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PRATARME

Siuolaikiniame verslo pasaulyje neisskiriant ir Lietuvos organizacijos susiduria su sparéia
konkurencingos aplinkos kaita, technologijy plétra bei butinybe prisitaikyti prie nuolat kintanc¢iy
salygy. Vis greitéjantis gyvenimo tempas skatina diegti naujoves, sukurti organizacijai konkurencinj
pranasuma, gauti kuo didesnj pelng ir tapti savo rinkos lydere, vystant sékminga veikla (Afsar, Badir,
Saeed, & Hafeez, 2016; Dai, 2019; Gumusluoglu & llsev, 2009; Steers, Mowday, & Shapiro, 2004).
Sie poky¢iai kvietia pasirengti atvirai diskusijai tarp vadovy ir pavaldiniy, siekiant uztikrinti
darbuotojy motyvavimo, psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe aspektus, nes kiekvienos
organizacijos siekiamybé ir vertybé — jsitrauke, teisingai motyvuoti asmenys (Broeck, Ferris, Chang, &
Rosen, 2016; Hetland J. et al., 2016; Ju, Ma, Ren, & Zhang, 2019). Prie darbuotojy islaikymo svarbos
prisideda ir greitai augantys globalizacijos tempai, ryskios tarptautinés migracijos problemos, kai dél
emigracijos Lietuvoje iSvyksta didelis skaiCius darbingo amziaus, jauny asmeny, bei yra budingos
gyventojy senéjimo ir gimstamumo mazé¢jimo problemos (Jasilionis, Stankiiniené, Maslauskaité ir
Stumbrys, 2015; Naulickaité ir Melnikas, 2016; Petrulis, 2015; Stumbrys, 2017). Tokie globalaus
pasaulio poky¢iai darbo rinkoje, skatina ieSkoti naujy biidy vystyti darbuotojy potencialg nuolat
kintanc¢iomis sglygomis, bei tapo viena i$ aktualiausiy moksliniy tyrin¢jimo sriciy.

Pastebima, kad mokslinéje literatiiroje placiai analizuojami ir nagrinéjami skirtingi teoriniai
vadovavimo ir darbo motyvacijos modeliai, taciau vienareik§Smio, kompleksinio poziiirio néra. [vairios
perspektyvos pateikia viena kita papildancias sampratas apie vadovy ir darbuotojy tarpusavio rysius.
Kad $i tema aktuali, taip pat rodo atlickami tyrimai darbo motyvacijos (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017;
Gagné & Deci, 2005; Landry et al., 2017; Latham & Pinder, 2005; Trépanier, Fernet, & Austin, 2012),
poreikiy patenkinimo srityse (Deci et al., 2001; Hetland, H., Hetland, J., Andreassen, Pallesen, &
Notelaers, 2011; Van den Broeck et al., 2016; Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, &
Lens, 2010), diegiamos ir tobulinamos darbuotojy motyvavimo sistemos (Ziogelyté ir Ksivickaite,
2014). Uzsienio ir lietuviy autoriy darbuose nemazai démesio skiriama apzvalgai ir analizei veiksniy
daranciy jtaka darbo motyvacijai, ieSkoma budy ir priemoniy, siekiant paskatinti darbuotojus veikti.
Bendru pozidriu vien finansinio paskatinimo darbe neuztenka, norint islaikyti skirtingy sriciy
specialistus, nes piniginis paskatinimas veikia esant tam tikroms saglygoms, trumpg laikg. D¢l to, Salia
materialinio jvertinimo tampa svarbios organizacijy vadovams ir nematerialinés motyvavimo
priemones bei psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe aspektai (Cosma & Gilceava, 2014; Judge,
Piccolo, Podsakoff, Shaw, & Rich, 2010; Landry et al., 2017; Loveday & Clement, 2014). Kaip matyti,



darbuotojy poreikiy tenkinimas tampa svarbi tiek teoriné tiek ir praktiné problema Zvelgiant i
organizacijos perspektyvos, siekiant vystyti darbuotojy motyvacija.

Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe svarba akcentuoja ir viena ryskiausiy
motyvacijos makroteorijy — savideterminacijos teorija (angl. Self — Determination theory, SDT),
kurioje pabréziama poreikiy patenkinimo reikSmé, siekiant optimalaus asmenybés funkcionavimo
(Deci & Ryan, 2008; Van den Broeck et al., 2010). Siy procesy jgyvendinimui organizacijoje ypatinga
vaidmenj atlieka ir iStekliy valdymo ir vystymo subjektas — vadovas. Tyrimy apzvalga (Baard, Deci, &
Ryan, 2004; Gillet, Huart, Colombat, & Fouquereau, 2013; Gunasekare, 2016; Kovjanic, Schuh, Jonas,
Van Quaquebeke, & Van Dick, 2012; Liu, Zhang, Wang, & Lee, 2011) akcentuoja valdymo svarbg
organizacijoje, siekiant tiksly jgyvendinimo, ilgalaikiy teigiamy rezultaty, kai darbuotojai jaucia
palaikymg i§ vadovo, pasitenkinimg darbu, yra lojaliis organizacijai, geba dirbti autonomiskai bei yra
motyvuoti ne tik iSorinés, bet ir vidinés motyvacijos. Svarbu paminéti, kad vadovavimas kaip procesas
néra vienareikSmiskai suprantamas, iSskiriami skirtingi vadovavimo stiliai, modeliai, kurie dazniausiai
papildo vienas kitg. Kadangi Siame darbe pabréziama esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo
svarba darbuotojy motyvacijos procese, pasirinkta nagrinéti transformacinés lyderystés modelio
rémuose dél isskiriamo individualizuoto démesio pasekéjy poreikiams (Bass, 1997; Kovjanic, Schuh, &
Jonas, 2013). Svarbu tai, kad Sios paradigmos rémuose daugéja tyrimy ir Lietuvoje (Nedzinskaité ir
Janoniené, 2012), nepaisant tyrimy gausos uzsienio autoriy darbuose (Bass, Avolio, Jung, & Berson,
2003; Fernet, Trépanier, Austin, Gagné, & Forest, 2015; Hetland H. et al., 2011; Hetland J. et al., 2015;
Kovjanic et al., 2013; Lanaj, Johnson, & Lee, 2015), vyrauja skirtingy komponenty tyrinéjimy gausa,
taciau néra kompleksinio pozitrio kaip Sie konstruktai susije. Dél to Siame darbe atkreipiamas démesys
} esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe, darbuotojy darbo motyvacijos ir transformacinio

vadovavimo stiliaus tarpusavio sasajas.



I. TEORINE PROBLEMOS ANALIZE

1. 1. Darbo motyvacija ir jos svarba organizacijai

Motyvacija yra placiai ir giliai analizuojamas konstruktas jvairiose mokslo srityse (ekonomikos,
vadybos, sociologijos, psichologijos). Nors yra nagriné¢jamos kilimo istakos, priezastys, pateikiamos
jvairios klasifikacijos, tipai, rasys, orientacijos, vis délto néra vienareik§mio atsakymo, ar vienos
teorijos, kuri apimty ir paaiskinty Zzmogaus elgesj, motyvus tiek asmeniniame gyvenime tiek ir darbo
santykiuose (Deci & Ryan, 2008; Ryan & Deci, 2000). Pasak J. Zaptoriaus (2007) motyvacija gali bati
iSreiskiama kaip jéga, kuri turi jtakos Zmoniy elgesiui bei veikia vidines ir iSorines savybes. Tik nuo
XX amziaus vidurio aktyviai pradéta dométis viena i§ organizacinés psichologijos Saky — darbo
motyvacija, kuomet i$rySkéjo praktinis motyvacinés sistemos modeliy kiirimo poreikis, triiko
iSsamesniy tyrimy ir studijy (Van den Broeck et al., 2016; Deci, Connell, & Ryan, 1989; Deci et al.,
2001). Tyrimy apzvalga rodo, kad skirtingi motyvacijos teorijy autoriai siekia pristatyti savo pozitirj j
nuo seny laiky keliamg klausimg apie zmogaus pasirinkimg — veikti (bliti motyvuotu, turéti energijos
kazka daryti) ar islikti pasyviu — neturint paskatos, jkvépimo veikti. Siuolaikiniame pasaulyje didziaja
dienos dalj praleidziame apmokamame darbe (Judge et al., 2010), tad stengiamasi suprasti kaip
palaikyti norimg darbuotojy elgesj, skatinti geresnius jy darbo veiklos rezultatus bei papildyti jau
turimas zinias apie motyvacijos sampratg, iSrySkinant skirtingus aspektus, ypatybes, pateikiant
privalumus (Judge & llies, 2002), vis délto praktinis pritaikomumas organizacijose — salyginai silpnas
(Marcinkeviciite, 2005).

Siuo metu mokslingje literatiiroje pladiai analizuojama ir nagrinéjama darbo motyvacijos
procesy kaita, J. M. George ir G. R. Jones pateikia (cit. pagal Humphreys & Einstein, 2004) daugiau
nei 140 darbo motyvacijos apibrézimy, sampraty, kuriose vyrauja pozitiris ] motyvacija kaip j nuolat
stiprinamas ir palaikomas pastangas. Tiek teoretikai tiek ir praktikai darbo motyvacijg jvardina kaip
sudétingg, kompleksiSkg reiskinj, pasireiSkiant] Zzmogaus elgesiu darbe (Dirzyté, Patapas ir
Mikelionyté, 2010), kai motyvacija apima motyvavimo, mobilizavimo, aktyvinimo vaidmenis,
jtraukiant biologineg, kognityving ir socialing reguliacija (Ryan & Deci, 2000a). Tai byloja darbo
motyvacijos supratimas per darbing veikla, kuri turi jtakos veiklos formai, krypciai, intensyvumui,
trukmei bei nukreipia ir palaiko zmogaus elgesj organizacijoje. (Juodaityté ir Jablonskiené, 2013).
Darbo motyvacijos sgvokos sudétingumas ryskeéja ja siejant su individo asmeniniy poreikiy tenkinimu,

motyvy ir vertybiy paieSkomis, kurioms taip pat turi jtakos laikas, aplinkos salygos, asmenybés



bruozai. D¢l to, kad néra biidingas pastovumas, nejmanoma vienareikSmiskai nustatyti kaip teisingai
motyvuoti darbuotojus nuolat kintanciomis saglygomis, tai kas aktualu darbuotojui, gali biiti ne taip
svarbu organizacijos vadovybei (Afsar et al., 2016; Zaptorius, 2007). Akcentuojama ir empiriniy
duomeny svarba, siekiant suprasti darbo motyvacijos veikimo procesg, paaiskinti Zmogaus elgesio
priezastis, remiantis pasirinkta motyvacijos teorija, kuri yra pagrindas, siekiant suprasti, kokius
akcentus tyréjai pasirinks aiSkindami elgesio ir veiklos rezultatus darbo aplinkoje, siekdami atsakyti j
esminj klausima — kaip sukurti darbuotojams tokias salygas, kad jie dirbty produktyviau ir efektyviau.
Bendriausiu atveju motyvacijos teorijos yra skirstomos ] turinio ir proceso teorijas, kurios ir
atspindi skirtingus motyvacijos aspektus. Proceso teorijos jne$é¢ darbo motyvacijos sampratai
dinamiskumo, ieSkant priezas¢iy darbuotojy elgesio darbe, o ne tik faktoriy skatinanciy veikti (Steers et
al., 2004). Motyvacija besidomintys mokslininkai daugiausiai démesio skiria motyvy, veiksniy
skatinanéiy Zzmones veikti paieSkai, bendrai yra pripazjstamas autoriy motyvy skirstymas j iSorinius ir
vidinius (Deci & Ryan, 2000). Kitas svarbus veiksnys, kalbant apie darbuotojy motyvacijg — kontekstas
t. y. aplinka, organizacija su ja supancia kultiira, vertybémis, valdymo forma, darbuotojais ir t. t. Tokiu
biidu iSrySkinamas vadovo vaidmuo, kuris yra atsakingas uz darbuotojy ir organizacijos poreikiy
suderinamuma, ty paciy tiksly turéjima, siekiant veiklos produktyvumo. Taigi darbo motyvacija yra
neatsiejama nuo individo ir aplinkos suderinamumo (Hetland, H. et al., 2011; Klupsas, 2009; Latham &
Pinder, 2005). Ne maziau diskusijy sulaukia ir siekis iSsiaiskinti, kas turi didesnj poveikj darbuotojy
motyvacijai — finansiniai ar nefinansiniai skatinimo metodai. Atlikti tyrimai skirtingose veiklos srityse
pateikia nevienareikSmius rezultatus. Nors materialiniai paskatinimai yra teigiamai susij¢ su veiklos
rezultatais, pastebima, kad priklausomai nuo darbo konteksto, veiklos pobudzio ir specialisty
kvalifikacijos, ne visada — pakankamas. Tad natiiralu, kad siekiant motyvuoti darbuotojus yra
pabréziama ir nematerialiniy apdovanojimy svarba, jtraukiant pripazinimg, Zodinius paskatinimus,
suvokiamg darbo prasme ir t. t. (Cosma & Gilceava, 2014; Judge et al., 2010; Kosfeld, Neckermann, &
Yang, 2016; Landry et al., 2017; Loveday & Clement, 2014). Kalbant apie darbuotojy motyvacija, taip
pat svarbu pabrézti ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe poreikj, kurj akcentuoja
savideterminacijos teorija, siekiant teigiamy veiklos rezultaty (Arshadi, 2010; Baard et al., 2004; Deci
et al, 1989; Hetland H. et al., 2011; Hetland J. et al., 2015; Van den Broeck et al., 2016). Nors
kiekviena asmenybé unikali, tad ja motyvuoja skirtingi dalykai, jvertinant pacig asmenybe, bruozus,
situacijos aplinkybes bei laikg (Dai, 2019; Judge & llies, 2002; Latham & Pinder, 2005), taciau,

galéjimas suprasti, prognozuoti, jvertinti ir pagerinti motyvacijos procesus vykstancius darbo aplinkoje,



padidina tikimybe pasiekti organizacijai geresniy teigiamy rezultaty, kuomet yra suderinami
individualiis darbuotojy ir organizacijos poreikiy patenkinimo darbe aspektai (Latham & Pinder, 2005).

Kaip jau buvo minéta anksCiau, ypatingas démesys siekiant geriau suprasti vykstancius
motyvacijos procesus darbo aplinkoje kreipiamas ir ] pasirinktg teorinj modelj. Dél euristinio
naudingumo, poreikiy koncepcija patraukli ir darbo motyvacijos srityje, kuomet galima i§ anksto kelti
prielaidas apie gaunamus rezultatus. Tokiu biidu poreikiy patenkinimas leidzia prognozuoti apie
teigiamus su darbu susijusius rezultatus, o jy nepatenkinimas — neigiamus (Baard et al., 2004). D¢l Siy
priezas¢iy buvo pasirinkta nagrinéti darbuotojy poreikiy patenkinimo aspektus savideterminacijos
teorijos koncepcijoje. Todél tikslinga susipazinti su pasirinktos teorijos principais bendruoju pozitriu,
kad lengviau suprasti keliamus probleminius klausimus darbo motyvacijos kontekste, aptariant esminiy

psichologiniy poreikiy patenkinimo svarbg motyvacijai.

