39,474; p=0,001; R?>=0,153 (zr. 15 lentele). Tokie
rezultatai leidzia patvirtinti 5.3 hipotezg, kuri teigia, jog kompetencijos poreikio patenkinimas

statistisSkai reikSmingai prognozuoja subjektyviai vertinama darbuotojy darbo efektyvuma.

15 lentelé. Kompetencijos patenkinimo ir darbo efektyvumo regresiné analizé

B [95% CI] SE B B t
Konstanta 2,784 [2,187, 3,382] 0,303 9,18"
Kompetencijos 0,347 [0,238, 0,456] 0,055 0,391 6,283"
patenkinimas

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(1;219)=39,474; p=0,001; R?>=0,153. B —regresijos lygties

koeficientas, SE B — standartin¢ paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Galiausiai buvo atliktos regresinés analizés siekiant patikrinti 6 hipoteze, kuri teigia, kad
darbo efektyvuma prognozuoja autonomijos, sarySingumo ir kompetencijos poreikiy frustracijos.
Pirmiausia buvo patikrinta 6.1 hipoteze, kuri teigé, jog autonomijos poreikio frustracija prognozuoja
darbuotojy darbo efektyvuma. Atlikus analize statistiskai reikSmingas rySys nebuvo rastas (p=0,772),
todel galima teigti, kad 6.1 hipotez¢ nepasitvirtino.

Tikrinant 6.2 hipoteze, kuri teigia, kad sarySingumo poreikio frustracija prognozuoja
subjektyviai vertinamg darbo efektyvuma taip pat buvo atlikta regresiné analizé. Skaiciavimai
neparod¢ statistiSkai reikSmingo rysio (p=0,684), tod¢l galima teigti, kad 6.2 hipotezé nepasitvirtino
— sarySingumo poreikio frustracija neprognozuoja subjektyviai vertinamo darbuotojy darbo
efektyvumo.

Siekiant patikrinti 6.3 hipotezg, kuri teigia, jog kompetencijos poreikio frustracija
prognozuoja vertinama darbo efektyvuma buvo atlikta tiesiné regresin¢ analizé. Buvo rastas
statistiSkai reikSmingas rySys, kuris parodo, jog kompetencijos poreikio frustracija prognozuoja
darbuotojy darbo efektyvuma: F(1;219)=18,096; p=0,001; R?>=0,076 (Zr. 16 lentel¢). Remiantis Siais

rezultatais galima teigti, kad 6.3 hipotez¢ buvo patvirtinta.

45



16 lentelé. Kompetencijos poreikio frustracijos ir darbo efektyvumo regresiné analizé

B [95% CI] SE B B t
Konstanta 5,284 [4,968, 5,6] 0,160 32,959
Kompetencijos -0,196 [-0,286, -0,105] 0,046 0,276 4.254"
frustracija

Pastabos. **p<0,001; *p <0,05; N=221; F(1;219)=18,096; p=0,001; R?>=0,076. B — regresijos lygties

koeficientas, SE B — standartiné paklaida,  — standartizuotas regresijos koeficientas

Taigi apibendrinant galima teigti, kad 5 hipotezé buvo patvirtinta — autonomijos, sarySingumo
ir kompetencijos poreikiy patenkinimas statistiskai reik§mingai prognozuoja subjektyviai vertinama
darbuotojy darbo efektyvuma. Stipriausiai i§ Siy poreikiy efektyvumg prognozuoja kompetencijos
poreikio patenkinimas. Tuo tarpu 6 hipoteze¢ pavyko patvirtinti tik i§ dalies: 6.1 ir 6.2 hipotezés buvo
nepatvirtintos, nes nebuvo rastas statistiSkai reikSmingas rySys tarp autonomijos ir sarySingumo
poreikiy patenkinimo bei darbo efektyvumo. Nepaisant to 6.3 hipotez¢ buvo patvirtinta —

kompetencijos poreikio frustracija statistiSkai reikSmingai prognozuoja darbo efektyvuma.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti darbuotojy subjektyviai vertinamo vadovo teikiamo
griztamojo rySio, darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy (ju patenkinimo ir frustracijos) ir
subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo sgsajas. Siekiant jgyvendinti §j tiksla buvo iSkelti
uzdaviniai ir hipotezes, kurios toliau bus aptartos.

