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Ivadas

Vadovavimo stilius — tai visuma tarpusavyje su-
sijusiy valdymo metoduy, elgesio normy ir taisykliy,
vartojamy vadovo darbe, turin€iy itakos darbuotojy el-
gesiui bei skatinanc¢iy siekti uzsibrézty tiksly (Leonie-
né, 2001). Valdymo metodai — tai poveikis tam tikrai
sistemai, kad jos veikla buty skirta norimam tikslui pa-
siekti. Daugelis autoriy ekonominius valdymo meto-
dus laiko pagrindiniais, motyvuodami tuo, kad valdy-
mo santykius pirmiausia lemia ekonominiai santykiai
(Damasien¢, 2002), o esant sunkiai $alies ekonominei
biiklei, $ie valdymo metodai ypa¢ veiksmingi (Zapto-
rius, 2007).

Mokslingje literatiiroje néra vieningos vadova-
vimo stiliy klasifikacijos, tac¢iau galima i$skirti vado-
vavimo teorijas, akcentuojancias skirtingus vadova-
vimo aspektus ir poveiki pavaldiniams.

Bruozy teorija remiasi prielaida, kad svarbiau-
sias sekmingo vadovavimo veiksnys — vadovo asmeny-
bés bruozai, kurie gali buti i$ dalies paveldéti ar igyti,
o drasa, izvalgumas, inteligencija, asmenybés zavesys
ir sugebéjimas itikinti, pasitikéjimas savimi lemia va-
dovavimo s¢kme (Barvydiené ir kt., 2005; Zelvys,
2003).

Stiliy teorija pabrézia, kad s€kmingas vadova-
vimas priklauso ne nuo asmenybés bruozy, bet nuo
vadovavimo stiliaus, kurio galima i§mokti. Sios teori-
jos Salininkai i$skiria tokius vadovavimo stilius: au-
tokratinj, demokratinj ir liberalyjj (Zelvys, 2003).

Autokratinis vadovavimo stilius pasizymi stip-
ria valdymo centralizacija, valdZios koncentracija
vienose rankose, sprendziant tiek sudétingas, tiek pa-
Cias papras¢iausias problemas (Sakalas, Silingiené,
2000).

Demokratiski vadovai zmones valdo be gru-
baus spaudimo, remdamiesi jy sugeb¢jimais ir gerb-
dami savo pavaldinius.

Liberaliam vadovavimo stiliui biidingas mi-
nimalus vadovo kiSimasis | pavaldiniy veikla. Va-
dovas nedemonstruoja savo, kaip vadovo, padéties.
Jis daznai biina tik informacijos perdavéjas, o ne jos
dovavimo stiliaus motyvacinis poveikis priklauso
nuo pavaldiniy brandumo (Beniusiené, Vveinhardt,
Tijunaitiené, 2003).

Atitikimy, arba situaciniy, teorijy atsiradima
paskatino tai, kad néra universaliy sékmingo vadovo
bruozy ir sékmingo vadovavimo stiliaus. Siy teorijy
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Salininkai teigia, kad vadovavimas bus perspekty-
vus tada, kai vadovas, pavaldiniai ir uzduotys derés
tarpusavyje. Toki keliy veiksniy derinimg iliustruo-
ja P. Hersey ir K. H. Blanchard dvimatis situacinis
vadovavimo modelis, kai vadovavimo stilius paren-
kamas pagal pavaldiniy motyvacijg ir turimas zinias
bei igtdzius.

Nurodantis stilius gali biiti taikomas darbuoto-
jui, neturin¢iam nei motyvacijos, nei reikalingy dar-
bo igudziy. Vadovas konkreciai nurodo, ka ir kaip
atlikti.

[tikinantis stilius tinkamas, kai darbuotojas pa-
kankamai motyvuotas, ta¢iau stokoja darbo igidZiy.
Tuomet vadovas priima sprendimus ir stengiasi jti-
kinti, kad toks sprendimas yra bitinas.

Dalyvaujantis vadovavimo stilius taikomas
igudusiam, bet motyvacijos stokojan¢iam darbuoto-
jui. Vadovas bando pakviesti ji dalyvauti sprendimy
priémimo procese.

Perduodantis stilius taikomas visiskai pasiren-
gusiam darbui bei motyvuotam darbuotojui, kuriam
galima perduoti dalj igaliojimy ir leisti savarankis-
kai atlikti nurodytas uzduotis (Barvydien¢, Kasiulis,
2005; Zelvys, 2003).