R. Ryan ir E. Deci (2000) sukurta savideterminacijos teorija (angl. Self — Determination theory,
SDT) - viena i§ rySkiausiy, placiausiai nagrinéty ir empiriSkai pagrijsty motyvacijos teorijy
(Gunasekare, 2016), priskiriama moderniosioms motyvacijos teorijoms. Si makroteorija nagrinéja
asmenybés vystymasi, savireguliacija, jgimty, esminiy ir universaliy psichologiniy poreikiy
patenkinimo bei frustracijos aspektus, siekiant optimalaus asmenybés funkcionavimo socialinéje
aplinkoje jvairiose gyvenimo srityse (Van den Broeck et al., 2010; Deci & Ryan, 2008). Teorijoje ne
tik kalbama apie Zmogaus elgesio reguliacijas, bet ir siekiama suprasti ir paaiskinti kaip zmogus
apskritai geba save valdyti, jgyja savireguliacijos gebéjima, kas suteikia teorijai iSskirtinumo tarp kity
zmogaus elgesj aiSkinanciy teorijy (Pelletier, Fortier, Vallerand, & Briére, 2001). Be to, teorija sulaukia
praktiky démesio ir i§ verslo bei organizacijy tyrimy srities, nagringjama darbo motyvacija,
vadovavimas (Baard et al., 2004; VVan den Broeck et al., 2016; Williams et al., 2014). Galima teigti,
kad savideterminacijos teorijos koncepcija yra neiSsenkantis moksliniy tyrimy Saltinis, siekiant suprasti
funkciskai besiskirian¢iy motyvacijos tipy ir rasiy pasekmes jvairiose gyvenimo srityse (Deci et al.,
2017).

Kuomet dauguma pasaulio mokslininky kalbéjo apie besikeiciant] bendrg turimy motyvy kieki,
siekiant iSmatuoti Zmogaus motyvacija konkreCiam elgesiui ar veiklai, savideterminacijos teorijos
kiir¢jai vieni 1§ pirmyjy atkreipé démes;j i tai, kad Zmogaus motyvacija néra vienalyté. Tai reiskia, kad
asmenys skiriasi ne tik motyvacijos lygiu (koks iSreikstas kiekis), taciau ir motyvacijos tipu (Deci &
Ryan, 2008; Ryan & Deci, 2000). Tokiu budu jvesta motyvacijos kaip kontinuumo samprata, i$skirtos

trys pagrindinés motyvacijos kategorijos (iSorin¢ ir vidiné motyvacija, amotyvacija), kurios turi jtakos



skirtingiems zmogaus veiklos rezultatams (Deci et al., 2017; Edmunds, Ntoumanis, & Duda, 2006;
Ryan, Lynch, Vansteenkiste, & Deci, 2011).

Savideterminacijos teorija i$skiria du skirtingus veiklos motyvacijos tipus: iSorin¢ ir viding
motyvacijg, kuriy samprata geriausiai iSrySkéja kontrasto principu. Vidinei motyvacijai budingas
pasitenkinimas kylantis i§ pacios atlickamos veiklos, o iSoriné motyvacija susijusi su veiklos atlikimu
siekiant rezultaty (Ryan & Deci, 2000a). ISoriné motyvacija dar yra skirstoma j keturis elgesio
reguliacijos tipus, kurios skiriasi autonomiSkumo lygiu (nuo daugiausiai autonomiskos veiklos iki
maziausiai autonomiskos - kontroliuojamos):

e integruota reguliacija (angl. integrated regulation) — daugiausiai autonomiSkas iSorinés
motyvacijos tipas. Tai laisvas veiklos atlikimo pasirinkimas, suderinamas su asmenybés
tikslais, vertybémis, poreikiais. Elgesys panaSus j viding motyvacija, taciau esminis
skirtumas, kad veikla pasirinkta dél jos rezultaty, o ne dél vidinio malonumo kylancio i$
pacios veiklos;

e identifikuota reguliacija (angl. identified regulation) — veiklos atlikimas, kylantis i$ vidinés
sampratos, kad veikla yra naudinga, prasminga, reikalinga siekiant norimy rezultaty;

e introjekciné reguliacija (angl. introjected regulation) — veiklos atlikimas kyla i$ vidinio noro
iSvengti kaltés, gédos, nerimo, sustiprinti ego bei gauti kity pritarimg, pripazinima,
pasireiskianti kaip kontroliuojanti,

e iSoriné reguliacija (angl. external regulation) — veikla atlieckama, siekiant gauti atlygj arba
iSvengti bausmés, maziausiai autonomiskas iSorinés motyvacijos tipas (Battistelli, Galletta,
Odoardi, NUfiez, & Ntalianis, 2015; Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier, & Villeneuve,
2009).

Trecioji kategorija — amotyvacija t. y. motyvacijos nebuvimas, kai veikla, jei yra vykdoma
atliekama be tikslo, néra siekiama rezultato, pati veikla savaime neturi poveikio asmenybei, arba veikla
néra atlickama apskritai (Gagne et al., 2015).

Empiriniuose tyrimuose daznai pasirenkama motyvacijos procesus aiSkinti per autonomingés ir
kontroliuojamos motyvacijos sagvokas, amotyvacija. Autonominé motyvacija apima viding motyvacija,
identifikuota ir integruota reguliacijas, o kontroliuojama motyvacija atstovauja introjekcing ir iSoring
reguliacijas (Black & Deci, 2000; Deci & Ryan, 2008).

Motyvuotas elgesys, priklausomai kokiu laipsniu yra iSreiSkiamas, gali biiti jvardijamas
kontroliuojamu (apibréziamu per iSoring motyvacija) ar autonominiu (reguliuojamas vidinés

motyvacijos). Teorijos unikalumas atsiskleidzia nagrinéjant motyvacijos procesus, kai pagal elgesio
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reguliavimo laipsnj, ir iSoriné motyvacija, kai veikla yra atlickama d¢l instrumentiniy priezasciy, gali
biiti jvardinama kaip autonomiska, priklausomai nuo tai kiek internalizuojame, kas atsispindi iSorinés
motyvacijos elgesio tipuose (Gagné & Deci, 2005; Pelletier et al., 2001). Siame darbe darbuotojy
motyvacijg pasirinkta nagrinéti i§ savideterminacijos teorijos motyvacijos sampratos pateikimo
kontinuumo principu t. y. nuo vidinés motyvacijos iki amotyvacijos. Be to, darbuotojy motyvacijos
sampratos nejmanoma suprasti ir be savideterminacijos teorijos koncepcijoje atlikty tyrimy, kurie
teigia, kad zmogaus motyvacija darbe padeda interpretuoti ir prognozuoti esminiy psichologiniy
poreikiy patenkinimas (Deci et al., 2001). D¢l to, toliau bus susipazjstama su esminiais psichologiniais
poreikiais - savideterminacijos teorijos postulatais, kurie padeda interpretuoti ir prognozuoti Zmogaus

elgesj bei yra jrodyti empiriskai jvairiose gyvenimo srityse (Deci &Vansteenkiste, 2004).

1. 2. Esminiai psichologiniai poreikiai savideterminacijos teorijos poZiiiriu

Nors vyrauja jvairové poreikiy skirstymo aspektu, mokslingje literatiiroje daznai sutinkamas
skirstymas i fiziologinius ir psichologinius poreikius. Fiziologiniai poreikiai apibréziami per biologing
perspektyva t. y. gyvybés ir sveikatos palaikymui bei augimui reikalingas medziagos, tokias kaip
vanduo, maistas, Siluma ir pan. Psichologiniy poreikiy samprata bendresné, apibidinama kaip bet kokia
motyvuojanti jéga (Patrick, Knee, Canevello, & Lonsbary, 2007; Ryan, Sheldon, Kasser, & Deci,
1996). Savideterminacijos teorija apima tris universalius esminius psichologinius poreikius:
autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo. Ne viena moksliné studija jvairiose pasaulio Salyse
pagrindZia $iy jgimty poreikiy patenkinimo svarbg skirtingose gyvenimo srityse asmenybés vystymuisi.
Tai kertiniai Sios teorijos postulatai, kai akcentas kreipiamas j poreikiy patenkinima (o ne poreikio
iSreikStumo stiprumg), kuris yra reikalingas psichologiniam augimui, funkcionavimui, motyvacijali,
asmenybés integralumui ir sveikatai kaip mineralinés medziagos, saul¢ ir vanduo augaly Zyd¢jimo
procesui (Van den Broeck et al., 2016; Deci & Ryan, 2008; Ryan, 1995). O S$iy poreikiy
nepatenkinimas — frustracija, gali sutrikdyti asmenybés funkcionavima, i$$aukti neigiamas reakcijas.
Todél tiek poreikiy patenkinimas, tiek ir frustracija turi ypatingg reikSme asmenybés optimaliam
funkcionavimui (Neubauer & Voss, 2016; Vansteenkiste & Ryan, 2013), siame darbe bus atkreipiamas
démesys tik j $iy poreikiy patenkinimg.

Autonomijos poreikis (angl. autonomy) apima laisvos valios jausmg, susijusj su bet kokiu
veiksmu, galimybe laisvai rinktis bei biitinas sveikos asmenybés funkcionavimui, integracijai (Deci &

Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000a).
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Kompetencijos poreikis (angl. competence) apima pasitikéjimg savo turimais resursais, saves
suvokimg kaip gebantj, turintj reikiamus jgidzius susidoroti su vienokia ar kitokia veikla. Tai saves
efektyvumo jausmas sgveikaujant su zmogy supancia socialine aplinka (Ryan & Deci, 2000), 0 ne tam
tikry jgyty jgiidziy ar geb¢jimy suma.

SarySingumo poreikj (angl. relatedness) apibiidina susietumo su kitais (asmenimis, grupémis,
kultiiromis) jausmas. ISreiSkiamas siekis rupintis ir gauti rapescio i§ kity, priklausyti bendruomenei
(Ryan & Deci, 2000).

Savideterminacijos teorijos autoriai kalba apie visy trijy esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimo svarbg optimaliam asmenybés funkcionavimui, neuztenka patenkinti vieng ar du esminius
poreikius. Siy poreikiy kaip samoningy ir nesamoningy nory bei tiksly patenkinimas apima
motyvacijos mechanizmus t. y. suteikia energijos ir nukreipia zmogaus elgesj tam tikra linkme tiek
kolektyvistinése tiek ir individualistinése kultiirose (Deci & Ryan, 2000; Deci & Ryan, 2008; Ju et al.,
2019). Nors siekti augimo, tobuléjimo kiekvienam zmogui budinga nattrali, jgimta asmenybés
tendencija, biitina atkreipti démesj ] socialinés aplinkos konteksta, kuris §iy poreikiy raiskai ir
vystymuisi pasireiskia skirtingai: gali skatinti esminiy psichologiniy poreikiy patenkinima, trukdyti jam
arba visai neveikti (Vansteenkiste & Ryan, 2013). Siame darbe atkreiptas démesys j darbo aplinka, ir

joje vyraujancius vadovo ir darbuotojo santykius.

1. 3. Transformacinio vadovavimo stilius ir jo svarba organizacijai

Zvelgiant i§ mokslinés perspektyvos, vadovavimo stiliy ir jy sampraty gausu, kiekvienas
tyrinétojas pateikia savita pozitirj | vadovo ir jo pavaldiniy elgseng, reikiamas salygas veiklos
efektyvumui, pateikia skirtingg vadovavimo stiliy klasifikacija, naudojamas sgvokas. Bendrai
sutariama, kad vadovavimo stilius gali turéti tiek teigiamy tiek ir neigiamy pasekmiy organizacijy
veiklos rezultatams. Nors vadovavimo stilius yra svarbus darbuotojy skatinimo, palaikymo,
motyvavimo procesuose organizacijoje (Afsar et al., 2016), literatiiroje truksta tyrimy vertinant esminiy
psichologiniy poreikiy, darbuotojy motyvacijos tarpusavio rySius su skirtingais vadovavimo stiliais.
Vis délto, atliekami pavieniai tyrimai su transformacinio vadovavimo stiliumi, gaunamos reik§mingos
$3sajos, kas ir paskatino placiau panagrinéti §ig sritj ir Siame darbe.

Mokslinéje literatliroje daznai sutinkamas ir faktorine analize paremtas daugiadimensis
transformacinio vadovavimo modelis, kai vadovavimas apibaidinamas per keturis tarpusavyje susijusius

komponentus: idealizuotg jtaka (charizmg), jkvepiancia motyvacija, intelekting stimuliacijg ir
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individualy skatinimg (Bass, 1997). Vadovo vaidmuo — jkvépti pasekéjus patikéti savimi, organizacijos
tikslais, misija, vertybémis, tarpusavio santykiai yra paremti pagarba, pasitikéjimu, jsipareigojimu.
Vadovas matomas kaip pavyzdys, kuris skatina priimti naujus issiukius, siekti auksty rezultaty, atlikti
iSreiSkiamas susidoméjimas visy organizacijos nariy motyvacija, individualiais poreikiais, siekiais,
interesais, kuriuos vadovas padeda plétoti, iSklauso, pataria ir moko (Bass, 1997, 1997a; Bass &
Avolio, 1993; Bass et al., 2003; Doci, Hofmans, Nijs, & Judge, 2020; Hater & Bass, 1988). Nors $is
teorinis modelis pla¢iai nagrinétas mokslinéje literatiroje, M. M. Yaslioglu ir N. SelenayErden (2018)
pastebi, kad pateiktus teorijos postulatus gali biiti sudétinga interpretuoti ir pritaikyti praktiskai bei
kelia klausima kaip iS tiesy turi elgtis vadovas pasirinkgs $j vadovavimo stiliy. Fokus grupés metu buvo
aptariama daugiafaktorinio lyderystés klausimyno (angl. Multifactor Leadership Questionnaire MLQ
5X) teiginiy samprata, nagrin¢jant gautus rezultatus iSrySkéjo, kad tuos pacius teiginius apklaustieji
vertina skirtingai. Kartu su kolegomis apibendring gautus rezultatus, isskyré pagrindinius vaidmenis
kuriuos rekomenduojama atlikti vadovui, taip papildydami esamg literatirg — vykdyti sklaidos
transformacija, biiti pavyzdziu, uzsiimti komandos formavimu ir daryti pamatuota jtaka.

Transformacinio vadovavimo kaip daugiadimensio konstrukto id¢jai pritaria ir P. M. Podsakoff
ir kolegos (1990), vadovavimg apibiidindami per SeSis komponentus. Toks vadovas formuluoja aisky
vizijos perteikimg, rodo deramg pavyzdj pasekéjams, skatina priimti komandinius tikslus, yra keliami
auksti veiklos atlikimo liikes¢iai, suteikiama individualizuota parama ir intelektiné stimuliacija. Be to,
vadovas siekia taip suderinti ar transformuoti organizacijos ir pasekéjy tikslus, siekius, vertybes, kad
darby atlikimas patenkinty vidinius lukesc¢ius, o ne tik bty tikimasi atlygio bei jauciama daugiau
prasmés darbe (MacKenzie, Podsakoff, & Rich, 2001; Purvanova, Bono, & Dzieweczynski, 2006).