Pirmoji hipoteze teigé, kad sociodemografiniai darbuotojy rodikliai (darbo stazas, vadovo
lytis ir vadovo amzius) yra reikSmingai susij¢ su vadovo teikiamu griztamuoju ry$iu ir darbo
efektyvumu. Sig hipoteze pavyko patvirtinti tik i§ dalies. Analizuojant rezultatus buvo gauta, kad néra
statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp darbuotojo darbo stazo ir subjektyviai vertinamo darbo
efektyvumo (1.2 hipotezé nepasitvirtino). Nors Hassan ir Ogunkoya (2014) teigia, kad su patirtimi
darbo efektyvumas did¢ja, tac¢iau Siame tyrime statistiSkai reikSmingo skirtumo nebuvo rasta. Galima
daryti prielaida, kad tokie rezultatai gauti dél subjektyvaus savo atlickamo darbo vertinimo —
darbuotojai palankiau vertino savo atlickamg darbg nei yra i$ tiesy. Taciau rezultatai parodé¢, kad
darbuotojai, kurie dirba jmonéje iki vieneriy mety, geriau vertina vadovo teikiamg palanky grjztamajj
ry$i nei ilgiau dirbantys darbuotojai (1.1 hipotez¢ pasitvirtino i§ dalies). Tai gali reiksti, kad vadovai
daugiau giria ir jvertina darbuotojy pasiekimus pirmaisiais darbo metais. Kaip teigia Eisenberger ir
kt. (2014), toks vadovo elgesys reikalingas norint padéti naujiems darbuotojams sékmingai dirbti,
padrasinti juos siekti numatyty tiksly. Taip pat verta pastebéti, kad tyrime darbuotojai vadovo kritika
jvertinimo geriau nei palanky griztamaji rysj. Kaip teigia Harvey ir Harris (2010), taip gali buti dél
to, kad vadovai néra linke girti savo darbuotojy arba darbuotojai nesupranta, kada vadovas sako
teigiamg informacija apie jy veikla. Steelman, Levy ir Snell (2004) pastebi, kad biitent vadovo
empatiskas, taktiSkas ir démesingas elgesys lemia, ar darbuotojas tinkamai supras teikiama grjztamajj
ry§j. Siame tyrime palankus griztamasis ry$ys buvo susijes su i§ vadovo gaunamos informacijos
pateikimu, todel siekiant teikti palanky griztamaji rysj svarbu ne tik informacijos turinys, bet ir
vadovo asmeninés savybés. Vis délto Sio tyrimo rezultatai rodo, kad ne tik vadovo asmeninés
savybés, bet ir amzius yra svarbus veiksnys darbuotojams vertinant vadovo teikiamg grjztamaji rysi.
Idomu tai, kad atlikta analizé parodé, kad skirtumas tarp teikimo griztamojo rysio ir vadovo amziaus
buvo ne toks, kokio tikétasi (1.4 hipotezé nepasitvirtino). Rezultatai parodé, kad jaunesniy vadovy
teikiamg griztamajj rySj darbuotojai vertina palankiau nei i§ vyresniy. Detaliau analizuojant,
griztamojo rySio dimensijas pastebéta, kad jaunesni vadovai linke labiau teikti teigiama grjztamaji
ry$i ir skatinti darbuotojus jo siekti nei vyresni. Driscoll (2012) aiskina, kad taip gali biiti dél to, jog
jaunesni vadovai, turintys maziau vadovavimo patirties, tokiu btidu nori kurti rysj su darbuotojais ir
1gyti jy pasitikejima. Toliau reikia paminéti, kad nebuvo rasta reikSmingo skirtumo tarp vadovo lyties

ir teikiamo grjztamojo rysio (1.3 hipotezé nepasitvirtino). Sie rezultatai i§ dalies priestarauja Pfaff ir
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kt. (2013) atliktam tyrimui, kuris teigia, kad vadovés moterys yra démesingesnés savo darbuotojams
teigdamos grjztamaji ry$i. Nepaisant to Sio skirtumo nebuvimas leidzia teigti, kad tyrime
dalyvavusiems darbuotojams vadovo lytis neturi reikSmés vertinant jy teikiamg griztamaji rysi.