T. Mitéelo ir R. Hauso ,.kelio — tikslo® mode-
lis 1 bendra sistemg tarsi integruoja pasitenkinima
darbu, motyvacija ir vadovavimo stiliy. Si teorija
pabrézia vadovo elgesi, skatinantj pavaldinius siekti
tiksly ir numatyti vadovavimo efektyvuma ivairiose
situacijose. ISskiriami keturi §io modelio vadovavimo
stiliai: palaikymo — orientuotas | zmoniy tarpusavio
santykius; direktyvinis — orientuotas i darba ir uzduo-
ti; dalyvavimo — vadovas dalijasi turima informacija
su pavaldiniais, prie§ priimdamas sprendima tariasi;
orientuotas | pasiekimus — nustatomi labai griezti
tikslai pavaldiniams ir tikimasi, kad jie dirbs visiskai
atsidave (Sakalas, Silingien¢, 2000; Barvydiené, Ka-
siulis, 2005).

Dinamisky santykiy teorija iSskiria transakci-
nj ir transformacinj vadovavimg (Barvydiené, Kasiu-
lis, 2005; Zelvys, 2003). Transakcinis vadovavimas
pasizymi tuo, kad vadovas nustato tikslus, nurodo ju
pasiekimo buidus ir motyvuoja darbuotojus iskeltiems
tikslams igyvendinti. Pagrindinis démesys skiriamas
rezultatyviai vadovo ir pavaldiniy saveikai. Transfor-
macinio vadovo misija — motyvuoti darbuotojus pakilti
auksc¢iau asmeniniy siekiy bei interesy, todél stengia-
masi praplésti darbuotoju poreikiy ribas, pavaldiniy
pasitikéjima savimi (Zelvys, 2003).
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Vadovavimo stiliaus pasirinkimg lemia jvai-
ris faktoriai: vadovo asmenybés bruozai, pavaldiniy
psichologinis ir darbinis pasirengimas bei situaciniai
veiksniai. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé,
kad vadovo propaguojamas vadovavimo stilius turi
skatinanti arba slopinantj poveiki darbuotojy moty-
vacijai.

Tyrimo aktualumas. Veikdami zmones, vado-
vai padeda jiems ugdytis ne tik kaip darbuotojams,
dangi zmoniy poreikiai kinta, o nuolat taikomi mo-
tyvacijos metodai tampa neefektyviis, todel svarbu
sukurti lanks¢ig motyvavimo sistema, t. y. laiku rea-
guoti { kintancias situacijas ir darbuotojy poreikius,
nes, biitent, poreikiy patenkinimas skatina Zmones
dirbti, o kai jie nepatenkinami — slopinama pavaldi-
niy iniciatyva (Beniusiené, Vveinhardt, Tijunaitiené,
2003).

Tyrimo ftikslas — istirti vadovavimo stiliaus
itaka darbuotojy motyvacijai UAB ,,Plungés koope-
ratiné prekyba®.

Tyrimo uZdaviniai: iSanalizuoti vadovavimo
stiliaus poveiki darbuotoju motyvacijai teoriniu as-
pektu; jvertinti UAB ,,Plungés kooperatiné preky-
ba‘* darbuotojy motyvacija lemian¢ius vadovavimo
veiksnius.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros anali-
z¢, anketiné apklausa, statistiné analizé. Duomenys
apdoroti MS Excel kompiuterine programa.

Empirinio tyrimo metodika

Tyrimo instrumentas. Empirinio tyrimo duo-
menys rinkti anketavimo metodu. Anketa sudaryta

ciaté, 2003; Barvydiené, Kasiulis, 2005; Sakalas,
éilingiené, 2000; Zelvys, 2003) aprasytais vadova-
vimo metodais, elgesio normomis, turin¢iais jtakos
darbuotojuy veiklos sékmei. Respondentams buvo
pateiktos klasikinés kompozicijos anketos: jvadiné
dalis, demografiné dalis, pagrindiné dalis. [vadinéje
dalyje paaiskintas tyrimo tikslas, pateikiama anke-
tos pildymo instrukcija, garantuojamas atsakymuy
anonimiskumas. Demografinéje dalyje respondenty
teirautasi jy amziaus ir lyties. Pagrindin¢je anketos
dalyje pateikti klausimai, susij¢ su vadovavimo ita-
ka darbuotoju motyvacijai. Siekta iSsiaiskinti, koki
poveiki darbuotojy motyvacijai turi bendravimo su
pavaldiniais formos, sprendimy priémimo metodai,
nurodymy pateikimo forma, materialinio, materiali-
nio nepiniginio ir moralinio skatinimo priemonés.
Vertinant materialinio, materialinio nepiniginio bei
moralinio skatinimo priemones, respondentams bu-
vo leista pasirinkti keletg atsakymo varianty.