Kiti tyréjai nagrinédami transformacinio vadovavimo literatiirg pasirenka sujungti skirtingy
tyréjy pozitirius, patobulinti pridedant ar atmetant vadova ar vadovavima apibtidinancias savybes ir
tokiu budu sukurti koncepcija. Vienas i§ tokiy pavyzdziy — T. Dvir ir jo kolegy (2002) pateiktas
transformacinio vadovavimo konceptas per trijy komponenty integracija: motyvacijos, moralés ir
jgalinimo, jvardinamos vadovo pastangos padéti vystyti $ias tobuléjimo sritis pasekéjams. Taip pat
tokiu buidu pristato ir savo pozilirj bei matavimo metoda mokslingje literatiiroje S. A. Carless ir jo
kolegos (2000) pastebéje, kad tiek versle tiek ir nagrinéjant moksling literatiirg néra daug jrankiy, kurie
leisty greitai ir patikimai iSmatuoti transformacinio vadovavimo stiliy, jie remiasi jau atliktais

Podsakoff ir jo kolegy bei B. Bass ir kolegy tyrimais. Apibendrindami pateikia transformacinio
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vadovavimo stiliaus sampratg kaip vienadimensj konstrukta, kurj apibiidina vadovui biidingi septyni

elgesio bruozai:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Vizija — vadovo uzduotis vystyti ir perteikti pasekéjams patraukly ateities vaizda,
galimybes, siekiama skatinti jsipareigojima per aiSkiai suformuluoty, jkvepiancia
organizacijos vizija;

Personalo tobulinimas — atkreipiamas démesys | kiekvieno organizacijos nario
asmeninius poreikius, silpngsias ir stiprigsias puses, sugebéjimus, vadovas drgsina imtis
Paremiantis vadovavimas apima vadovo ir pavaldiniy tarpusavio santykius paremtus
pasitikéjimu, griztamojo rySio suteikimu, orientuojamasi ] kiekvieno asmens
pripazinima, jvertinimg bei jo indélj, siekiant komandiniy, organizacijos tiksly;
Igalinimas atspindi organizacijos nariy jtraukimg i organizacijos valdymo procesa per
bendry sprendimy priémima, informacijos dalinimasi, savarankiSkumo skatinima;
Inovatyvus mgstymas — o0rganizacijos nariy skatinimas priimti naujus i$§ukius,
sudétingesnes uzduotis, permastyti ir mokytis i$ savo klaidy, atvirai priimti naujoves ir
pokyc¢ius;

Vadovavimas pavyzdziu jkvepia vadovus atspindéti traktuojamas organizacijos vertybes,
elgesj, kuris jkvepia ir kitus, parodo, kas yra priimtina organizacijos kontekste bei
skatina abipusj pokytj, ieSkant geriausiy sprendimo varianty;

Charizma apima asmenybés i$skirtinumg, bruozus, kurie jkvepia, motyvuoja pasekéjus,
tokie vadovai sulaukia aplinkiniy jvertinimo, pripazinimo bei pagarbos (Carless et al.,

2000; Ng et al., 2012; Podsakoff et al., 1990).

Siame darbe pasirinkta toliau nagrinéti transformacinj vadovavima, remiantis S. A. Carless ir jo

kolegy (2000) i8skirtu vienadimensiu konstruktu dél galimybés geriau suprasti transformacinio vadovo

elgesj, patikimai, greitai ir aiSkiai istirti §j konstrukta, naudojant jy sukurta metodika. Kaip matyti,

transformacinio vadovavimo sgvoka ir jg apibiidinantys bruozai skiriasi, taciau teigiamas poveikis $io

vadovavimo stiliaus pasekéjy veiklos rezultatams ir organizacijai atsispindi mokslininky darbuose.

Analizuojant transformacinio vadovavimo stiliaus literatiirg pastebéta, kad $is vadovavimo

stilius yra populiarus ir idomus jvairiy sri¢iy specialistams, tiriamos skirtingy komponenty ir veiksniy

kombinacijos, siekiant atrasti galimas tarpusavio sgveikas. Dazniausiai keliamos prielaidos, jog

transformacinio vadovavimo stilius yra susijes su efektyviu organizacijos funkcionavimu, naudingu

elgesiu darbe, tiriamos nuostatos darbo atzvilgiu (Lan & Chong, 2015; Piccolo & Colquitt, 2006).
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Tyrimuose pateikiamos transformacinio vadovavimo stiliaus teigiamos pasekmés jy pasekéjams ir
organizacijai tokios kaip darbuotojy motyvacija (Fernet et al., 2015), poreikiy patenkinimas (Hetland
H. et al., 2011; Kovjanic et al., 2013), jdedamos papildomos pastangos darbe (Sahoo ir Gupta, 2019);
vadovavimo ir saves suvokimas kaip efektyvesnio (Anuchan, Siriwat, & Noichan, 2020; Sahoo &
Gupta, 2019; Trépanier et al., 2012), pasitenkinimas darbu (Bycio, Hackett, & Allen, 1995; Huang C.
& Huang T., 2020; Kovjanic et al., 2012; Luturlean, Prasetio, & Saragih, 2019; Mir, Khan, & Abbas,
2020), lojalumas ir jsipareigojimas organizacijai (Huang C. & Huang T., 2020; Mir et al., 2020),
darbuotojy ir talenty iSlaikymas (Mir et al., 2020; Widodo, & Mawarto, 2020), organizacinio
pilictiSkumo elgesys (Piccolo & Colquitt, 2006; Purvanova et al., 2006). Be to, randamos teigiamos
sgsajos tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy kurybiskumo vystymo (per
saviveiksminguma, psichologinj jgalinimg), novatorisko elgesio bei inovacijy organizacijoje, kaip
matyti yra skatinamos iniciatyvos tiek individualiu tiek ir organizacijos lygmeniu (Afsar et al., 2014;
Gumusluoglu & llsev, 2009; Jaiswal & Dhar, 2015; Pieterse, Van Knippenberg, Schippers, & Stam,
2010). Galima teigti, kad transformacinis vadovavimo stilius yra svarbus organizacijai, siekiant vykdyti
efektyvig veikla, teigiamai keisti individo ir organizacijos santykius.

Kaip matyti mokslingje literatiiroje vyrauja keletas modeliy transformacinio vadovavimo
stiliaus sampratai, tyr¢jai pateikia skirtingus operacinius apibrézimus, savita koncepcija, tiriant §j
vadovavimo stiliy jvairiose aplinkose. Tai iSrySkina poreik] tiksliai jvardinti, kg tyréjui reiskia ir kokius
bruoZus apima nagrinéjamas transformacinio vadovavimo stilius dél galimybés i1Sgryninti ir atskirti nuo
kity panaSius komponentus apimanciy teorijy (Bono & Judge, 2003). Taigi Siame darbe transformacinis
vadovavimo stilius suprantamas kaip procesas, kuris apima abipusiska ry$j tarp vadovo ir pavaldiniy,
kai vadovas pasizymi savita charizma, perteikia organizacijos vizija bel yra pavyzdziu savo
pavaldiniams. Taip pat organizacijoje vyrauja paremiantis vadovavimas, palaikomas inovatyvus
mastymas, pavaldiniai jgalinami ir atkreipiamas démesys ] personalo tobulinimo procesus (Carless et

al., 2000; Podsakoff et al, 1990).

1. 4. Transformacinio vadovavimo, esminiy psichologiniy poreikiy ir darbo motyvacijos

sgasajos

Ivertinus nagrinétg literatiirg, galima daryti prielaidg, kad viena 1§ galimy krypciy turéti
motyvuotus darbuotojus organizacijoje, yra patenkinti darbuotojy esminius psichologinius poreikius, o

tai gali inicijuoti vadovas, kuris pasirenka vadovauti transformacinio vadovavimo stiliumi. D¢l to, Sioje
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dalyje bus siekiama aptarti, kas jau yra atlikta mokslininky Zvelgiant i§ Sios perspektyvos. Nors visy
trijy nagrinéti pasirinkty konstrukty (transformacinio vadovavimo stiliaus, esminiy psichologiniy
poreikiy bei darbo motyvacijos) nepavyko rasti tarpusavio sgsajy, taciau tyrimuose jau yra randamos
reikSmingos sgsajos atskirai, dél to yra pagrindo plésti sampratg apie Siy konstrukty galimus ir
tarpusavio rysius.

Suvokiamo transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbo motyvacijos sgsajos. Svarby vaidmenj
organizacijy tyrimuose uzima nagrin¢jimas vadovo ir pavaldiniy tarpusavio santykiy, kai siekiama
i$siaiskinti koks vadovo elgesys ar asmens bruozai yra susij¢ su pavaldiniy motyvacija darbo aplinkoje.
Daroma prielaida, kad vadovo palaikymas yra reikalingas darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimui bei yra susijes su darbuotojy autonomine motyvacija (Deci et al., 2017). J. E. Bono ir T.
A. Judge (2003) atliktame lauko tipo tyrime patvirtina, kad transformacinis vadovavimas yra susijes su
pavaldiniy autonomine motyvacija, o ne kontroliuojama. Taciau atlikdami eksperimenta gauna
prieStaringus rezultatus, kai pavaldiniy kontroliuojama motyvacija turi stipresnj efekta su
transformaciniu vadovavimo stiliumi, keliama priclaida, kad tai galéjo turéti jtakos eksperimento
kontroliuojamos salygos. Tyréjai atkreipia démesj, kad biity tikslinga ir toliau tyrinéti, kokiomis
salygomis transformacinis vadovavimo stilius turi stipresnj efekta autonominei ir kontroliuojamai
pasekéjy motyvacijai. S. G. Trépanier et al. (2012) papildo transformacinio vadovavimo literatiirg
pasirinkdami transformacinj vadovavimo stiliy vertinti i§ paties asmens perspektyvos, kai respondentas
atsako ] klausimus apie savo vadovavimo stiliy, o ne vertina jo pavaldiniai. Tyrimo metu skiriamas
démesys nagrinéti socialinius ir motyvacinius faktorius, kurie gali biiti susij¢ su saves suvokimu kaip
transformacinio stiliaus vadovo. Nors gauti rezultatai neapima priezastiniy rySiy, tyrimai jrodo
autonominés motyvacijos ir saves efektyvumo sgsajas su suvokiamu transformaciniu vadovavimu. Be
to, papildomai isskiriama ir autonominés motyvacijos svarba kaip pagrindas saves kaip transformacinio
vadovo suvokimui. Tikétina, kad asmuo jausdamas vidinj nora, pasitenkinimg darbu, gali jkvepti bei
perteikti organizacijos vertybes, misijg ir savo pavaldiniams. Kitas nagrinétas tyrimas atliktas
vieSajame sektoriuje taip pat pateikia naudingos informacijos apie valstybés tarnautojy motyvacija,
vadovo vaidmenj ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo aspektus. Siame tyrime nagrinétas tik
vienas 1§ transformacinio vadovo elgesio bruozy — jkvépianti motyvacija, tac¢iau teigiama, kad tai turi
jtakos valstybés tarnautojy motyvacijai bei skatina ir toliau atkreipti démesj i transformacinio vadovo
elgesio bruozus ir vadovavimo biidg vieSajame sektoriuje. Be to, randamos teigiamos sgsajos tarp
vieSajame sektoriuje dirbanciyjy darbo motyvacijos ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo

(autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo). Keliama ir prielaida, kad poreikiy patenkinimas vienas i§
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budy kaip perduoti vieSojo sektoriaus darbuotojams vertybes, kai vadovaujama transformaciniu
vadovavimo stiliumi bei yra siekiama patenkinti esminius psichologinius darbuotojy poreikius
(Vandenabeele, 2014). Transformacinio vadovavimo unikalumas ryskéja ir srities atzvilgiu, galima
kelti prielaidg, kad svarbi ne tik aplinka, bet ir santykiai su vadovu, siekiant skatinti pasekéjy
motyvacijg. C. Fernet et al. (2015) atlikta tarptautiné moksliné studija, taipogi papildo Zinias ne tik apie
transformacinio vadovavimo ir darbo motyvacijos (autonominés ir kontroliuojamos) rysius, taiau
placiai nagringja ir su darbuotojy optimaliu funkcionavimu darbe susijusiy komponenty tarpusavio
sasajas. Dviejy atlikty studijy metu gauti duomenys rodo reikSmingas sgsajas tarp transformacinio
vadovavimo stiliaus ir optimalaus funkcionavimo darbe — psichologinés sveikatos, darbo atlikimo ir
poziturio j darbg, bei su darbu susijusiomis charakteristikomis bei auk$ta darbo motyvacija (labiau
autonomine nei kontroliuojama). Siame tyrime rastas tiesioginis teigiamas ry$ys tarp transformacinés
lyderystés ir autonominés motyvacijos pirmosios studijos metu, atliktos su slaugytojais (naujokais)
sveikatos priezitros institucijoje. M. Gagné ir kolegos (2015) remdamiesi savideterminacijos teorija,
suktiré multidimensing darbo motyvacijos skale, tirdami skalés patikimuma ir validuma tarptautinéje
studijoje, jtraukia nagrinéti ir transformacinj vadovavimo stiliy. Gautos reikSmingos sgsajos tarp
transformacinio vadovavimo stiliaus ir visy darbo motyvacijos formy. Rastos teigiamos koreliacijos su
autonomine motyvacija (jvardinama kaip vidine motyvacija) ir kontroliuojama motyvacija, kuri Siame
tyrime iSreiksta per iSoring reguliacija (materialing ir socialing), introjekcing reguliacijg ir identifikuota
reguliacijg. Anglijos studijoje gautas neigiamas rySys tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir
iSorinés reguliacijos. Gautas teigiamas rySys tarp transformacinio vadovavimo ir kontroliuojamos
motyvacijos formy nustebino tyréjus. Amotyvacija visose studijose neigiamai koreliavo su
transformaciniu vadovavimo stiliumi. Svarbu paminéti, kad studijose, kuriose néra diferencijuojama
motyvacijos sgvoka, randamos teigiamos sgsajos tarp darbuotojy motyvacijos ir transformacinio
vadovavimo stiliaus (Ahmad, Abbas, Latif, & Rasheed, 2014; Judge & Piccolo, 2004). Taigi
nagrin¢jant moksline literatiirg pastebima, kad tyréjai daugiau akcentuoja randamas teigiamas sasajas
tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir autonominés, vidinés motyvacijos formy ir maziau
nagrinéjamas rySys su iSorinés, kontroliuojamos motyvacijos formomis. Triksta ziniy kaip
transformacinis vadovavimo stilius yra susijes su iSorine motyvacija ir jos formomis, kai yra randamos
tiek teigiamos tiek ir neigiamos tarpusavio sgsajos. Siame tyrime keliama prielaida, kad transformacinis
vadovavimo stilius bus teigiamai susijes su vidine darbuotojy motyvacija, bus randamos reikSmingos

sasajos tarp iSorinés motyvacijos ir jos formy (teigiamas rySys su daugiau autonomiskomis formomis ir
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neigiamas rySys su daugiau kontroliuojamomis motyvacijos formomis) ir neigiamos s3sajos su
amotyvacija.

Suvokiamo transformacinio vadovavimo stiliaus ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo
sgsajos. H. Hetland ir kolegos (2011) savo tyrime tikrindami suvokiamo transformacinio vadovavimo
stiliaus ir esminiy psichologiniy poreikiy — autonomijos, kompetencijos ir sagrySingumo sgsajas, atrado,
kad vadovavimo stilius yra teigiamai susijgs su visy trijy poreikiy patenkinimu. Norvegijoje atliktas
tyrimas su skirtingy specialybiy darbuotojais taip pat parodé, kad sarySingumo ir autonomijos poreikiai
buvo stipriau susij¢ su transformaciniu vadovavimo stiliumi. Keliama prielaida, kad tai gali biiti susije
su transformacinio vadovo elgesiu, kai yra jauc¢iamas individualus ripestis, démesys ir palaikymas,
darbuotojui, kas yra svarbu sarySingumo poreikio patenkinimui. Autonomijos poreikio palaikymui
reikalingas vadovo vaidmuo, kuris skatina ne tik augti, vystyti savo sugebéjimus, bet ir sukuriamas
pasitikéjimo jausmas, galimybé savarankiSkai priimti sprendimus, atlikti uzduotis, ka ir skatina
transformacinio stiliaus vadovas (Deci et al.,, 2017). Pasak S. Kovjanic et al. (2012) esminiai
psichologiniai poreikiai uzima ypatinga vaidmen;j transformacinés lyderystés teorijoje, taCiau triiksta
tyrimy kaip jie tarpininkauja tarp vadovavimo stiliaus ir darbuotojy rezultaty. Dviejy koreliaciniy
tyrimy metu, gauti rezultatai atspindi teigiamg rysj tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir visy
esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo. ISry$kéja skirtumai nagrinéjant atskiras poreikiy ir su
darbu susijusiy komponenty (pasitenkinimo darbu, saves efektyvumo ir atsidavimo vadovui) sgsajas. S.
Kovjanic ir kolegos (2013) taip pat nagrinéjo transformacinio vadovavimo ir esminiy psichologiniy
poreikiy tarpusavio sasajas, taciau tyrime be jy nagrinéti jtraukiami papildomi jsipareigojimo darbui ir
darbo atlikimo konstruktai. Kaip ir prie§ tai minétuose tyrimuose, patvirtintas teigiamas rySys tarp
transformacinio vadovavimo stiliaus ir autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo poreikiy
patenkinimo. Siame tyrime tik i§ dalies pasitvirtino prielaida, kad esminiai psichologiniai poreikiai
tarpininkauja tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir jsipareigojimo darbui, kuris yra susijes su
geresniais rezultatais darbe, uzduociy atlikimu. Tarpininkaujantis vaidmuo rastas tik tarp sarySingumo
ir kompetencijos poreikiy. Kaip matyti, Siuo tyrimu padedamas pagrindas placiau ir iSsamiau nagrinéti
galimus priezastinius rySius tarp transformacinio vadovavimo ir su juo susijusiy jvairiy rezultaty darbe,
jitraukiant esminius psichologinius poreikius kaip tarpininkus mediacijos procese. Kitas svarbus tyrimas
atliktas J. Hetland et al. (2015), kai jie iskélé mediacijos prielaida, kad transformacinis vadovavimo
stilius lemia teigiama pozitrj j darba, tarpininkaujant esminiams psichologiniams poreikiams. Tali
isiaiskinti pasirinkta naudoti daugialypj tyrimo dizaing — atlikti skerspjtivio ir dienoraséio tipo tyrimus.