Antroji hipotezé¢ teigé, kad vadovo teikiamas grjztamojo rySio dimensijos prognozuoja
esminiy psichologiniy poreikiy patenkinima. Sig hipoteze pavyko patvirtinti i§ dalies — vadovo
teikiamo grjztamojo rySio dimensijos (vadovo patikimumas ir skatinimas siekti griztamojo rysio)
prognozuoja sarySingumo poreikio patenkinimg, taciau kitos dimensijos, pvz., griztamojo rysio
pateikimas, skatinimas siekti griztamojo rysio ir vadovo prieinamumas neprognozuoja darbuotojy
autonomijos poreikio patenkinimo; o grjztamojo rysio kokybe¢, palankus ir nepalankus griztamasis
rySys neprognozuoja kompetencijos poreikio patenkinimo. Tokie rezultatai i§ esmés sutampa su
Baard, Deci ir Ryan (2004) atliktu tyrimu, kuriame buvo gauta, kad vadovo griztamasis rySys yra
reikSmingai susijes su sarySingumo poreikio patenkinimu, bet ne su autonomijos ir kompetencijos
poreikiy patenkinimu. Minétame tyrime autoriai aiSkina, kad toks rySys yra dél to, kad griztamajj rysj
darbuotojai gali suprasti, ne kaip priemone, padésianc¢ig geriau atlikti savo darba, o kaip buida kurti ir
palaikyti palankius santykius su vadovu. Kiti autoriai (Harvey, Harris, 2010; Kovjanic, Schuh, Jonas,
2013; Mikkelson, Sloan, Hesse, 2017; Williams ir kt. 2014) taip pat teigia, kad vadovo teikiamas
griztamasis rySys darbuotojams asocijuojasi ne tik su informacija apie jy darba, bet ir su santykio su
vadovu kiirimu bei palaikymu.

Kita vertus, Kovjanic, Schuh ir Jonas (2013) pabrézia, kad vadovo teikiamas griztamasis rysys
turéty prognozuoti ne tik sarySingumo, bet ir autonomijos bei kompetencijos poreikiy patenkinima.
Siame tyrime j regresing lygtj prognozuojant autonomijos poreikio patenkinimg buvo jtrauktas
griztamojo rySio pateikimas, vadovo prieinamumas ir griztamojo rySio siekimo skatinimas.
Analizuojant regresija galima matyti (Zr. 7 lentelg), kad vadovo prieinamumas statistiSkai reikSmingai
neprisid¢jo prie modelio. Tai reiskia, kad net jei vadovas nebus prieinamas, kada darbuotojas norés
gauti griztamajj ry$j, su autonomijos poreikio patenkinimu tai nebus susij¢. Tam i§ dalies prieStarauja
Shacklock, Brunetto ir Farr-Wharton (2012), kurie teigia, kad galimybé bendrauti su vadovu, kada to
reikia, stiprina darbuotoju autonomijos jausma.

Tuo tarpu aptariant tai, kad ne visos vadovo teikiamo griztamojo rySio dimensijos
prognozuoja kompetencijos poreikio patenkinimg, svarbu paminéti, kad modelyje palankus
griztamasis rySys statistiSkai reikSmingai neprisid¢jo prie modelio. Tai i§ dalies priestarauja kitiems
tyrimams, kurie teigia, jos kompetencijos poreikj padeda patenkinti teigiamas griZtamasis rySys
(Ryan, Deci, 2000). Vis délto tokius rezultatus galima paaiskinti tuo, kad darbuotojy kompetencijos
poreikio patenkinimui svarbiau ne pagyrimai, o kokybiska informacija pateikiama per konstruktyvia
kritikg. Van Dijk ir Kluger (2011) pastebi, kad neigiamas griztamasis rySys yra naudingesnis

darbuotojui, kai jo uzduotys reikalauja tikslumo ir taisykliy laikymosi. Tuo tarpu teigimas griztamasis
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yra efektyvesnis, kai darbo uzduotys yra susijusios su kiiryba ir neapibréztumu. Remiantis Siais
teiginiais, galima daryti prielaida, kad Sio tyrimo dalyviai daugiau dirba kiirybiSkumo nereikalaujantj
darbg. Williams ir kt. (2014) priduria, kad kokybiskas negatyvus griztamasis rySys yra labai svarbus,
nes leidzia stiprinti darbuotojy kompetencija. Jo metu darbuotojas suzino savo klaidas ir vietas, kur
turi tobuléti.

Trecia hipotezé teigé, kad vadovo teikiamas griztamasis rySys prognozuoja esminiy
psichologiniy poreikiy frustracija. Sig hipoteze pavyko patvirtinti i§ dalies. Analizuojant grjztamojo
rySio dimensijy sgsajas su psichologiniy poreikiy frustracija buvo gauta, kad griztamojo rySio
pateikimas ir vadovo sakoma kritika statistiSkai reikSmingai prognozuoja autonomijos poreikio
frustracijg. Jdomu tai, kad griztamojo rySio pateikimas prie modelio prisidéjo neigiamai, o kritika
teigiamai. Tuo remiantis galima daryti prielaida, kad darbuotojas gali jausti autonomijos poreikio
frustracija, jei vadovas neigiama griztamajj rysj teiks netinkamu buidy, pavyzdziui, nekonstruktyviai
kritikuos darbuotojo pasirinktg biidg dirbti. Tokie rezultatai yra gan priestaringi, kadangi nepalankus
griztamasis rySys viena vertus susij¢s su didesniu kompetencijos poreikio patenkinimu, o kita vertus
— su autonomijos poreikio frustracija. Nors nepavyko rasti tyrimy, aiSkinanc¢iy tokius rysius, taciau
galima daryti prielaida, kad vadovo sakoma kritika apie darbuotojo darba skatina darbuotojg atkreipti
démes;j | daromas klaidas darbe, taciau tuo paciu stiprina jausma, kad darbuotojas yra suvarzytas ir
neturi laisvés, ypac kai vadovas tai daro netinkamu biidu. Harvey ir Harris (2010) taip pat pastebi,
kad vadovo teikiama informacija darbuotojui nepriimtinu budu gali padidinti frustracijg jauciama
darbe.