Statistiniy metody taikymas empiriniam tyri-
mui. Duomenys apdoroti MS Excel kompiuterine
programa. Duomeny analizei taikyti aprasomosios
statistikos metodai, pateikiama rezultaty procentiné
raiska.

Tyrimo imtis. Tyrimas atliktas 2009 mety sau-
sio—kovo mén. UAB imonéje ,,Plungés kooperatiné
prekyba®, taikant anketing apklausa, kurioje dalyva-
vo 120 respondenty: 66 moterys ir 54 vyrai, daugu-
ma 2635 mety amziaus.

Darbuotojy motyvacijq lemianciy vadovavi-
mo veiksniy analize

Tyrimu siekta jvertinti bendravimo itaka dar-
buotojy motyvacijai (1 pav.).

remiantis mokslininky (Bakanauskiené, Petkevi-
Bendravimas pavaldiniy iniciatyva [} 3,33%
Draugiskas bendravimas 1,67%
Bendravimas per atstuma || 5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

1 pav. Bendravimo jtaka darbuotojy motyvacijai

Beveik visi apklausoje dalyvave respondentai
buvo vieningos nuomonés teigdami, kad efektyviai
dirbti skatina draugiskas vadovo ir pavaldiniy ben-
dravimas. Remiantis tyrimo rezultatais, galima teig-
ti, kad efektyviai vadovauti siekiantis vadovas turi
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stengtis palaikyti Siltus bei draugiskus santykius su
darbuotojais.

Respondenty prasyta jvertinti, kokig itaka dar-
buotoju motyvacijai turi sprendimy priémimo biidas
(2 pav.).
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Bendrai priimtus vadovo ir pavaldiniy

. 50,84%
sprendimus

Kai vadovas pasitaria su pavaldiniais,
.. . " 28,33%
bet galutinius sprendimus priima pats

Priimtus vadovo sprendimus 20,83%

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

2 pav. Sprendimy priémimo jtaka darbuotojy motyvacijai

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, gali- niy isipareigojimu igyvendinti bendrus sprendimus.
ma teigti, kad pavaldiniams priimtiniausia igyven- Maziausiai verti — vienvaldiski vadovo sprendimai,
dinti bendrus vadovo ir pavaldiniy sprendimus. Toki kadangi neatsizvelgiama i pavaldiniy nuomong.
nuomoniy pasiskirstyma galima paaiskinti pavaldi- Tyrimu aiSkintasi, kokia nurodymy pateikimo

forma skatina efektyviau dirbti (3 pav.)

Prasymy forma 21,67%
Pasitlymy forma 41,67%
[sakymy forma 36,66%

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

3 pav. Nurodymy formos jtaka darbuotojy motyvacijai

Tyrimo duomeny analizé leidzia teigti, kad la- nurodymai. Toks respondenty nuomoniy pasiskirsty-
biausiai motyvuojanurodymai, pateikiamikaip pasiii- mas leidzia manyti, kad §i darbuotojuy dalis pasitiki
lymai. Galima daryti priclaida, kad tokia nurodymuy vadovo priimtais sprendimais ir sékmingiausiai dir-
pateikimo forma teikia darbuotojams galimybiy i§sa- ba, kai vadovas nurodo, kas jiems pavesta atlikti.
kyti savo nuomong, pasikonsultuoti, o tai palengvina Anketinéje apklausoje dalyvavusiy UAB
uzduo¢iy jgyvendinima. Daugiau kaip trec¢dalis tyri- ,»Plungés kooperatiné prekyba“ darbuotoju praSyta
me dalyvavusiy imonés darbuotojy pazyméjo, kad ivertinti materialinio skatinimo priemoniy jtaka veik-

efektyviai dirbti skatina jsakymy forma pateikiami lai efektyvinti (Zr. 4 pav.).