Kaip ir tikétasi abiejy tyrimy rezultatai patvirtina kelta prielaida, rasta teigiama mediacija tarp
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transformacinio vadovavimo stiliaus ir su darbu susijusiy rezultaty, kai esminiai psichologiniai
poreikiai yra patenkinti. Rastas mediacijos esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo aspektas yra
svarbus tiek teoriniu tiek ir praktiniu pozitriu, nes padeda geriau suprasti darbuotojy veiklos rezultaty
skirtumus t. y. kodél vieni darbuotojai net ir tomis pa¢iomis vadovavimo sglygomis nepasiekia gery
rezultaty. Taigi, dauguma autoriy pateikia, kad transformacinis vadovavimo stilius yra teigiamai susij¢s
su pasekéjy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimu, tafiau randamos skirtingos sasajos tarp
autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo poreikiy patenkinimo su skirtingais su darbu susijusiais
rezultatais. Dél to Siame darbe taip pat keliama prielaida, kad darbuotojy suvoktas transformacinis
vadovavimo stilius bus teigiamai susijes su esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimu.

Darbo motyvacijos ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo sgsajos. Mokslingje
literatiiroje nagrinéjant darbo motyvacijos ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo kKintamuosius
pastebéta, kad dauguma moksliniy tyrimy patvirtina, kad Sie konstruktai turi reikSmingy tarpusavio
sasajy (Van den Broeck et al., 2016). A. Van den Broeck et al. (2010) atliktame tyrime randamos
teigiamos sgsajos tarp esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos, sarySingumo)
patenkinimo ir autonominés motyvacijos. Be to, buvo rasta neigiama sgsaja tarp kontroliuojamos
motyvacijos ir autonomijos poreikio patenkinimo, §j rysj galima paaiskinti, per darbuotojo ir vadovo
tarpusavio santyki, kai darbe vyrauja aukSta kontrolé, yra sumenkinamas autonomijos poreikio
vystymas. PanaSius tyrimo rezultatus pristato ir M. Gagné ir kolegos (2015) pateikdami
multidimensinés darbo motyvacijos skalés validumo jrodymus, kai autonominé motyvacija yra
teigiamai susijusi su esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimu, o kontroliuojama motyvacija néra
reik§mingai susijusi nei su vienu i§ poreikiy kintamyjy. Be to, tarp amotyvacijos konstrukto ir esminiy
poreikiy patenkinimo randamos reik§mingos neigiamos sasajos. N. Arshadi (2010) atliktame tyrime
nagrinéjami Klausimai apie darbuotojy suvokto gaunamo autonominio palaikymo i§ vadovo ir
darbuotojy darbo motyvacijos tarpusavio sasajas, atsizvelgiant j darbuotojy poreikiy (autonomijos,
kompetencijos, sarySingumo) patenkinimg. Tyrime pateikiamas darbo motyvacijos konstruktas
nediferencijuojant, taciau gauti rezultatai patvirtina darbo motyvacijos ir poreikiy patenkinimo
teigiamas tarpusavio sgsajas. Teigiama, kad vidiniy psichologiniy poreikiy patenkinimas atlicka
pagrindinj tarpininko vaidmenj tarp darbuotojy suvokto gaunamo autonominio palaikymo i§ vadovo ir
darbo motyvacijos bei darbo atlikimo konstrukty. Keliama prielaida, kad vadovams yra svarbu
atsizvelgti | darbuotojy poreikiy patenkinimo procesus, palaikyti darbuotojus, siekiant teigiamy
organizacijai rezultaty, tokiy kaip darbuotojy motyvacija, geresnis darby atlikimas. Kita atlikta studija

nagrinéjusi vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija taip pat pastebi, kad esminiy psichologiniy
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poreikiy patenkinimas turi jtakos motyvacijos vystymui, taciau negali nurodyti iki galo prieZastiniy
ry$iy t. y. Kkaip tarpusavyje susij¢ vadovavimo, esminiy psichologiniy poreikiy ir darbuotojy
motyvacijos konstruktai viesajame sektoriuje. Sudétingumas iSryskéja dél tarpdisciplininio vie$ojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijos teorinio modelio, pasirinkto tyrimo dizaino, sudétinga sukontroliuoti
veiksnius, siekiant i$siaiSkinti mediacijos ir moderacijos rySius (Vandenabeele, 2014). Kaip matyti nors
ir ne visuose tyrimuose nagrinéjamas diferencijuotas darbo motyvacijos konstruktas, tatiau gaunamos
reikSmingos tarpusavio sgsajos tiek neigiamos tiek ir teigiamos su esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimu. Pastebima, kad poreikiai tyrimuose nagrinéjami taip pat jvairiai, jtraukiant kaip vieng
bendra psichologiniy poreikiy patenkinimo konstrukta, tiek ir atskirai nagrinéjant kiekvieno poreikio —
autonomijos, kompetencijos, sarySingumo tarpusavio sgsajas su darbo motyvacija. Tai daro prielaida,
kad tai vis dar aktuali tema verslo psichologijoje, siekiant suprasti darbuotojy motyvacijos ir esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimo aspektus organizacingje aplinkoje. Ivertinus tai, svarbu aptarti ir
socialinés aplinkos jtaka, §iuo atveju — darbine aplinka, §iy konstrukty raiskai ir vystymui. Siame darbe
akcentas atkreipiamas j darbuotojy darbo motyvacijos ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo
sasajas. Tikétina, kad bus randamas teigiamas rySys tarp darbuotojy vidinés motyvacijos, iSorinés
motyvacijos bei jos komponenty — integruotos, identifikuotos reguliacijos ir esminiy psichologiniy
poreikiy patenkinimo. Taip pat tikétina bus randamas neigiamas rySys tarp introjekcinés, iSorinés

reguliacijos bei amotyvacijos ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo.
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1. 5. Tyrimo problema, tikslas, uzdaviniai

Tyrimo problema. Personalo motyvacija besidomintys teoretikai ir praktikai akcentuoja
poreikj nagrinéti ir toliau darbuotojy motyvacijg skatinanéius veiksnius, sglygas, kurios turi jtakos
veiklos rezultatams, efektyvumui darbe, siekiant vystyti s€ékmingg, klestin¢ig organizacijg. Vis délto
klausimas mokslingje literatliroje dar atviras, kas butent turi jtakos darbuotojy motyvacijai, kokie
veiksniai ar jy visuma sukuria palankiausias salygas (Hetland H. et al., 2011), néra pateikta sisteminio
pozitrio. Apzvelgus moksline literatiirg matyti, kad darbuotojy darbo motyvacijai turi jtakos skirtingi
veiksniai, vis dazniau atkreipiamas démesys j vadovo vaidmenj organizacijoje kaip ] Zmogiskyjy
iStekliy valdymo ir vystymo subjekta, galintj padéti pasiekti ne tik organizacijos tikslus, taiau ir
suteikti galimybes patenkinti individualius darbuotojy esminius psichologinius poreikius, tokiu biidu
sukuriant papildoma verte tiek organizacijai tiek ir darbuotojams. Siy poreikiy patenkinimas yra viena
pamatiniy salygy, siekiant realizuoti zmogiskajj potenciala, optimaliai funkcionuoti bei yra glaudziai
susijusi su veiklos rezultaty prognozavimu bei padeda paaiskinti, kodél tam tikras elgesys yra susijes su
teigiamais rezultatais, o kitas ne (Deci & Ryan, 2000; Deci & Ryan, 2008). Tai svarbu ir darbo
kontekste, randamos teigiamos sgsajos tarp esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir motyvacijos
darbe (Arshadi, 2010; Deci et al, 2017). Darbuotojy motyvavimo procesus, atsizvelgiant j poreikiy
patenkinimg pasirinkta nagrinéti savideterminacijos teorijos rémuose, jtraukiant transformacinio
vadovavimo stiliy. Nors pavieniy empiriniy tyrimy randama nagrinéjant transformacinio vadovavimo
stiliy su darbo motyvacija (Fernet et al., 2015; Trépanier et al., 2012), esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimu (Kovjanic et al., 2012) bei randamos reik§mingos tarpusavio sasajos, trikumas isryskéja
siekiant iSsiaiSkinti visy trijy konstrukty tarpusavio sgsajas. Siekiant padéti efektyviau spresti su
darbuotojy motyvacija iSkilusias problemas organizacijose ir praplésti jau turimas ZziniaS, Siame
magistro darbe pasirinkta nagrinéti darbuotojy darbo motyvacija, atsizvelgiant | jy esminiy

psichologiniy poreikiy patenkinimg ir darbuotojy suvokta vadovo transformacinj vadovavimo stiliy.

Tyrimo tikslas — nustatyti darbuotojy suvokto vadovo transformacinio vadovavimo stiliaus,

darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir jy darbo motyvacijos sgsajas.

Uzdaviniai:
1. Jvertinti darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo ir jy darbo motyvacijos (vidinés,

iSorinés ir amotyvacijos) sasajas.
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2. Jvertinti darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo ir jy esminiy psichologiniy
poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimo sasajas.

3. Jvertinti darbuotojy darbo motyvacijos (vidinés, iSorinés ir amotyvacijos) ir jy esminiy
psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sagrySingumo) patenkinimo sgsajas.

4. Jvertinti, kaip darbuotojy darbo motyvacija (viding, iSoring ir amotyvacijg) prognozuoja
darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius ir jy esminiy psichologiniy
poreikiy patenkinimas, kontroliuojant sociodemografinius veiksnius (lytis, amzius,

i§silavinimas).

Hipotezés:

1. Darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius yra susijes su darbuotojy darbo
motyvacija:
1. 1. Darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius yra teigiamai susijes su vidine
darbuotojy motyvacija;
1. 2. Darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius yra teigiamai susij¢s su
iSorinés darbuotojy motyvacijos komponentais — integruota ir identifikuota reguliacijomis,
o neigiamai susijes su introjekcine ir iSorine reguliacijomis.
1. 3. Darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius yra neigiamai susij¢s su
amotyvacija.

2. Darbuotojy suvoktas transformacinio vadovavimo stilius yra teigiamai susij¢s su jy esminiy
psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimu.

3. Darbuotojy darbo motyvacija yra susijusi SU esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos,
kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimu:
3. 1. Darbuotojy vidiné darbo motyvacija teigiamai siejasi su esminiy psichologiniy poreikiy
(autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimu,
3. 2. Darbuotojy iSoriné darbo motyvacija ir jos komponentai — integruota ir identifikuota
reguliacijos teigiamai siejasi su esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos
ir sarySingumo) patenkinimu, 0 neigiamai siejasi su introjekcine ir iSorine reguliacijomis.
3. 3. Amotyvacija neigiamai siejasi su esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos,

kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimu.
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4. Darbuotojy darbo motyvacijg prognozuoja darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis
vadovavimo stilius ir jy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas, kontroliuojant

sociodemografinius rodiklius (lyti, amziy, i$silavinima).
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Il. METODIKA

2. 1. Tyrimo dalyviai

Tyrimo dalyviy atrankai buvo taikytas netikimybinis patogiosios imties sudarymo budas.
Tyrime dalyvavo 166 t. y. 136 moterys ir 30 vyry, kurie yra dirbantys ir tiesioginj darbo vadova (-¢)
turintys asmenys i§ jvairiy organizacijy. Tiriamyjy amzius svyravo nuo 20 iki 65 mety, amziaus
vidurkis — 33,33 metai (SD=10,95). Pagal nurodytg issilavinimg daugiausiai respondenty buvo jgijusiy
bakalauro (39,2 proc.) ir magistro (24,7 proc.) laipsnj kiti pasiskirsté taip: jgije vidurinj iSsilavinimg 6,6
proc., profesing kvalifikacija 8,4 proc., aukstesnyji (17,5 proc.) ir nebaigta aukstesnyji (1,8 proc.)
laipsnius, auks$tesnj nei magistro iSsilavinimg 0,6 proc., o 1,2 proc. asmeny nenurodé savo issilavinimo.
Tiriamyjy pasiskirstymas pagal sociodemografinius duomenis (lytj, i$silavinimg) taip pat pateikti 1-oje

lenteléje.

1 lentele. Tyrimo dalyviy sociodemografiniy charakteristiky duomenys.

Rodiklis Tiriamyjy Procentai
skaicius (N) (%)
) Vyras 30 18,1
Lytis i
Moteris 136 81,9
Vidurinis 11 6,6
Profesiné¢ kvalifikacija 14 8,4
Bakalauro laipsnis 65 39,2
Aukstesnysis (dabar — aukstasis koleginis) 29 17,5
ISsilavinimas
Nebaigtas auksStesnysis (dabar — aukStasis koleginis) 3 1,8
Magistro laipsnis 41 24,7
Aukstesnis nei magistro 1 0,6
Nenurodyta 2 1,2

2. 2. Duomeny rinkimo ir jvertinimo buidai

Siame tyrime buvo parengtas klausimynas, kurj sudaré klausimai sociodemografiniams
duomenims rinkti ir trys kintamyjy skalés:
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1. Sociodemografiniai klausimai;

2. Bendroji transformacinio vadovavimo skalé (angl. GTL — Global Transformational
Leadership Scale);

3. Vidingés ir iSorinés darbo motyvacijos skalé (angl. WEIMS — Work Extrinsic and Intrinsic
Motivation Scale);

4. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe skal¢ (angl. BPNS-W - Basic
Psychological Need Satisfaction at Work Scale).

2. 2. 1. Sociodemografiniai klausimai

Sioje dalyje tiriamiesiems buvo pateikti penki klausimai sociodemografiniams duomenims
rinkti tokie kaip: respondenty lytis, amzius, i$silavinimas, ar $iuo metu asmuo yra dirbantis bei ar turi

tiesioginj darbo vadova (Priedas A).

2. 2. 2. Transformacinis vadovavimo stilius

Transformacinj vadovavimo stiliy vertinti pasirinkta naudoti Bendraja transformacinio
vadovavimo skale (angl. GTL - Global Transformational Leadership scale) (Carless et al., 2000).
Lietuvoje $ig skalé iSverté, naudojant atgaliniu vertimo metodikg ir jos psichometrinius rodiklius
pristaté savo tyrime A. Stelmokiené ir A. Endriulaitiené (2009), i§ $iy autoriy gautas leidimas skale
naudoti moksliniais tikslais ir §iame tyrime (Priedas B). Sia skale matuojamas konstruktas —
transformacinis vadovavimas yra vienadimensis, apibiidinamas per septynis vadovo elgesj aprasancius
teiginius t. y. vizijos perteikimg, personalo tobulinimg, paramos suteikima, salygy personalui veikti
sudaryma, naujoviskuma, vadovavimg pavyzdziu ir charizmatiskuma, kaip pvz., ,,Vadovas perteikia
aiSkig ir pozityvig ateities vizijg*. Skalé yra sudaryta i§ 7 teiginiy, kuriais praSoma respondenty jvertinti
kaip daznai vadovas(-¢) elgiasi kaip pateikta teiginiuose. Siems teiginiams jvertinti naudojama penkiy
lygiy Likert tipo skalé nuo 1 (retai/niekada) iki 5 (labai daznai/visada). Skaiciuojant Siy teiginiy suma
gaunamas balas, kuris svyruoja nuo 7 iki 35, kuriuo jvertinamas vadovo transformacinio elgesio
iSreikStumas t. y. kuo didesnis surinkty baly skaicius tuo stipriau vadovas pavaldiniy vertinamas kaip
naudojantis transformacinj vadovavimo stiliy.