Verta aptarti ir sarySingumo poreikio frustracijos prognoz¢ griztamojo rySio dimensijomis.
3.2 hipotez¢ teige, kad sarySingumo poreikio frustracija prognozuoja vadovo patikimumas ir
griztamojo rySio siekimo skatinimas. Analizé¢ parode, kad Sis modelis yra statistiSkai reikSmingas,
taciau tik vadovo patikimumas prie jo prisideda neigiamai reikSmingai. Tai reiskia, kad vadovas, kurj
darbuotojai laiko nepatikimu informacijos Saltiniu, nepasitiki juo, teikdamas griztamajj rysj gali
paskatinti darbuotojy sarySingumo poreikio frustracija. Kaip aiSkina Steelman ir Rutkowski (2004),
taip gali buti dél to, kad nezinodamas apie darbuotojo atlickamag darbg ir neturintis darbuotojo
pasitik¢jimo vadovas teikdamas griztamajj ry$j skatina priesiska reakcija ir blogina santykius su
darbuotoju.

Ketvirta hipotezé teige, jog vadovo teikiamas grjztamasis rySys prognozuoja darbuotoju darbo
efektyvuma. Sios hipotezés patikrinti nepavyko, nes nebuvo rasta statistiskai reik§mingo rysio tarp
bendro griztamojo rySio vertinimo, jo dimensijy ir darbuotojy darbo efektyvumo. Tai i§ esmes
priestarauja daugeliui skaityty tyrimy (Guo ir kt., 2014; Peach, Ruinard, Webb, 2014; Whitaker,
Dahling, Levy 2007; Zhang ir kt., 2017), taciau kaip teigia Ilies, Pater ir Judge (2007) vadovo

griztamasis rySys pats savaime negali gerinti darbuotojy darbo atlikimo. Vadovo teikiamas
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griztamasis rySys yra tik informacija, kurig darbuotojas gali pasinaudoti arba ne. Jawahar (2010)
aiskina, kad darbuotojas pasinaudos ar ne suteikta informacija priklauso nuo reakcijos i vadovo
teikiama griztamajj ry$j. Jei darbuotojas manys, kad griztamasis rySys jam naudingas, griztamajj rysj
jis priims palankiau. Galima kelti prielaida, kad vienas i biidy gauti palankia darbuotojo reakcijg yra
kokybiskas ir konstruktyvus santykiy su vadovu palaikymas. IS esmés $ig prielaidg patvirtina jvairiis
autoriai (Harvey, Harris, 2010; Kovjanic, Schuh, Jonas, 2013; Mikkelson, York, Arritola, 2015;
Trépanier, Fernet, Austin, 2013;) teigdami, kad vadovo teikiamas griztamasis rySys yra labiau susijes
ne su darbo rezultatais, o su santykio su vadovu kiirimu, palaikymu ir abipuse komunikacija.

Penkta ir SeSta hipotezés teigé, kad esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas ir esminiy
psichologiniy poreikiy frustracija prognozuoja darbo efektyvuma. Penkta hipoteze pavyko patvirtinti,
o SeSta hipotez¢ pavyko patvirtinti i§ dalies. Atlikus analize buvo gauta, kad autonomijos,
sarySingumo ir kompetencijos poreikiy patenkinimas prognozuoja darbo efektyvuma. IS esmés tokie
duomenys patvirtina Brien, Hass ir Savoie (2012) ir Greguras, Diefendorff (2009) tyrimy rezultatus,
kurie rodo, jog patenkinti kompetencijos, sarySingumo, autonomijos poreikiai yra reikSmingai susije¢
su darbo efektyvumu. Autoriai §j rySj aiSkina tuo, kad darbuotojas jausdamasis darbe turintis
pakankamai laisvés, teigiamai vertindamas santykius su kolegomis ir jausdamasis kompetentingas
atlikti darbo uzduotis savo darbg atliks efektyviau. Tuo tarpu aiSkinant reikSmingg kompetencijos
poreikio frustracijos sasaja su subjektyviai vertinamu darbo efektyvumu galima teigti, kad
darbuotojas, kuris jauciasi negebantis, negalintis ar varzomas atlikti uzduotis savo darbe, neturintis
galimybés parodyti savo sugebéjimy, savo darbo efektyvumg vertins prasCiau. Vis délto
kompetencijos poreikio frustracija darbo efektyvuma prognozuoja tik 7 proc., todél galima daryti
prielaida, kad poreikio frustracija daugiau susijusi ne su rezultatais darbe, o su psichologine sveikata
(Trépanier, Fernet, Austin, 2013).