Su darbu susijusi

iSlaidy 10%
kompensavimas
Premijos 61,67%
Darbo
\ . 7,50%
uzmokestis

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

4 pav. Materialinio skatinimo priemoniy efektyvumas

Respondenty teigimu, geriausiai motyvuoja lyku, o priimtiniausia materialinio skatinimo priemo-
premijos, o maziausiai —darbo uzmokestis. Toks nuo- ne ivardijo papildomas i§mokas, t. y. premijas.
moniy pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, kad Empiriniu tyrimu siekta jvertinti materiali-
imonés UAB ,,Plungés kooperatiné prekyba‘“ darbuo- nio nepiniginio skatinimo priemoniy efektyvuma (5
tojai darbo uzmokestj laiko savaime suprantamu da- pav.).
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Papildomos atostogos 35,83%
Laisvalaikio organizavimas imonés 37.50%
1éSomis ’
Tarnybinis automobilis bei nemokami 43,33%
jo degalai
Draudimas 15%
Dovanos 20%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

5 pav. Materialinio nepiniginio skatinimo priemoniy efektyvumas

ISanalizavus tyrimo rezultatus, galima kon-
statuoti, kad efektyviausia materialinio nepiniginio
skatinimo priemoné — tarnybinis automobilis bei ne-
mokami degalai. Toki nuomoniy pasiskirstyma lémé
tai, kad dauguma dirbanciyjy imonéje UAB ,,Plun-
gés kooperating prekyba“ vazinéja i$ kity miesty ir
turi galimybe naudotis tarnybiniais automobiliais ar
bent gauna tam tikra nemokamy degaly kieki, todél
Sig priemong darbuotojai ypac vertina. Be to, tyrimo
duomeny analize atskleidé, kad respondentus efekty-
viai dirbti skatina laisvalaikio organizavimas imonés

Darbuotojy pasveikinimas tam tikra
proga

Padéka
Vadovo patarimas

Pagyrimas

léSomis. Kadangi imoné organizuoja darbuotojy is-
vykas i gamta, ekskursijas, tradicinius $ventinius va-
karus (pvz., Kalédy $venté), kuriuose kvieciami daly-
vauti darbuotojai ir juy Seimy nariai, tai respondentai
Sig materialinio nepiniginio skatinimo priemong lai-
ko pakankamai reik§minga. Apklausoje dalyvavusiy
respondenty poreikius maziausiai tenkina dovanos
bei draudimas.

Tyrimu siekta suzinoti, kurios i$ pateikty mo-
ralinio skatinimo priemoniy motyvuoja darbuotojus
nasiam darbui (6 pav.).

40,83%

18,33%

73,33%

L

0%

20% 40% 60% 80% 100%

6 pav. Moralinio skatinimo priemoniy efektyvumas

Daugumos respondenty teigimu, pagyrimas
uz darba — reikSminga moralinio skatinimo priemo-
né. Akivaizdu, kad kiekvienam darbuotojui malonu
sulaukti pagyrimy ir biti jvertintam. Svarbia moty-
vuojancig jtaka daro ir Zodiné padéka. Maziausiai ap-
klaustyjy teigé, kad juos skatina pasveikinimas tam
tikra proga.

ISvados

1. Vadovavimo stiliy galima apibrézti kaip vado-
vo ir pavaldiniy santykiy visuma, kuria sudaro
valdymo metodai, elgesio normos ir taisyklés.
Vadovavimo efektyvumas priklauso nuo vado-
vo asmenybés bruozy, pavaldiniy motyvacijos ir
igiidziy, situacijos, aplinkos veiksniy bei jy savei-
kos. Vadovo pasirinktas vadovavimo stilius turi
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itakos darbuotoju motyvacijai, t. y. veikia skati-
nanciai arba slopinanciai.

Nustatyta, kad UAB ,,Plungés kooperatiné pre-
kyba“ darbuotojus efektyviai veiklai labiausiai
motyvuoja draugiskas vadovo ir pavaldiniy ben-
dravimas, kolegialus sprendimy priémimas, nu-
rodymy pateikimas pasitilymy forma.
Vertingiausia materialinio skatinimo priemo-
né — premija; labiausiai vertinama materialinio
nepiniginio skatinimo priemoné — tarnybinis au-
tomobilis bei nemokami degalai; reikSmingiau-
sia moralinio skatinimo priemoné — pagyrimas.
Maziausiai motyvuojancios priemonés: bendravi-
mas pavaldiniy iniciatyva, vadovo priimty spren-
dimy igyvendinimas, nurodymy pateikimas pra-
Symy forma, darbo uzmokestis, draudimas, pa-
sveikinimas tam tikra proga.
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INFLUENCE OF LEADERSHIP STYLE ON EMPLOYEES’ MOTIVATION IN JOINT STOCK
COMPANY “PLUNGE COOPERATIVE MARKET”