Kitas svarbus rodiklis — skalés patikimumas ir validumas, siekiant turéti kokybiSkg matavimo

vienetg. Skalés sudarytojai pateikia auksta vidinj skalés suderinamumg, kai Kronbacho a (angl.
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Cronbach alpha) lygus 0,93 (Carless et al., 2000). LictuvisSkosios versijos Bendrosios transformacinio
vadovavimo skalés taip pat auksStas vidinis patikimumas, Kronbacho o lygus 0,925 (Stelmokiené ir
Endriulaitiené, 2009). Atliktas pakartotinis testavimas parodé, kad skalé pasizymi ir iSoriniu
patikimumu (Stelmokiené ir Endriulaitien¢, 2009). Siame tyrime matuojant skalés vidinj suderinamuma
Kronbacho a lygi 0,94 t. y. skalé taip pat pasizymi auks$tu patikimumu Kkaip ir ankstesniuose tyrimuose.
Be to, A. Carless ir jo kolegos (2000) pateikia, kad skalé pasizymi stipriu konvergentiniu (gautos
aukstos koreliacijos su MLQ — Daugiafaktoriniu lyderystés klausimynu ir LPIl - Transformacinio
vadovavimo elgesio inventoriumi) ir diskriminantiniu (ryskas skirtumai tarp vadovy ir jy pavaldiniy
grupiy pagal vadovavimo pobiidj) konstrukto validumu. A. Stelmokienés ir A. Endriulaitienés (2009)
turinio validumui jvertinti atliko tirianCigja ir patvirtinanciaja faktorines analizes, 0 konstrukto
validumas buvo matuotas taip pat kaip ir autoriy darbe kartu su Transformacinio vadovavimo elgesio
inventoriaus skalémis, gauti rezultatai leidzia teigti, kad skalé pasizymi aukstais jverciais ir yra tinkama
matuoti suvoktg transformacinio vadovavimo stiliy. Kaip matyti §i skalé pasizymi auks$tu vidiniu ir

iSoriniu patikimumu bei validumu.

2. 2. 3. Darbo motyvacija

Siame darbe vidinés ir iSorinés darbo motyvacijos skale (angl. WEIMS — Work Extrinsic and
Intrinsic Motivation Scale) pasirinkta naudoti darbuotojy darbo motyvacijai tirti (Tremblay et al.,
2009). Siai metodikai gautas autoriy sutikimas dél skalés naudojimo ir vertimo j lietuviy kalba (Priedas
C). Skalés vertimas i§ angly kalbos | lietuviy kalbg atliktas naudojant atgalinio vertimo biuidg (angl.
backward translation), pirmiausia profesionali vertéja iSverté metodika | lietuviy kalba, tada lietuviskas
variantas buvo i§vertas kito nepriklausomo vertéjo atgal j originalo kalbg, abi versijos buvo palygintos,
nebuvo rasta esminiy skirtumy.

Sia skale sudaro 18 teiginiy, kurie suskirstyti j Sesias poskales po tris teiginius. Sios poskalés
matuoja skirtingus motyvacijos tipus ir atitinka savideterminacijos teorijoje pateikiamg motyvacijos
skirstymag j: viding motyvacija — IM (pvz., ,,Nes naujy dalyky mokymasis man suteikia daug
malonumo®), introjekcine reguliacija — INTRO ( pvz., ,,Nes as noriu, kad man sektysi Siame darbe, jei
ne, man biity géda uz save®), integruota reguliacija — INTEG (pvz., ,,Nes tai tapo svarbia dalimi to, kas
a§ esu®), iSoring reguliacija — EXT (pvz., ,,.Dél pajamy, kurias man jis suteikia“), identifikuota
reguliacijg — IDEN (pvz., ,,Nes tai darbas, kurj a§ renkuosi dirbti, kad pasiek¢iau tam tikrg gyvenimo

buda*), amotyvacija — AMO (pvz., ,,AS uzduodu sau §j klausimg, nes man atrodo, kad a$ nesugebu
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atlikti svarbiy uzduoéiy, susijusiy su §iuo darbu®). Siems teiginiams jvertinti naudojama septyniy lygiy
Likert tipo skalé nuo 1 (visiS8kai neatitinka) iki 7 (pilnai atitinka), kiekvienoje poskaléje baly suma
svyruoja nuo 3 iki 21 balo. Pasak M. A. Tremblay ir kolegy (2009) poskaliy vidinio suderinamumo
rodikliai pakankami, Kronbacho o svyruoja nuo 0,64 iki 0,83. Skalé taip pat buvo vertinta net keliomis
validumo rusimis: konstrukto, turinio ir kriterijaus, gauti rezultatai parodo, kad poskalés matuoja tai ka
ketinama jomis matuoti ir galima pasitikéti gaunamais rezultatais bei naudoti moksliniuose ir
praktiniuose tyrimuose. Lietuvoje M. Morkevicittés ir kolegy (2018) atliktame tyrime naudotos
keturios 1§ SeSiy poskaliy matuoti iSoring ir viding darbo motyvacija, gauti panaSts kaip ir autoriy
studijoje patikimumo rodikliai, Kronbacho a svyruoja nuo 0,75 iki 0,89. Metodikos validumas nebuvo
vertintas. Siame tyrime visy poskaliy vidinis suderinamumas pakankamas, nes Kronbacho o svyruoja
nuo 0,66 iki 0,84, kiekvienos i§ subskaliy vidinio suderinamumo rodikliai pateikiami 2-0je lenteléje. Be
to, remiantis savideterminacijos teorija, buvo iSvestas iSorinés motyvacijos komponentas, sugrupuojant
kartu integruota reguliacijg, identifikuotg reguliacija, introjekcing reguliacijg ir iSoring reguliacija,

skai¢iuojant keturiy subskaliy jver¢iy vidurkj.

2 lentelé. Darbo motyvacijos subskaliy vidinio suderinamumo rodikliai.

Skalé (teiginiy skaicius) o
Vidinés motyvacijos subskalé (3) 0,83
[Soriné Integruotos reguliacijos subskalé (3) 0,84
motyvacija | Identifikuotos reguliacijos subskalé (3) 0,84
Introjekcinés reguliacijos subskalé (3) 0,66 0.8
ISorinés reguliacijos subskal¢ (3) 0,73
Amotyvacijos subskalé (3) 0,66

Pastaba: o — vidinio suderintumo koeficientas Kronbacho alfa.

2. 2. 4. Esminiai psichologiniai poreikiai

Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe skale (angl. BPNS-W — Basic Psychological
Need Satisfaction at Work Scale) buvo siekiama jvertinti darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinima darbe (Deci et al., 2001). Sios skalés naudojimui ir vertimui j lietuviy kalba buvo gautas
leidimas (Priedas D), todél pritaikyta analogiska vertimo procediira kaip ir anks¢iau minétai vidinés ir

iSorinés darbo motyvacijos skalei, esminiy skirtumy nepastebéta. Sia skale sudaryto 21 teiginys, kurie
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yra suskirstyti j tris poskales: autonomijos (7 teig., kaip pvz., ,,AS galiu laisvai reiksti savo id¢jas ir
nuomones darbe®), kompetencijos (6 teig., kaip pvz., ,,AS nesijau¢iu labai kompetentingas, kai esu
darbe®) ir sarySingumo (8 teig., kaip pvz., ,,Man tikrai patinka Zmonés su kuriais dirbu®). Teiginiams
jvertinti taip pat panaudota septyniy lygiy Likert tipo skalé, kai 1 (visiSka netiesa) ir 7 (visiSka tiesa).
Kadangi skaléje pateikti ir devyni atvirkstiniai teiginiai, Kiekvienoje subskaléje po tris, pries atliekant
skaiCiavimus jie buvo perkoduoti t. y. pakeisti atvirksc¢iai. D¢l skirtingo teiginiy kiekio subskalése yra
skai¢iuojamos kiekvienos poskalés teiginiy vidurkis atskirai, balai svyruoja autonomijos (nuo 7 iki 49),
kompetencijos (nuo 6 iki 42) ir sarySingumo (nuo 8 iki 56), kai aukstesnis balo jvertis rodo labiau
1Sreikstg poreikio patenkinima.

Tarptautinio tyrimo metu (Bulgarijos ir Amerikos kultirose) gauti rezultatai parodé, kad skalé
pasizymi gerais patikimumo ir validumo rodikliais. Bendros esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimo darbe skalés Kronbacho o svyruoja nuo 0,83 (Bulgarijos imtyje) iki 0,89 (Amerikos
imtyje). Taip pat gauti ir pakankami poskaliy vidinio suderinamumo rodikliai abiejose studijose, kai
Kronbacho o Bulgarijos studijoje gauta poskalése: kompetencijos 0,81, sarySingumo 0,57 ir
autonomijos 0,62, o Amerikos studijoje kompetencijos 0,73, sarySingumo 0,84 ir autonomijos 0,79
(Deci et al., 2001). Kalbant apie tyrimo validuma, remiamasi atlikta kolegy studija: ,,Baard et al. (2000)
rado, kad vidiniy poreikiy patenkinimas teigiamai koreliavo su darbo atlikimo jvertinimu,
psichologiniu prisitaikymu, tokiu btidu patvirtinant konstrukto validumag* Deci et al., 2001, p. 934).
Siame tyrime taip pat skaiGiuotas kiekvienos i§ poskaliy vidinis suderinamumas, gauti rezultatai
pateikiami 3-oje lenteléje, ja remiantis galime teigti, kad skalés ir poskalés yra tinkamos naudoti
moksliniuose tyrimuose, nes pasak V. Pakalniskienés (2012) tyrimams pakankama Kronbacho a lygi
nuo 0,60.

3 lentelé. Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo subskaliy vidinio suderinamumo

rodikliai.

Skalé (teiginiy skaicius) o
Autonomijos poreikio patenkinimo subskalé (7) 0,74
Kompetencijos poreikio patenkinimo subskalé (6) 0,66
SarySingumo poreikio patenkinimo subskalé (8) 0,8

Pastaba: o — vidinio suderintumo koeficientas Kronbacho alfa.
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2. 3. Tyrimo eiga

Tyrimas vyko 2018 mety balandzio — geguzés ménesiais. Pirmiausia, respondentai buvo
informuojami, kad apklausa yra atliekama magistro baigiamajam darbui Mykolo Romerio universiteto
verslo psichologijos magistrantiiros studentés. Taip pat, kad apklausa yra anonimiska, gauti rezultatai
bus naudojami apibendrintai moksliniais tikslais, pabréziamas dalyvavimo savanoriSkumas.
Apibendrinus tyrimo eiga galima iSskirti j tris pagrindinius etapus:

1. Pasirengimas tyrimui. Siekiant jvertinti pasirinktus nagrinéti komponentus (darbo

motyvacijg, transformacinj vadovavimo stiliy ir esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimg), remiantis moksline literatiiros analize buvo rastos tinkamos skalés Siems
konstruktams tirti. Susisiekta su metodiky autoriais, gauti reikiami leidimai naudoti ir
reikiamoms skaléms versti. Siame tyrime buvo i§verstos (naudojant atgalinio vertimo biidg)
i§ angly j lietuviy kalbg dvi skalés t. y. vidinés ir iSorinés darbo motyvacijos skalé ir esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe skalé, bei paruostos naudojimui, sudarytas
klausimynas.

2. Tyrimo atlikimas. Siame etape buvo parengta internetiné klausimyno versija ir patalpinta

www.manoapklausa.lt puslapyje, kurig galima rasti gavus kvietimg dalyvauti tyrime ir
paspaudus specifing nuorodg. Taip pat pasirinkta, kad klausimyng biity galima pildyti tik
vieng karta i§ vieno jrenginio. Be to, parengta ir popierin¢ klausimyno versija, kuri
nesiskyré nuo internetinés. Internetinj klausimyna buvo kvie¢iama uzpildyti per socialinius
tinklus (Facebook), pasitelkiant asmeninius kontaktus, taip pat praSoma ir artimyjy
pasidalinti su savo kolegomis klausimyno nuoroda ir jj uzpildyti. Popiering klausimyno
versijg buvo prasoma uZpildyti j vieng jmon¢ uzsukancius atsiimti prekiy klientus. IS viso
buvo uzpildytas 181 Kklausimynas (155 internetiniai ir 26 popieriniai), tinkami naudoti
tyrime 166 (141 internetinis ir 25 popieriniai). Siuo atveju tinkamais naudoti klausimynais
yra laikomi tokie, kai uzpildes klausimyng asmuo yra dirbantis ir turi tiesioginj vadova (-¢).

3. Duomeny apdorojimas. Statistinei duomeny analizei atlikti buvo naudojami socialiniams

mokslams skirtas programinis paketas — SPSS 23 ir Microsoft Excel programiné jranga.
Gauti rezultatai laikyti reikSmingais, kai jie atitinka statistinio reik§mingumo lygmenj
p<0,05. Atliekant pirming duomeny analiz¢ pirmiausia buvo atmesti nagrinéti klausimynai,
kai respondentai pazyméjo, kad Siuo metu nedirba (8), o po to atmesti dar 7 asmenys

neturintys tiesioginio vadovo (-és). Tuomet buvo apskai¢iuojama tyrimo dalyviy aprasomoji
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statistika tokia kaip tiriamyjy skaiCius, procentin¢ iSraiSka ir vidurkis, maziausia ir
didZiausia reik§mé. Po to matuoti tyrime naudoty subskaliy vidinio suderinamumo rodikliai,
pateikiama subskaliy apraSomoji statistika, tokia kaip vidurkiai, standartiniai nuokrypiai,
eksceso ir asimetrijos koeficientai. Siekiant nustatyti ar tyrime naudojami duomeny
skirstiniai normalieji, buvo pasirinkta tikrinti metodikas Sapiro-Vilk testu (rezultatai pateikti
4-oje lenteléje) bei remtis asimetrijos ir eksceso koeficientais (rezultatai pateikti 5-oje

lenteléje).

4 lentelé. Metodiky normalumo pasiskirstymo Sapiro — VilK testu rezultatai.

Metodika Sapiro — Vilk testas
Statistika Df p

Bendroji transformacinio vadovavimo skalé 0,941 166 0,000
Vidinés motyvacijos subskalé 0,944 166 0,000
ISorin¢ motyvacija 0,984 166 0,049
Integruotos reguliacijos subskalé 0,954 166 0,000
Identifikuotos reguliacijos subskalé 0,964 166 0,000
Introjekcinés reguliacijos subskalé 0,965 166 0,000
ISorinés reguliacijos subskalé 0,947 166 0,000
Amotyvacijos subskalé 0,926 166 0,000
Autonomijos poreikio patenkinimo subskalé 0,985 166 0,069
Kompetencijos poreikio patenkinimo subskalé 0,973 166 0,002
Sarysingumo poreikio patenkinimo subskalé 0,986 166 0,086

Pastabos: df — laisvés laipsnis; p — statistinis reikSmingumas.