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, jog Siame tyrime buvo pastebéta statistiSkai
reikSminga sgsaja tarp vadovo teikiamo griztamojo rySio dimensijy ir sarySingumo poreikio
patenkinimo, autonomijos poreikio frustracijos bei tarp esminiy psichologiniy poreikiy (patenkinimo
ir frustracijos) ir darbo efektyvumo. Buvo gauta, kad autonomijos, sarySingumo ir kompetencijos
poreikiy patenkinimas bei kompetencijos poreikio frustracija prognozuoja darbuotojy subjektyviai
vertinamg darbo efektyvuma. Vis délto nustatyta, kad vadovo teikiamo griztamojo rysio dimensijos
neprognozuoja kompetencijos ir autonomijos poreikiy patenkinimo bei sarySingumo ir kompetencijos
poreikiy frustracijos. Vis délto ateityje atliekant panaSius tyrimus reikéty tobulinti teorinj Siy

prognoziy modelj.
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4.1. Tyrimo privalumai ir trikumai

Svarbu atkreipti démes;j j Sio tyrimo privalumus bei trikumus. Kalbant apie privalumus,
pirmiausia reikia paminéti, kad yra atlikta nedaug tyrimy, kurie nagrinéty vadovo teikiamo griztamojo
ry$io, esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos efektyvumo sgsajas. Tai leido |
kiekvieng i$ tirty objekty pazvelgti i§ naujos perspektyvos. Taip pat Siame tyrime buvo nagrinéta
griztamojo rySio dimensijy rysiai su esminiais psichologiniai poreikiais. Tai leido detaliau jvertinti
ne tik griztamojo rysio kaip vieno konstrukto, bet ir atskiry jo dimensijy rySius su esminiy poreikiy
patenkinimu ir jy frustracija.

Kita vertus, ateityje atlickant panaSaus pobiidzio tyrimus reikéty atkreipti démesj i keleta
aspekty. Pirmiausia tyrimo imtis turéty biiti didesné ir reprezentatyvesné. Tai leisty tiksliau jvertinti
dirbanéiyjy psichologinius poreikius, efektyvuma ir jy vadovy teikiama griztamajj rysj. Sio tyrimo
imtis yra per maza daryti tvirtas iSvadas ir leidzia teigti tik rekomendacinio pobiidzio apibendrinimus.

Kitas svarbus aspektas — tyrimo imtis galéty bati specifiskesné. Siame tyrime tai buvo
Lietuvos imonése dirbantys darbuotojai, kurie turéjo tiesioginj vadova. Tai labai plati imtis, leidzianti
daryti tik labai apibendrintus pastebéjimus. Siekiant nuodugniau iSsiaiskinti sgsajas tarp griztamojo
ry$io, esminiy psichologiniy poreikiy ir darbo efektyvumo reikéty tirti atskirai specifiSkesnes imtis,
pvz., gamybos darbuotojus, biure dirbancius, pardavéjus, klienty aptarnavimo specialistus ir t.t.
Tikétina, kad tiriant atskiras imtis galima buty atrasti naujy jzvalgy.

Tregias dalykas, j kurj reikéty atkreipti démesj — darbo efektyvumo jvertinimas. Siame tyrime
buvo tiriamas subjektyviai pa¢iy darbuotojy vertinamas jy darbo efektyvumas. Sis saves vertinimas
gali biiti netikslus dél socialiai pageidautiny atsakymy, nerealistiS$ko saves vertinimo ir kity faktoriy,
galinciy iSkreipti rezultatus. Ateityje atliekant panaSaus pobtidZio tyrimus verta apmastyti, kaip darbo
efektyvuma jvertinti objektyviais metodais arba jsivesti kontrolinj tintamajji, pvz., asmenybés
bruozus, kurie padéty suvaldyti darbuotojy saves vertinimo rezultatus.