Raimonda Abrutyté, Zydré Petrylaité

Summary

The article contains an analysis of the leadership style essence and classification of styles according to different
leadership theories. Leadership style is defined as an entirety of relationships among an employer and his/her employees,
this entirety consists of management methods, behaviour standards and rules. The scientific literature analysis allows
claiming that there is no unanimous leadership style classification, because the followers of different leadership theories
emphasize different aspects of leadership style. In summary, it can be stated that the leadership efficiency depends on
employer’s personal features, employees’ motivation and skills, situation, environmental factors and their interaction. The
scientific literature analysis revealed that a leadership style used by the leader enhances or reduces employees’ motivation.
This article presents an empirical research, the methodological framework of which is taken from the works of scientists
(Bakanauskiené, Petkevicititée, 2003; Barvydiené, Kasiulis, 2005; Sakalas, Silingiené, 2000; Zelvys, 2003); it describes
the leadership methods, behaviour standards and rules influencing employees’ work success are given. Questionnaire was
used for data collection. 120 employees of joint-stock company “Plungé Cooperative Market” participated in the research.
The influence of leadership style on employees’ motivation in joint-stock company “Plungé Cooperative Market” was
examined. It was found that the greatest influence on employees’ motivation is made by friendly interaction between
employer and employee, agreeing on common solution, instructions presented in the form of suggestions, payment of
bonuses, company car and free fuel, the employees’ appreciation and praise for job well done. The following motivate
less: interaction on employees’ initiative, adoption of solutions produced by the leader, instructions presented in the form
of request, salary, prohibition, congratulation on a certain occasions.

Keywords: leadership style, leadership influence on employees’ motivation.

VADOVAVIMO STILIAUS J[TAKA DARBUOTOJU MOTYVACIJAI UAB ,,PLUNGES
KOOPERATINE PREKYBA“

Raimonda Abrutyté, Zydré Petrylaité

Santrauka

Straipsnyje pristatoma vadovavimo stiliaus esmé bei stiliy klasifikacija pagal skirtingas vadovavimo teorijas. Va-
dovavimo stilius apibréziamas kaip vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma, kurig sudaro valdymo metodai, elgesio normos
ir taisyklés. Mokslinés literattiros analizé leidzia teigti, kad néra vieningos vadovavimo stiliy klasifikacijos, kadangi
skirtingy vadovavimo teorijy Salininkai akcentuoja ne tuos pacius vadovavimo stiliy aspektus. Galima konstatuoti, kad
vadovavimo efektyvumas priklauso nuo vadovo asmenybés bruozy, pavaldiniy motyvacijos ir jgiidziy, situacijos, aplin-
kos veiksniy bei ju sgveikos. Mokslinés literatiiros analiz¢ atskleidé, kad vadovo propaguojamas vadovavimo stilius turi
skatinantj arba slopinantj poveiki darbuotojy motyvacijai.
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Straipsnyje pateikiamas empirinis tyrimas, kurio metodologinj pagrinda sudaro mokslininky (Bakanauskiené, Pet-
kevigiate, 2003; Barvydiené, Kasiulis, 2005; Sakalas, Silingiené, 2000; Zelvys, 2003) aprasyti vadovavimo metodai, elge-
sio normos ir taisyklés, turintys itakos darbuotoju veiklos sékmei. Tyrimo duomenys rinkti anketavimo metodu. Tyrime
dalyvavo 120 UAB ,,Plungés kooperatiné prekyba“ darbuotojy. Nustatyta, kad didziausig itakgq darbuotojy motyvacijai
turi draugiskas vadovo ir pavaldiniy bendravimas, kolegialus sprendimy priémimas, nurodymy pateikimas pasitlymy
forma, premijy, tarnybinio automobilio bei nemokamy degaly skyrimas, darbuotoju pagyrimas uz gera darba. Maziausiai
motyvuoja bendravimas pavaldiniy iniciatyva, vadovo priimty sprendimy igyvendinimas, nurodymy pateikimas praSymuy
forma, darbo uzmokestis, draudimas, pasveikinimas tam tikra proga.

Prasminiai ZodZiai: vadovavimo stilius, vadovavimo itaka darbuotojy motyvacijai.
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