Kaip matyti, tyrimo duomeny skirstiniai reik§mingai skiriasi nuo normaliojo skirstinio —
bendrosios transformacinio vadovavimo skalés, vidinés motyvacijos subskalés, iSorinés motyvacijos,
integruotos reguliacijos subskalés, identifikuotos reguliacijos subskalés, introjekcinés reguliacijos
subskalés, iSorinés reguliacijos subskalés, amotyvacijos subskalés ir kompetencijos poreikio
patenkinimo subskalés, nes gauti rezultatai p<0,05. Autonomijos ir sarySingumo poreikio patenkinimo
subskaliy rezultatai leidZia teigti, kad duomeny skirstiniai yra normalieji, nes p>0,05. D¢l duomeny
skirtingumo nuspresta, atkreipti démesj j asimetrijos ir eksceso koeficientus pagal kuriuos taip pat

galima nustatyti ar tyrimo duomeny skirstiniai statistiskai reiksmingai nesiskyria nuo normaliojo.
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Pasak G. D. Garson (2012) asimetrijos ir eksceso koeficientai patenkantys j intervalg nuo —2 iki +2
rodo, jog tyrimo skaliy ir subskaliy duomenys reik§mingai nesiskiria nuo normaliojo skirstinio.
Ivertinus asimetrijos ir eksceso koeficientus, pateiktus 5-oje lentel¢je, matyti, kad gauti rezultatai
patenka j =2 intervalo ribas. Vadinasi galima teigti, kad gauti tyrimo duomenys reikSmingai nesiskiria
nuo normaliojo skirstinio, dél to pasirinkta naudoti parametring statistikg Siame tyrime. Statistiniams
kintamyjy rySiams tirti buvo naudojamas parametrinis Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficientas.
Kintamyjy prognostinei analizei taikyta zingsniné arba kitaip dar vadinama statistiné (angl. stepwise)

regresiné analizé (Vaitkevi¢ius ir Saudargiené, 2010).
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1. TYRIMO REZULTATAI

3. 1. Aprasomoji tyrimo kintamuyjy statistika

Sioje dalyje pateikiama tyrimo kintamyjy (suvokiamo vadovo transformacinio vadovavimo,
darbo motyvacijos ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo) apraSomoji statistika. Atlikus
statisting analiz¢ pirmiausia buvo apskaiciuoti tyrimo kintamyjy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai,
jvertintos minimalios ir maksimalios reik§més bei asimetrijos ir eksceso rodikliai, kurie yra pateikti 5—

oje lenteléje.

5 lentele. Kintamyjy aprasomoji statistika.

Kintamieji M SD Min. | Max. | Asimetrija Ekscesas
Transformacinis vadovavimas 25,14 761 |7 35 -0,529 -0,573
Vidiné motyvacija 15,02 4,56 3 21 -0,481 -0,420
ISoriné motyvacija 14,09 3,58 5,75 21 -0,062 -0,729
Integruota reguliacija 13,12 521 |3 21 -0,188 -1,042
Identifikuota reguliacija 13,19 497 |3 21 -0,257 -0,791
Introjekciné reguliacija 14,27 419 3 21 -0,512 0,031
ISoriné reguliacija 15,77 3,88 6 21 -0,532 -0,446
Amotyvacija 8,26 4,37 3 21 0,709 -0,218
Autonomijos poreikio patenkinimas 32,36 7,73 |9 49 -0,329 0,129
Kompetencijos poreikio patenkinimas | 30,86 6,06 15 42 0,057 -0,769
SarySingumo poreikio patenkinimas 39,75 8,54 15 56 -0,297 -0,262

Pastaba: N=166.

Vertinant darbuotojams suvoktg vadovo transformacinj vadovavimo stiliy, pastebéta, kad
pavaldiniy jvertinimy vidurkis pakankamai aukstas (M=25,14, SD=7,61). Darbo motyvacijos subskaliy
vidurkiai svyruoja nuo M=8,26 (SD=4,37) iki M=15,77 (SD=3,88). Esminiy psichologiniy poreikiy
patenkinimo subskaliy vidurkiai svyruoja nuo M=30,86 (SD=6,06) iki M=39,75 (SD=8,54).
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3. 2. RySys tarp darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir jy darbo

motyvacijos

Pirmoji hipotezé, kurioje buvo teigiama, jog darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo
stilius yra susijes su darbuotojy darbo motyvacija, buvo tikrinama parametriniu Pirsono koreliacijos
koeficientu. Atlikus koreliacing analize¢ nustatyta, kad darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis
vadovavimo stilius yra teigiamai susijgs su darbuotojy vidine motyvacija, gautas statistiSskai
reik§mingas vidutinio stiprumo rysys (r = 0,447, p<0,01). Pasak V. Kasiulevi¢iaus ir G. Denapienés
(2008) koreliacijos koeficientas gali biiti vertinamas kaip vidutinio stiprumo, kai r reik§mé patenka j §j
intervalg nuo 0,40 — 0,69. Tai reiskia, kad kuo stipriau darbuotojas vertina vadova kaip transformacinj,
tuo didesne vidine motyvacija pasizymi darbuotojas. Remiantis gautais rezultatais taip pat, matyti, kad
darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius yra teigiamai susijes su darbuotojy
iSorine motyvacija (r = 0,463, p<0,01) ir jos komponentais, iSreikstais per keturis elgesio reguliacijos
tipus. Nustatytos statistiSkai reik§Smingos sgsajos, kai Pirsono koreliacijos koeficientai svyruoja nuo -
0,247 iki 0,463. Pasak V. Kasiuleviciaus ir G. Denapienés (2008) silpna rysj jvardina r reik§mé, kuri
patenka j 0,20-0,39 intervala, o vidutinio stiprumo rySys, yra kai r patenka j 0,40-0,69 intervala.
Vidutinio stiprumo rySys gautas tarp darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir
identifikuotos reguliacijos kai r = 0,433, p<0,01. Integruota (r = 0,394, p<0,01), introjekciné (r = 0,334,
p<0,01) ir iSoriné (r = 0,264, p<0,01) reguliacijos pasizymé¢jo silpnu tarpusavio rySiu su darbuotojy
suvoktu transformaciniu vadovavimo stiliumi. Siuo atveju, gauti rezultatai parodo, kad kuo geriau
darbuotojas suvokia savo vadova kaip transformacinio vadovavimo stiliaus Salininkg, tuo darbuotojas
pasizymi didesne tiek iSorine motyvacija tiek ir jos komponentais - integruota, identifikuota,
introjekcine ir iSorine reguliacijomis. Gauta, kad darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis
vadovavimo stilius yra neigiamai susijes su darbuotojy amotyvacija (r = -0,247, p<0,01) t. y. kuo
darbuotojai maziau vertina vadova kaip transformacinj, tuo darbuotojai pasiZzymi didesne amotyvacija.

Apibendrinus gautus rezultatus, galima teigti, kad pirmoji hipotezé apie darbuotojy suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus sgsajas su darbuotojy darbo motyvacija pasitvirtino i§ dalies.
Nustatyta, kad darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius yra teigiamai susij¢s su vidine
ir iSorine darbuotojy motyvacija. Nors rastos reikSmingos s3sajos tarp darbuotojy suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus, ir yra teigiamai susijusios su iSorinés darbuotojy motyvacijos
komponentais — integruota ir identifikuota reguliacijomis, nepasitvirtino kelta hipotezés dalis apie

galimas neigiamas sasajas SU introjekcine ir iSorine reguliacijomis, tyrimo metu gautas statistiskai
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reikSmingas teigiamas rySys tarp Siy konstrukty. Taip pat pasitvirtino, kad darbuotojy suvoktas

transformacinis vadovavimo stilius yra neigiamai susijes su amotyvacija.

3. 3. RySys tarp darbuotoju suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir jy esminiy

psichologiniy poreikiy patenkinimo

Siekiant patikrinti antraja hipoteze, jog darbuotojy suvoktas transformacinio vadovavimo stilius
yra teigiamai susijes su jy esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo)
patenkinimu, buvo pasirinkta naudoti parametrinius rodiklius. Autonomijos, kompetencijos ir
sarySingumo poreikiy patenkinimo sgsajos su suvoktu transformaciniu vadovo vadovavimo stiliumi
tikrintos Pirsono koreliacijos koeficientu.

Gautos statistiSkai reik§mingos teigiamos sgsajos tarp darbuotojy suvokto transformacinio
vadovavimo stiliaus ir esminiy psichologiniy poreikiy — autonomijos (r = 0,586, p<0,01),
kompetencijos (r = 0,512, p<0,01) ir sgrySingumo (r = 0,520, p<0,01) patenkinimo. Pirsono koreliacijos
koeficientas rodo vidutinio stiprumo ry§j (remiamasi V. Kasiulevi¢iaus ir G. Denapienés (2008)
pateiktu skirstymu, kai r reikSmé patenka j intervalg 0,40-0,69), vadinasi kuo stipriau darbuotojai
supranta savo vadovg kaip transformacinj, tuo stipriau yra patenkinti autonomijos, kompetencijos ir
sarySingumo poreikiai. Remiantis §iomis koreliacijomis galima teigti, kad antroji hipotezé pasitvirtino,
darbuotojy suvoktas transformacinio vadovavimo stilius yra teigiamai susij¢s su darbuotojy esminiy

psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimu.

3. 4. RySys tarp darbuotojy darbo motyvacijos ir juy esminiy psichologiniy poreikiy

patenkinimo

Siekiant iStirti trecigja hipoteze, jog darbuotojy darbo motyvacija yra susijusi su esminiy
psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimu, buvo naudoti taip
pat parametriniai rodikliai t. y. Pirsono koreliacijos koeficientas.

Remiantis V. Kasiuleviciaus ir G. Denapienés (2008) rekomendacijomis, silpng ry$j jvardina r
reik§me, kuri patenka i 0,20-0,39 intervala, o vidutinio stiprumo rySys, yra kai r patenka i 0,40-0,69
intervala. Siuo atveju nustatytos vidutinio stiprumo statistigkai reik§mingos koreliacijos tarp vidinés

darbo motyvacijos ir autonomijos (r = 0,447, p<0,01) bei kompetencijos poreikiy patenkinimo (r =
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0,498, p<0,01). Silpna koreliacija rasta tarp vidinés darbo motyvacijos ir sgrySingumo (r = 0,399,
p<0,01) poreikio patenkinimo.

ISorinés darbo motyvacijos ir jos komponenty — integruotos, identifikuotos, introjekcinés ir
1Sorinés reguliacijos tarpusavio sgsajos su esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos
ir sgrySingumo) patenkinimu taip pat yra statistiskai reikSmingos.

e Noustatytos teigiamos sgsajos tarp iSorinés motyvacijos ir autonomijos (r = 0,438, p<0,01),

kompetencijos (r = 0,506, p<0,01) ir sarySingumo (r = 0,379, p<0,01) poreikiy patenkinimo.

e Nustatytos teigiamos sgsajos tarp integruotos reguliacijos ir autonomijos (r = 0,458,
p<0,01), kompetencijos (r = 0,519, p<0,01) ir sarySingumo (r = 0,391, p<0,01) poreikiy
patenkinimo.

e Nustatytos teigiamos sgsajos tarp identifikuotos reguliacijos ir autonomijos (r = 0,416,
p<0,01), kompetencijos (r = 0,450, p<0,01) ir sarySingumo (r = 0,287, p<0,01) poreikiy
patenkinimo.

e Nustatytos teigiamos sgsajos tarp introjekcinés reguliacijos ir autonomijos (r = 0,268,
p<0,01), kompetencijos (r = 0,368, p<0,01) ir sarySingumo (r = 0,213, p<0,01) poreikiy
patenkinimo.

e Nustatytos teigiamos sgsajos tarp iSorinés reguliacijos ir autonomijos (r = 0,177, p<0,05),
kompetencijos (r = 0,198, p<0,05) ir sarySingumo (r = 0,277, p<0,01) poreikiy
patenkinimo.

Kaip matyti, stipriausia i$ $iy koreliacijy rasta tarp integruotos reguliacijos ir kompetencijos poreikio
patenkinimo (r = 0,519, p<0,01), o silpniausia rasta tarp iSorinés reguliacijas ir autonomijos poreikio
patenkinimo (r = 0,177, p<0,05). Koreliacijos koeficiento reikSmés gali biiti vertinamos kaip labai
silpnos, kai r varijuoja nuo 0,00 iki 0,19 (Kasiulevi¢ius ir Denapiené, 2008). Remiantis Siomis
koreliacijomis, galima teigti, kad kuo geriau yra patenkinami darbuotojy esminiai psichologiniai
poreikiai, tuo darbuotojy tiek bendra iSoriné motyvacija tiek ir integruota, identifikuota, introjekciné
bei iSoriné reguliacijos yra didesnés.

Jvertinus amotyvacijos ir esminiy psichologiniy autonomijos (r = -0,372, p<0,01),
kompetencijos (r = -0,452, p<0,01) ir sarySingumo (r = -0,298, p<0,01) poreikiy patenkinimo sgsajas,
matyti, kad vyrauja statistiSkai reikSmingi, neigiami tarpusavio rysiai. Tai reiSkia, kad kuo silpniau yra
patenkinami darbuotojy esminiai psichologiniai poreikiai, tuo darbuotojy amotyvacijadarbe yra stipriau

iSreiksta.
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Sie rezultatai i§ dalies patvirtina kelta tre¢iaja hipoteze ir atskleidzia, kad darbuotojy darbo
motyvacija yra susijusi ir esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sary§ingumo)
patenkinimu. Kelta hipotezé pasitvirtina, kai darbuotojy vidiné ir iSoriné darbo motyvacija teigiamai
siejasi su esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimu.
Nors darbuotojy iSorinés darbo motyvacijos komponentai — integruota ir identifikuota reguliacijos
teigiamai siejasi su esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo)
patenkinimu, kaip ir keltoje hipotezéje, gautas taip pat ir teigiamas rySys su introjekcine ir isorine
reguliacijomis, kas prieStarauja keltai hipotezei apie galimas neigiamas $iy komponenty tarpusavio
sasajas. Taip pat pasitvirtino ir hipotezés dalis, jog amotyvacija neigiamai siejasi su esminiy

psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimu.

3. 5. Prognostinis rysys tarp darbuotojuy darbo motyvacijos ir ju suvokto vadovo

transformacinio vadovavimo stiliaus bei ju esminiy psichologiniy poreikiuy patenkinimo

Siekiant patikrinti hipotezg, jog darbuotojy darbo motyvacija (viding, iSoring ir amotyvacija)
prognozuoja darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius ir jy esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimas, buvo atliktos Zingsninés regresinés analizés. PasiruoSiant $iy
regresijy skaiCiavimui, nuspresta, jog darbuotojy darbo motyvacija bus nagrinéjama per tris
komponentus — viding motyvacijg, iSoring motyvacijg ir amotyvacija, todél kiekvienam komponentui
regresiné analizé buvo atlickama atskirai. Dél to, remiantis savideterminacijos teorija, kaip jau buvo
prie§ tai minéta, sukurtas naujas iSorinés motyvacijos komponentas, sugrupuojant kartu integruota
reguliacija, identifikuotg reguliacija, introjekcing reguliacijg ir iSoring reguliacija.

Taigi, kiekvienoje zingsninéje regresinéje analizéje priklausomi Kkintamieji buvo — vidiné
motyvacija, iSoriné motyvacija ir amotyvacija. Nepriklausomi kintamieji S$ioje analizéje buvo
darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius, esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos,
kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimas bei sociodemografiniai rodikliai — respondento lytis,
amzius, i$silavinimas. Pirmajame Zzingsnyje jvedami sociodemografiniai kintamieji t. y. respondento
lytis, amzius, iSsilavinimas, antrajame Zingsnyje jvedamas kintamasis — suvoktas vadovo
transformacinis vadovavimo stilius ir treciajame zingsnyje jtraukiami darbuotojy esminiy psichologiniy
poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimo kintamieji. Atliekant regresing
analizg, buvo pasirinkta taikyti stepwise metoda, kai j regresijos lygtj jtraukiami statistiSkai reik§mingi

kintamieji po viena, kai jy reik§mingumas atitinka tam tikrg lygj (Cekanavigius ir Murauskas, 2014),
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Siuo atveju, kai p < 0,05. Gauti regresinés analizés rezultatai yra pateikti 6-0je — 8-oje lentelése. Be to,
visiems gautiems regresijos modeliams néra biidingas multikolinearumas, nes visy VIF<4
(VaitkeviCiusir Saudargien¢, 2010). Nagrin¢jant duomenis taip pat svarbu atkreipti démesj ir |
determinacijos koeficientg, kurio reikSmé turéty buti > 0,2, kad modelis biity tinkamas naudojimui

(Cekanavi¢ius, Murauskas, 2014).