Taigi apibendrinant tyrimo privalumus ir trikumus verta pastebéti, kad Sis tyrimas yra
i8skirtinis holistiniu grjZztamojo rySio supratimu ir jo bei darbo efektyvumo sgsajomis su esminiy
psichologiniy patenkinimu bei frustracija. Sio tyrimo rezultatai gali bati orientacinis pagrindas
kitiems tyrimams Sia tema. Taip pat Sie rezultatai gali biti budas parodyti vadovams kokig reikSme
ju teikiamas griztamasis rySys turi darbuotojams. Vis délto atliekant tyrimg buvo pastebéti keli
svarblis trikumai, dél kuriy negalima teigti tvirty iSvady. Nepaisant to, tyrimo metodai ir gauti
rezultatai leidzia daryti rekomendacinio pobiidzio apibendrinimus, kurie padéty kitiems tyrimams

ateityje.
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5. ISVADOS

Vadovo amzius ir darbuotojy darbo stazas statistiSkai reikSmingai susij¢s su vadovo
teikiamu grjztamuoju ry$iu — jaunesniy vadovy teikiamo griztamojo rySio vertinamas yra
geresnis nei vyresniy vadovy, o maziau patirties turintys darbuotojai palankiau vertina
teigiamg vadovo griZztamajj ry$j nei dirbantys ilgiau. Reik§mingy skirtumy nebuvo tarp
darbuotojy darbo stazo ir darbo efektyvumo vertinimo bei vadovo lyties ir teikiamo
griztamojo rysio.

Vadovo teikiamo griztamojo ry$io dimensijos (vadovo patikimumas ir skatinimas siekti
griztamojo rySio) prognozuoja sarySingumo poreikio patenkinimg — kuo labiau patikimas
yra vadovas ir kuo labiau jis skatina darbuotojus praSyti griztamojo rysio, tuo didesnis
darbuotojy sarysSingumo poreikio patenkinimas. Griztamojo rySio prognostinius modelius
autonomijos ir kompetencijos poreikiy patenkinimui reikéty tobulinti.

Grjztamojo rysio pateikimas ir iS§sakoma kritika prognozuoja darbuotojy autonomijos
poreikio frustracijg. Kuo prasciau pateikiamas griztamasis rySys ir kuo daugiau sakoma
kritika, tuo labiau iSreikSta autonomijos poreikio frustracija. GriZtamojo rysio
prognostinius modelius sarySingumo ir kompetencijos poreikiy frustracijai reikety
tobulinti.

Vadovo teikiamo griztamojo rysio dimensijos (vadovo patikimumas, griztamojo rysio
kokybe, vadovo prieinamumas, grjztamojo rysio pateikimas, skatinimas siekti griztamojo
ry$io, palankus griztamasis rySys ir kritika) subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo
neprognozuoja.

Esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, sarySingumo, kompetencijos)
patenkinimas prognozuoja subjektyviai vertinama darbo efektyvuma — kuo didesnis visy
poreikiy patenkinimas, tuo geriau darbuotojai vertina savo darbo efektyvuma.
Kompetencijos poreikio frustracija prognozuoja subjektyviai vertinamg darbo
efektyvuma — kuo didesné frustracija nurodyta, tuo mazesnis subjektyviai vertinamas
darbo efektyvumas. Autonomijos ir sarySingumo poreikiy frustracija subjektyviai

vertinamo darbo efektyvumo neprognozuoja.
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SANTRAUKA

Vadovo teikiamo grjZtamojo rySio, darbuotoju esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimo ir frustracijos bei darbo efektyvumo sasajos.

Tyrimo tikslas — nustatyti darbuotojy subjektyviai vertinamo vadovo teikiamo griztamojo
rysio, darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy (jy patenkinimo ir frustracijos) ir subjektyviai
vertinamo darbo efektyvumo s3sajas.

Tyrime dalyvavo 221 dirbantys ir tiesioginj vadova turintys zmones i skirtingy Lietuvos
organizacijy. Tyrimas buvo atlickamas internetinés apklausos budu. Tyrimo anketa sudaré
sociodemografiniai klausimai apie darbuotoja ir jo vadova, Griztamojo rysio aplinkos skalé
(Steelman, Levy ir Snell, 2004), Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir frustracijos
klausimynas (Longo ir kt., 2016) ir Delft bendro darbo atlikimo subskalé (Roe ir kt., 2000).

Tyrimo rezultatai parodé, kad jaunesniy vadovy teikiamas bendras grjztamojo rySio
vertinamas yra geresnis nei vyresniy, o maziau patirties turintys darbuotojai palankiau vertina
teigiamg vadovo teikiama griZztamajj rysj nei dirbantys ilgiau. Taip pat buvo gauta, kad kuo labiau
patikimas yra vadovas ir kuo labiau jis skatina darbuotojus prasyti griztamojo rysio, tuo didesnis
darbuotojy sarySingumo poreikio patenkinimas; Nustatyta, kad kuo didesnis visy poreikiy
patenkinimas, tuo geriau darbuotojai vertina savo darbo efektyvuma. Tuo tarpu griztamojo rysio
pateikimas ir iSsakoma kritika prognozuoja darbuotojy autonomijos poreikio frustracija, o kuo
didesné kompetencijos poreikio frustracija nurodyta, tuo pras¢iau savo darbo efektyvuma vertina

darbuotojai.

Raktiniai Zodziai: vadovo grjztamasis rysys, esminiai psichologiniai poreikiai; darbo

efektyvumas
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SUMMARY

The Relationship Among Feedback from Supervisor, Employee's Basic Psychological
Needs Satisfaction, Frustration and Job Performance.

The aim of this research is to identify the links among feedback provided by the supervisor,
basic psychological needs satisfaction, frustration and subjectively evaluated job performance of
employees.

221 people, who had supervisor and worked in different organizations in Lithuania,
participated in this research. The survey was conducted online. Questionnaires used in this research
were Feedback environment scale (Steelman, Levy and Snell, 2004), The Need Satisfaction and
Frustration Scale (NSFS) (Longo et.al., 2016) and The Extended Delft Measurement Kit (Roe et al.,
2000). Also, there were questions about employee and his supervisor sociodemographic factors.

Results of this research showed that general feedback from younger supervisors was evaluated
better than from older ones. Moreover, results showed that more supervisors were credible and more
he or she promoted feedback seeking, the better satisfaction of relatedness need was. In order of that,
the more satisfied basic needs were, the better employees evaluated their jog performance.
Meanwhile, feedback delivery and unfavorable feedback predicted autonomy need frustration. That
is more, the greater frustration of competence need was indicated, the lower job performance was

evaluated by employees.

Keywords: supervisor feedback, basic psychological needs; job performance

61



PRIEDAI

Priedas nr. 1. Leidimai naudoti tyrimo klausimynus

| Justas Kupéinskas <kupcinskas.justas@gmail.com> - v
skirta yleniolongo [~

o

Dear Ylenio,

| am Justas Kupcinskas, business psychology student from Mykolas Romeris University in Lithuania. Currently | am writing my master theses about how supervisors
feedback is related with job performance via basic psychological needs frustration and satisfaction. | have read yours research paper "Measuring Need Satisfaction and
Frustration in Educational and Work Contexts: The Need Satisfaction and Frustration Scale (NSFS)" and would like to ask you for permission to use NSFS in my
research.

Can | use this scale?

Ylenio Longo LN v
skirta man [~

?.:A angly v > lietuviy v |8versti praneSimg I18jungti Siai kalbai: angly x
Of course :)

Best of luck for your project!

£ Justas Kupéinskas <kupcinskas.justas@gmail.com> L v

" skirta Isteelma [+
Dear Lisa,
| am Justas Kupcinskas, business psychology student from Mykolas Romeris University i in thhuanla Currently | am writing my master theses about how supervisors

feedback is related with job performance via basic psychological needs frt ion and tion. | have read yours research paper "The Feedback Enviroment Scale:
construct definition, measurement, and validation" and would like to ask you for permission to use this scale in my research.

Can | use this scale?

. Lisa Steelman - -
skirta man |~

?A angly v > lietuviy v ISversti pranesimg I18jungti Siai kalbai: angly x
Dear Justas

You are most welcome to use the Feedback Environment Scale for your research. | wish you all the best with it.

Lisa

Lisa A. Steelman, Ph.D.

Senior Associate Dean & Professor
Chair I/0O Psychology

Florida Institute of Technology
Isteelma@fit.edu

Taip pat noréjau pasiklausti, ar galiu naudoti tuos klausimynus, kurie yra Jasy atsiystame darbe? Tiek grjiztamojo rysio, tiek subjektyviai suvokiamos darbo kokybés
skalés yra reikalingos mano darbe, todél man baty labai gerai naudoti $iuos vertimus.

Natalija Norvilé L -
skirta man [~

Sveiki, Justai,
Puiku, dZiaugiuosi :)
Taip, Zinomal

Geros dienos,

Priedas nr. 2. Faktorinés analizés teiginiy bendrybés

EP1 EP2 EP3 EP5 EP6 EP7 EP8 EPY EPI0O EPIl EP12 EP14 EPlI6 EP17 EPI8

I$skleidimas 792 730 816 814 718 605 834 761 752 782 805 766 736 814 915

Pastabos. KMO=0,851, Bartlet’o testas (df=105) = 1506,44,; p<0,001; EP- esminiy psichologiniy
poreikiy skalés teiginiai




Priedas nr. 3. Vidinio suderinamumo pokytis po teiginiy pasalinimo

Skalé (teiginiy skaicius)

Vidinio suderinamumo
rodiklis (Cronbach a)