6 lentelé. Zingsninés regresinés analizés rezultatai, vertinant kaip darbuotojy vidine darbo
motyvacija prognozuoja darbuotojuy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius ir ju esminiy

psichologiniuy poreikiy patenkinimas.

Prognostiniali

.. B R R2 R2A | R2 F f1l f2
modeliai p t P °n d d

1. LytiS 2,104 | 0,178 | 2,320 | 0,022 | 0,178 | 0,032 | 0,026 | 0,032 5,382 1 164

1. TR vadovavimas | 0,268 | 0,447 | 6,402 | 0,000 | 0,447 | 0,200 | 0,195 | 0,200 | 40,989 1 164

2. TR vadovavimas 0,293 | 0,489 | 6,955 | 0,000

Amzius 0,079 | 0,189 | 2,687 | 0,008

0,484 | 0,234 | 0,224 | 0,034 | 24,881 1 163

II Zingsnis| I Zingsnis

1.Kompetencijos

. 0,375 | 0,498 | 7,359 | 0,000 | 0,498 | 0,248 | 0,244 | 0,248 | 54,158 | 1 164
por. patenkinimas

2.Kompetencijos 0,274 | 0,365 | 4,776 | 0,000
por. patenkinimag 0,546 | 0,298 | 0,290 | 0,050 | 34,625 1 163

. 0,156 | 0,260 | 3,405 | 0,001
TR vadovavimas ’ ’ ’ ’

3.Kompetencijos 0,264 | 0,351 | 4,662 | 0,000
por. patenkinimas
TR vadovavimas
Amzius 0,069 | 0,167 | 2,513 | 0,013

III Zingsnis

0,182 | 0,304 | 3,938 | 0,000 [ 0,570 | 0,325 | 0,312 | 0,026 | 25,941 1 162

Pastaba: Priklausomas kintamasis — vidiné motyvacija. TR vadovavimas — darbuotojy suvoktas

vadovo transformacinis vadovavimo stilius.

Kaip matyti i§ 6-0je lenteléje pateikty rezultaty, pirmajame zingsnyje darbuotojy viding
motyvacija prognozuoja lytis, gautas vienas modelis, kuris paaiSkina 3,2 proc. priklausomo kintamojo
dispersijos (R? = 0,032). Tagiau toks modelis néra tinkamas, nes determinacijos koeficientas < 0,2.
Keliama prielaida, kad sociodemografiniai rodikliai nulemia per maza vidinés darbo motyvacijos

dispersijos dalj.
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Antrajame zingsnyje buvo jvestas ] regresijg kintamasis - suvoktas vadovo transformacinis
vadovavimo stilius, gauti du regresijos modeliai. Pirmajame modelyje matyti, kad viding motyvacija
prognozuoja darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius, Siuo modeliu paaiskinama 20
proc., priklausomo kintamojo dispersijos (R?> = 0,200). Antrame modelyje j darbuotojy vidinés darbo
motyvacijos lygti be darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus yra jtrauktas respondenty
amzius. Sis modelis padina prognosting darbuotojy vidinés darbo motyvacijos galia ir paaiskina 23
proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,234). Kaip matyti, nors lyties kintamasis buvo
atmestas antruoju zingsniu, Sie du modeliai reikSmingai padidina prognosting verte.

TreCiuoju zingsniu ] regresijos lygt] jtraukiami darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy
(autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimo kintamieji. Gauti trys regresijos modeliali,
pirmajame i§ jy viding darbo motyvacija prognozuoja kompetencijos poreikio patenkinimas, kuris
paaiskina 25 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,248). Antrajame modelyje reik§mingi
kintamieji - kompetencijos poreikio patenkinimas ir darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo
stilius, $iuo modeliu paaiskinama 30 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,298). Tre¢iajame
modelyje i§ pateikty regresinés analizés rezultaty matyti, kad zingsninés regresijos metodu buvo
parinkti 3 kintamieji (kompetencijos poreikio patenkinimas, darbuotojy suvoktas transformacinis
vadovavimo stilius ir respondent amzius), kuriais galima paaiskinti 33 proc. priklausomo kintamojo
dispersijos (R? = 0,325). Darbuotojy viding darbo motyvacija prognozuoja esminio psichologinio
kompetencijos poreikio patenkinimuas (f=0,35, p < 0,05), darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis
vadovavimo stilius (f=0,3, p < 0,05) ir respondento amzius (f=0,17, p < 0,05). Apibendrinus galima
teigti, kad kiekviename Zingsnyje, pridéjus naujus kintamuosius pageréjo ir vidinés darbo motyvacijos

prognoze.

7 lentelé. Zingsninés regresinés analizés rezultatai, vertinant kaip darbuotojy iSorine
darbo motyvacija prognozuoja darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius ir jy

esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas.

Prognostiniai

2 2 2
modeliai B p t p R | R |RA|R%| F |dfi| df2

1. LytiS 2,068 | 0,223 | 2,928 | 0,004 | 0,223 | 0,050 | 0,044 | 0,050 8,576 1 164

I Zingsnis
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1. TR vadovavimas | 0,218 | 0,463 | 6,683 | 0,000 | 0,463 | 0,214 | 0,209 | 0,214 | 44,664 1 164

wn
2 : 0,247 | 05524 | 7,743 | 0,000
Z 2. TR V?IdovaVImas 0,537 | 0,289 | 0,280 | 0,075 | 33,070 1 163
0 Amzius 0,092 | 0,280 | 4,134 | 0,000
N -
— [ 3. TR vadovavimas | 239 | 0508 | 7,564 | 0,000
Amzius
o 0,093 | 0,285 | 4,258 | 0,000 | 0,558 | 0,311 | 0,299 | 0,023 | 24,406 1 162
ISsilavinimas

0,335 | 0,151 | 2,307 | 0,022

1.Kompetencijos

. 0,299 | 0,506 | 7,517 | 0,000 | 0,506 | 0,256 | 0,252 | 0,256 | 56,510 | 1 164
por. patenkinimas

2.Kompetencijos 0216 | 0365 | 4,826 | 0,000
por. patenkinimas 0559 | 0312 | 0304 | 0056 | 37011 | 1 | 163

TR vadovavimas 0,130 | 0,276 | 3,644 | 0,001

11 Zingsnis

3.Kompetencijos 0,203 | 0,344 | 4,747 | 0,000
por. patenkinimas
TR vadovavimas
Amzius 0,084 | 0,258 | 4,049 | 0,000

0,162 | 0,343 | 4,627 | 0,000 | 0,613 | 0,376 | 0,364 | 0,063 | 32,470 1 162

Pastaba: Priklausomas kintamasis — vidiné motyvacija. TR vadovavimas — darbuotojy suvoktas
vadovo transformacinis vadovavimo stilius.

7-oje lenteléje pateikti rezultatai, taip pat parodo, jog pirmajame zingsnyje, jtraukus
sociodemografinius rodiklius, gautas vienas darbuotojy iSoring motyvacijg prognozuojantis Kintamasis
— lytis, gautas vienas modelis, kuris paaikina 5 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R = 0,050).
Modelis néra tinkamas, nes determinacijos koeficientas < 0,2. Keliama prielaida, kad
sociodemografiniai rodikliai nulemia per maza vidinés darbo motyvacijos dispersijos dalj.

Antrajame zingsnyje taip pat buvo jvestas ] regresija kintamasis - suvoktas vadovo
transformacinis vadovavimo stilius, gauti Siuo atveju trys regresijos modeliai. Pirmajame modelyje
matyti, kad iSoring darbo motyvacija prognozuoja darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo
stilius, $iuo modeliu paaiskinama 21 proc., priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,214). Antrame
modelyje | darbuotojy iSorinés darbo motyvacijos regresijos lygti be darbuotojy suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus yra jtrauktas respondenty amzius. Sis modelis padina prognosting
darbuotojy iSorinés darbo motyvacijos galig ir paaiskina 29 proc. priklausomo kintamojo dispersijos

(R? = 0,289). Tre¢iajame modelyje, matyti, jog jtrauktas ir i$silavinimo komponentas, tai taip pat
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padidina prognostine modelio verte, ir leidzia paaiskinti 31 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R?
=0,311).

TreCiuoju zingsniu ] regresijos lygti jtraukiami darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy
(autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimo kintamieji. Gauti trys regresijos modeliali,
pirmajame i$ jy iSorin¢ darbo motyvacija prognozuoja kompetencijos poreikio patenkinimas, kuris
paaiskina 26 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,256). Antrajame modelyje reik§mingi
kintamieji - kompetencijos poreikio patenkinimas ir darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo
stilius, $iuo modeliu paaiskinama 31 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,312). Taigi i§ 7-
oje lenteléje pateikty regresinés analizés rezultaty, matyti, kad kiekvieno naujo kintamojo jtraukimas j
regresijos lygti, pagerina iSorinés darbo motyvacijos prognozg. Paskutiniame modelyje, zingsninés
regresijos metodu buvo parinkti taip pat 3 kintamieji, kuriais galima paaiskinti 38 proc. priklausomo
kintamojo dispersijos (R?> = 0,376). ISoring darbuotojy darbo motyvacija prognozuoja esminio
psichologinio kompetencijos poreikio patenkinimas (f=0,34, p < 0,05), darbuotojy suvoktas vadovo

transformacinis vadovavimo stilius (=0,34, p < 0,05) ir respondento amzius ($=0,26, p < 0,05).

8 lentelé. Zingsninés regresinés analizés rezultatai, vertinant kaip darbuotojy amotyvacija
prognozuoja darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius ir jy esminiy psichologiniy

poreikiy patenkinimas.

Prognostiniai
gnos Bl p |t | p|R|R|RA|RG| F |di]| dr
modeliai
Z
2
S0l 1. Amzius 0,111 | 0,278 | 3,701 | 0,000 | 0,278 | 0,077 | 0,071 | 0,077 | 13695 | 1 164
3R
]
2 1. Amzius 0,111 | 0,278 | 3,701 | 0,000 | 0,278 | 0,077 | 0,071 | 0,077 | 13695 | 1 164
7]
20 2 Amzius 0,094 | 0,234 | 3,100 | 0,002
N : 0,337 | 0,114 | 0,103 | 0,036 | 10435 | 1 163
—| TRvadovavimas | o112 | 0,196 | -25588 | 0,011
« | 1.Kompetencijos
2 . -0,326 | -0,452 | -6,483 | 0,000 | 0,452 | 0,204 | 0,199 | 0,204 | 42,032 | 1 164
£ | por. patenkinimas
on ..
. | 2.Kompetencijos | 0316 | -0438 | -6,530 | 0,000
= | por. patenkinimas 0,518 | 0,268 | 0,259 | 0,064 | 29,909 | 1 163
= .. 0,101 | 0,254 | 3,790 | 0,001
Amzius

Pastaba: Priklausomas kintamasis — vidiné motyvacija. TR vadovavimas — darbuotojy suvoktas

vadovo transformacinis vadovavimo stilius.
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Atkreipiant démesj | 8-oje lenteléje pateiktus determinacijos koeficientus, pirmajame ir
antramae zingsnyje, matyti kad determinacijos koeficientas svyruoja nuo 0,077 iki 0,114, o tai yra
maziau uz 0,2, dél to keliama prielaida, kad sociodemografiniai rodikliai nulemia per maza
amotyvacijos dispersijos dalj. Tre¢iajame Zingsnyje jtraukus visus tyrime nagrinéjamus nepriklausomus
Kintamuosius, regresinés analizés rezultatai rodo, buvo parinkti 2 kintamieji, kuriais galima paaiskinti
27 proc. priklausomo kintamojo dispersijos (R? = 0,27), tai reiskia, kad darbuotojy amotyvacija
prognozuoja esminio psichologinio kompetencijos poreikio nepatenkinimas (f=-0,44, p < 0,05) ir
respondento amzius ($=0,25, p < 0,05).

Apibendrinus gautus rezultatus galima teigti, kad hipotezé pasitvirtino tik i$ dalies. Darbuotojy
viding ir iSoring darbo motyvacijg statistiSkai reikSmingai prognozuoja kompetencijos poreikio
patenkinimas, darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius ir respondento amzius, o
darbuotojy amotyvacija leidzia prognozuoti tik kompetencijos poreikio nepatenkinimas ir respondento

amzius.
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IV.REZULTATU APTARIMAS

Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus,
darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir darbo motyvacijos sasajas. Siam tikslui
jgyvendinti buvo iskelti uzdaviniai ir hipotezés, kurios bus aptartos toliau.

Pirmoji hipotez¢, kurioje teigiama, kad darbuotojy suvoktas transformacinis vadovavimo stilius
yra susijes su darbuotojy darbo motyvacija pasitvirtino i§ dalies. Nustatyta, kad darbuotojy suvoktas
transformacinis vadovavimo stilius yra teigiamai susijes su vidine darbuotojy motyvacija. Gauti
rezultatai neprieStarauja ir uzsienyje atliktoms studijoms, Kuriose randamas teigiamas rySys su
autonomine motyvacija. Randamos sgsajos suteikia naudingos informacijos apie vadovy ir darbuotojy
tarpusavio santykj, nes sickiant darbe sékmingai funkcionuoti, darbuotojams yra svarbu jausti
autonoming motyvacija, kai noras veikti kyla i§ vidiniy resursy. Siame procese kaip matyti dalyvauja ir
iSorinis veiksnys — vadovas, kuomet suvokimas ir vadovo vertinimas kaip atitinkancio transformacinj
vadovavimo stiliy yra teigiamai susij¢s su pasekéjy vidine darbo motyvacija (Bono & Judge, 2003;
Fernet et al., 2015; Trépanier et al., 2012). Nors mokslinéje literatiiroje yra randamos neigiamos sgsajos
tarp darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus su kontroliuojama motyvacija ar jos
formomis (Bono & Judge, 2003), Siame tyrime gautos teigiamos sgsajos su iSorine darbuotojy
motyvacija ir jos reguliacijos formomis jneSa daugiau diskusijy. Pasak M. Gagné ir jo kolegy (2015)
gautas teigiamas rySys tarp darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir integruotos,
identifikuotos, introjekcinés bei iSorinés reguliacijos formy stebina bei kelia poreikj ateities tyrimuose
placiau nagrinéti Sias sgsajas, atsizvelgiant j organizacijos kultiira, tipg bei darbo pobiidj. Mokslinéje
literatiiroje kaip ir Siame tyrime rastoS neigiamos sgsajos tarp darbuotojy suvokto vadovo
transformacinio vadovavimo stiliaus ir amotyvacijos (Gagné et al, 2015), tokiu badu atkreipiamas
démesys, kad darbuotojy motyvacijai yra svarbus ir vadovo vaidmuo organizacijoje.