Vidinio suderinamumo

rodiklis (Cronbach a) po

pries§ pasalinima pasalinimo
Autonomijos poreikio patenkinimas 0,669 0,721
SarySingumo poreikio patenkinimas 0,830 0,830
Iﬁgﬁiﬁﬁgss poreikio 0.668 0.668
Autonomijos poreikio frustracija 0.673 0,710
SarySingumo poreikio frustracija 0,813 0,813
Kompetencijos poreikio frustracija 0,771 0,771

Priedas nr. 4. Skaliy normalumo Kriterijai pagal asimetrijos ir akceso rodiklius

Asimetrija Akcesas

Lytis -.959 -1.091
Amzius 1.720 2.863
Stazas 1.124 .868

Vadovo lytis .046 -2.016
Vadovo amzius 471 -.552
Bendras grjztamasis rySys -394 -.508

Vadovo patikimumas -.655 -.130
Grjztamojo rysio kokybe -.590 -.387
Grjztamojo rysio teikimas -.585 -422
Palanku griztamasis rySys -.336 -.575
Nepalankus grjztamasis rySys -420 -.187
Vadovo prieinamumas -.384 -.686
Grjztamojo rysio skatinimas -458 -.245
Autonomijos patenkinimas -.804 295

SarySingumo patenkinimas -.770 480

Kompetencijos patenkinimas -.783 445

Autonomijos frustracija 105 -.762
SarySingumo frustracija 814 -.178
Kompetencijos frustracija 334 -.644
Efektyvumas 119 -.103

Pastabos. N=221
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Priedas nr. 5. Instrukcija tyrimo dalyviams pildant anketg

Esu Justas Kupcinskas, Lietuvos Mykolo Romerio universiteto verslo psichologijos
studentas. Atlieku magistrinio darbo tyrima, kuriuo siekiu issiaisSkinti vadovo griztamojo rysio,
baziniy psichologiniy poreikiy ir subjektyviai vertinamo darbo efektyvumo sgsajas.

Klausimyne néra teisingy ar klaidingy atsakymy, svarbiausia nuosirdi Jisy nuomoné. Jiisy
atsakymai bus naudojami statistiniam apibendrinimui mokslinio tyrimo tikslais, todél
garantuojamas Jusy pateikty atsakymy konfidencialumas. Jei kyla klausimy, susijusiy su tyrimu,
galite susisiekti su manimi el. pastu: kupcinskas.justas@gmail.com.

Anketg sudaro demografiniai klausimai ir teiginiai, kuriuos reikia jvertinti nuo 1 iki 7, kai:
1 — visiSkai nesutinku; 2 — nesutinku; 3 — labiau nesutinku, nei sutinku; 4 — nei sutinku, nei
nesutinku; 5 — labiau sutinku, nei nesutinku; 6 — sutinku; 7 — visiskai sutinku.

Jei dirbate keliuose darbuose, pildydami anketg galvokite apie savo pagrinding veikla.
Pildydami anketg uztruksite 10 - 15min.

Priedas nr. 6. Grafiné duomeny analizé ieSkant tikryju iSskirciy

Grjztamojo rysio klausimyno subskalés
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Priedas nr. 7

A
r
Gr;ztan'mJo rysio Vadovo prieinamumas 'Gr;'ztamOJo'rysm
pateikimas siekimo skatinimas
Regresinés
analizés 0.00 0.00 0.00
likuciai

Pastabos. Regresinés analizés likuciai po griztamojo rysio dimensijy prognozes autonomijos

poreikio patenkinimui

B
r
Vadovo patikimumas Grjztamojo rysio siekimo skatinimas
Regresinés
analizés 0.00 0.00
likuciai

Pastabos. Regresinés analizés likuciai po griztamojo rySio dimensijy prognozés sarySingumo

poreikio patenkinimui

C
r
Grjztamojo rysio Palankus griztamasis | Nepalankus griztamasis
kokybé rySys rySys
Regresinés
analizés 0.00 0.00 0.00
likuciai

Pastabos. Regresinés analizés likuciai po griztamojo rysio dimensijy prognozés kompetencijos
poreikio patenkinimui

D
r
Grjztamojo rysio pateikimas Nepalankus griztamasis rysys
Regresinés
analizés 0.00 0.00
likuciai

Pastabos. Regresinés analizés likuciai po griztamojo rysio dimensijy prognozes autonomijos
poreikio frustracijai

E
r
Vadovo patikimumas Grjztamojo rysio siekimo skatinimas
Regresinés
analizés 0.00 0.00
likuciai

Pastabos. Regresinés analizés likuciai po griztamojo rySio dimensijy prognozés sarySingumo
poreikio frustracijai
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