Antroji hipotez¢, kurioje teigiama, jog darbuotojy suvoktas transformacinio vadovavimo stilius
yra teigiamai susijes su jy esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo)
patenkinimu pasitvirtino. Tokie rezultatai i§ esmés sutampa su H. Hetland (2011) atliktu tyrimu,
kuriame taip pat rastos reikSmingos tarpusavio sgsajos tarp suvokto transformacinio vadovavimo
stiliaus ir darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy — autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo
patenkinimo. Tyrime pastebéta, kad stipriausiu ry$iu pasizymeéjo sarySingumo ir autonomijos poreikiy
patenkinimas, silpnesnis rySys rastas su kompetencijos poreikio patenkinimu. Keliamos prielaidos, kad

transformacinis vadovavimo stilius gali buati reikSmingas organizacijai kaip viena i§ priemoniy
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pritraukti darbuotojus. Darbo aplinkos kontekste vadovo vaidmuo matomas kaip zmogiskyjy iStekliy
vystymo, kai pasitelkiama jtaka, jkvepianti motyvacija, intelektiné stimuliacija ir individualus démesys
pasekéjy poreikiams. Tokiu biidu atkreipiamas démesys i optimaly darbuotojo funkcionavimg darbinéje
aplinkoje, kai yra siekiama sukurti salygas patenkinti esminius psichologinius poreikius (Deci &
Vansteenkiste, 2004). J. Hetland et al. (2015) atliktame tyrime taip pat gautos minéty prie$ tai
konstrukty tarpusavio sgsajos, autoriai sitilo organizacijoms atkreipti démesj j darbuotojy psichologiniy
poreikiy patenkinimg ne tik kaip ] organizacijos strategijg, bet kasdieninése veiklos formose. S.
Kovjanic ir kolegos (2012) antrina gautiems tyrimy rezultatams, jog transformaciné lyderysté yra
svarbi darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimui, o tai turi teigiamos jtakos ir kitiems su
darbu susijusiems rezultatams.

TreCigja hipoteze buvo siekiama patikrinti ar darbuotojy darbo motyvacija yra susijusi su
esminiy psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimu. Gauti
rezultatai i§ dalies patvirtina kelta hipoteze. Atlikto tyrimo metu gauti rezultatai parodé¢, kad darbuotojy
viding ir iSoriné darbo motyvacija yra teigiamai susijusi su esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimu
ir neigiamai su amotyvacija. Pastebima, kad mokslinéje literatiroje taip pat néra vienareikSmiy
atsakymy déel Siy konstrukty tarpusavio sasajy, galima kelti prielaida, kad skirtumams gali turéti jtakos
tyrimo dizainas, darbo specifika ir kiti individualts veiksniai susij¢ su darbu. Kaip pavyzdziu galima
laikyti M. Gagné ir jo kolegy (2015) tarptautinj tyrimg, nors naudoti instrumentai tyrimuose vienodi,
pastebima, kad atliktoje studijoje taip taip nevienareik§miai atsakymai. Tyrimo metu buvo rastos
teigiamos sasajos tarp autonominiy motyvacijos formy ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo,
kai kuriose salyse teigiamos sasajos rastos ir su introjekcine reguliacija, kuri priskiriama prie daugiau
kontroliuojamy motyvacijos formy. Tik visose studijose buvo randamos reikSmingos neigiamos sgsajos
tarp esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir amotyvacijos, kaip ir Siame atliktame tyrime. Be to,
nebuvo rastas statistifkai reik§mingas rySys su iSorine reguliacija. Siame tyrime atmetama
kolektyvistiniy ir individualistiniy kultiiry jtaka tyrimo rezultatams, nes studijoje nepriklausomai nuo to
skyrési gauti rezultatai. Kito tyrimo metu gautos teigiamos sgsajos tarp autonominés motyvacijos ir
visy trijy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo, o su kontroline motyvacija gautos neigiamos
sasajos tik su autonomijos poreikio patenkinimu (Van den Broeck et al., 2010). A. Van den Broeck
(2016) pateiktoje metaanalizéje, galima matyti, kad gauti rezultatai i§ dalies sutampa su kity atliktais
darbais Sioje srityje ir randamos naujos tarpusavio sgsajos. Kaip ir visuose aptartuose tyrimuose buvo
rastas neigiamas rySys tarp amotyvacijos ir visy trijy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo. Taip

pat neigiamos s3sajos buvo rastos tarp autonomijos ir kometencijos poreikiy patenkinimo ir iSorinés
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motyvacijos, sarySingumo poreikis nebuvo statistiSkai reikSmingai susijes su iSorine motyvacija.
Teigiamos s3sajos randamos tarp autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo poreikiy patenkinimo bei
introjekcinés, identifikuotos reguliacijy ir vidinés motyvacijos. Nagrinéjant literatiirg pastebima, kad
nors esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas daznai tyrinéjamas kaip prognozuojantis veiksnys
tarp kity su darbu susijusiy rezultaty, tritksta tyrimy, kuriuose biity nagrinéjamas esminiy psichologiniy
poreikiy ir darbo motyvacijos tiek vidinés tiek ir iSorinés bei jos komponenty rySys. Daznai praktiniu
lygiu pasirenkama nagrinéti tiesiog bendrus darbo motyvacijos ir psichologiniy poreikiy patenkinimo
konstruktus, o ne atskiras motyvacijos formas bei poreikiy autonomijos, kompetencijos ir sgry$ingumo
patenkinimg (Arshadi, 2010; Vandenabeele, 2014).

Ketvirtoji hipotezé teigé, kad darbuotojy darbo motyvacija prognozuoja darbuotojy suvoktas
vadovo transformacinis vadovavimo stilius ir jy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas.Si
hipotez¢ pasitvirtino tik i§ dalies, nes tyrime gauta, jog darbuotojy viding ir iSoring darbo motyvacija
prognozuoja kompetencijos poreikio patenkinimas, darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis
vadovavimo stilius ir respondento amzius, o darbuotojy amotyvacija leidzia prognozuoti tik
kompetencijos poreikio nepatenkinimas ir respondento amzius. Mokslinéje literatiiroje nepavyko rasti
keliamy hipoteziy apie galimg tokio tipo prognostinj ryS$j. Taciau motyvaciniai procesai yra svarbis
nagrinéjant suvokta vadovo transformacinj vadovavimo stiliy ir darbuotojy elgesj darbe. Tai irodo
Fernet et al. (2015) atliktas tyrimas, kuriame nagrinéti jtraukiami motyvaciniai mechanizmai, siekiant
i§siaiskinti rysius tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy funkcionavimo. R. M. Ryan ir
E. L. Deci (2000) teigia, kad pagrindas palaikyti viding ir iSoring motyvacija yra esminiy psichologiniy
poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimas, o Siems ypatingg reikSme turi
socialinis kontekstas. Nors Siame tyrime pasitvirtino tik kompetencijos poreikio patenkinimo svarba
darbuotojy darbo motyvacijai. Teigiama, kad psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir
sarySingumo) patenkinimas skatina autonomin¢ motyvacija (Deci et al., 2017).

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad suvoktas darbuotojy vadovo
transformacinis vadovavimo stilius yra susij¢s su darbuotojy darbo motyvacija ir darbuotojy esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimu darbe. Tai leidzia daryti prielaida, kad vadovo vaidmuo
organizacijoje yra reikSmingas, siekiant iSlaikyti ir vystyti ZmogiSkajj potencialg, siekiant sukurti ir

i$laikyti s¢kmingg organizacijos veikla.

Tyrimo trithumai ir apribojimai. Atliekant §j tyrima, pastebéta, keletas neatitikimy tarp

mokslinés literatiros ir gauty tyrimo rezultaty, susidurta su sunkumais atliekant tyrima bei jo analizg.
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Pirmiausia svarbu paminéti, kad nebuvo atliktas pilotinis tyrimas, kas gal¢jo tuéti jtakos rezultatams,
nes metodikos, kurios buvo verstos j Lietuviy kalbg nebuvo isbandytos Lietuvos imtyje, o tai galéjo
sukelti tiriamiesiems neaiskumy ir dél kultriniy skirtumy.

Taip pat svarbus tyrimo trikumas tai, kad tiriamyjy imtis néra reprezentatyvi, kas gali turéti
jtakos gautiems S$io tyrimo rezultatams. Ateityje biity tikslinga panagrinéti ir specifiSkesnes tiriamyjy
imtis, dél galimy skirtumy susijusiy su darbo pobudzio specifika, kaip pvz. vieSasis ir privatus
sektorius. Ir zinoma pasirinkti kitus tiriamyjy atrankos metodus, kurie leisty sudaryti reprezentatyvia
tirlamyjy imtj ir pritaikyti gautus duomenis Lietuvos populiacijai.

Taip pat biity tikslinga pasirinkti ir kitg metodika, skirtg matuoti darbo motyvacijos konstrukta.
Pasirinkta skalé buvo sudaryta i$ 6 subskaliy, tod¢l ne visos subskalés turéjo gerg vidinj suderinamuma.
Be to, pastebima, kad literatiiroje daznai nagrinéjama darbo motyvacija kaip vienadimensis konstruktas
arba skirstoma j dvi darbo motyvacijos rasis: autonoming ir kontroliuojamg motyvacija. Tikétina, kad
tai palengvinty ne tik skaiCiavimus, bet ir platesnj palyginimg su kitais uzsienio autoriy atliktais
darbais. Taip pat tyrimas tapty aiSkesnis, paprastesnis bei suprantamesnis ir tikétina patrauklesnis

organizacijoms.

44



V. ISVADOS

Darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius yra susijes su darbuotojy darbo
motyvacija — kuo darbuotojai geriau suvokia vadovg kaip vadovaujantj transformaciniu vadovavimo
stiliumi, tuo jy vidiné ir iSoriné darbo motyvacija aukstesné. O kuo darbuotojai geriau suvokia vadova
kaip nevadovaujantj transformaciniu vadovavimo stiliumi, tuo jy amotyvacija aukstesné.

Darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius yra susijes su darbuotojy esminiy
psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos ir sgrySingumo) patenkinimu: kuo darbuotojai
geriau suvokia vadova kaip vadovaujant] transformaciniu vadovavimo stiliumi, tuo jy esminiai
psichologiniai poreikiai labiau patenkinti.

Kuo darbuotojy vidiné ir iSoriné darbo motyvacija aukStesné, tuo geriau patenkinti ir esminiai
psichologiniai poreikiai (autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo), 0 kuo stipriau iSreiksta
amotyvacija darbe, tuo silpniau patenkinti esminiai psichologiniai poreikiai.

Darbuotojy suvoktas vadovo transformacinis vadovavimo stilius, kompetencijos poreikio patenkinimas,
kontroliuojant amziy prognozuoja darbuotojy viding ir iSoring darbo motyvacija. Darbuotojy

kompetencijos poreikio nepatenkinimas, kontroliuojant amziy prognozuoja darbuotojy amotyvacija.
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SANTRAUKA

Darbuotojy darbo motyvacijos, esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir

transformacinio vadovavimo rysys

Sio tyrimo tikslas — nustatyti darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus,
darbuotojy esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo ir darbo motyvacijos s3sajas. Tiriamyjy imtj
sudaré 166 dirbantys ir tiesioginj darbo vadova (-¢) turintys asmenys i$ jvairiy organizacijy. Tyrimo
klausimyng sudaré: sociodemografiniai klausimai, Bendroji transformacinio vadovavimo skalé (Carless
et al., 2000), Vidinés ir isorinés darbo motyvacijos skalé (Tremblay et al., 2009) ir Esminiy
psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe skalé (Deci et al., 2001). Tyrimo rezultatai atskleidé, jog
darbuotojai, kurie vadovus vertina kaip stipriau pasizymincius transformaciniu vadovavimo stiliumi yra
darbe labiau motyvuoti vidinés ir iSorinés darbo motyvacijos. Rastos reik§mingos teigiamos sasajos
tarp darbuotojy suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir jy esminiy psichologiniy poreikiy
(autonomijos, kompetencijos ir sarySingumo) patenkinimo. Didéjant darbuotojy vidinei ir iSorinei
darbo motyvacijai, didéja ir esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimas. Darbuotojy suvoktas vadovo
transformacinis vadovavimo stilius, kompetencijos poreikio patenkinimas, kontroliuojant amziy
prognozuoja darbuotojy viding ir iSoring darbo motyvacija. Darbuotojy kompetencijos poreikio
nepatenkinimas, kontroliuojant amziy prognozuoja darbuotojy amotyvacija.

Raktiniai ZodZiai: transformacinis vadovavimas, vidiné ir iSorin¢ darbo motyvacija, esminiai

psichologiniai poreikiai.
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SUMMARY

The relationship between employees’ work motivation, satisfaction of basic psychological

needs and transformational leadership

The aim of this study was to determine the links perceived by the employees between the
transformational leadership style, the satisfaction of employees' basic psychological needs and work
motivation. The sample consisted of 166 employees from various organizations who have direct
supervisors. The research questionnaire consisted of: Sociodemographic questions, the Global
Transformational Leadership Scale (Carless et al., 2000), the Work Extrinsic and Intrinsic Motivation
Scale (Tremblay et al., 2009), and the Basic Psychological Need Satisfaction at Work Scale (Deci et al.,
2001). The results of the study revealed that employees who rate managers as having a stronger
transformational leadership style are more motivated at work by the factors of intrinsic and extrinsic
work motivation. Significant positive correlations were found between the transformative leadership
style perceived by employees and the satisfaction of their basic psychological needs (autonomy,
competence and relatedness). As the intrinsic and extrinsic motivation of employees increases, so does
the satisfaction of basic psychological needs. The transformative leadership style perceived by
employees, satisfaction of the need for competence, and the control of the age predict the intrinsic and
extrinsic work motivation of the employees. Dissatisfaction with the need for employee competence in
age control predicts employee motivation.

Keywords: transformational leadership, intrinsic and extrinsic work motivation, basic

psychological needs.
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PRIEDAI

PRIEDAS A. Tyrime pateikty sociodemografiniy klausimy pavyzdziai.

1. Jasu Iytis? (apibraukite pasirinkta variantq)
Vyras
Moteris

1. Jasu amizius? (jrasykite)

3. Koks yra jusu issilavinimas? (apibraukite pasivinkta varianta)
1) Pradinis
2) Vidurinis
3) Profesiné kvalifikacija
4) Bakalauro laipsnis
3) Aukitesnysis (dabar — aukstasis koleginis)
6) Nebaigtas aukitesnysis (dabar — aukstasis koleginis)
7) Magistro laipsnis
8) Aukitesnis nei magistro

4. Ar Siuo metu Jis dirbate? fapibraukite pasivinktq varianta)

1) Taip

2) Ne

5. Ar savo darhe turite tiesiogini vadova(-e)? (apibraukire pasirinktq varianta)

1) Taip
2) Ne
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PRIEDAS B. Leidimas naudoti Bendrajg transformacinio vadovavimo skale.

Vikiorija Kausaite =viktorijaa kausaite@gmail.com= 2018-03-13,an 1422 Yy
skirta aukse endriulaitiene -

Laba diena gerbiamoji prof. dr. Aukse Endriulaitiene,

Jums rao Viktorija Pundiné, Mykolo Romerio universiteto Verslo psichologijos 2 kurso studenté. Siuo metu ra$au savo baigiamaji darba. kuriame vienas ié nagrinéjamuy konstrukty —
transformacinis vadovavimo stilius, kuriam i$tirti norééiau naudoti Bendraja transformacinio vadovavimo skale (Global transformational leadership scale). Noréjau paklausti ar biity
galimybé Jums pasidalim #10s skalés hetuvidkaja versya ir klausimuy raktu. Taip pat vitikninu, kad gauti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais magistro darbe.

I8 anksto dékoju uz Jisy sugaiéta latka. Lauksiu Jasu atsakymo.

Su pagarba
Viktoryja Pundiné

Aukseé Endriulaitiené <aukse endriulaitiene@vdu.It= 2018-03-14,1r10:20 Y5 4w
skirta ad =

Sveiki, Visa informacija yra pateikta mokslingje publikacijoje apie Sios metodikos psichometrines charakteristikas,
Sekmes,

Prof. dr. Auksé Endriulaitiené
Psichologijos katedra
Vytauto DidZiojo universitetas

Department of Psychology
Vytautas Magnus University

Viktorija Kausaite <vikiorijaa kausaite@gmail.com= 2018-03-13,an 1416 T¢ =
skirta a.stelmokiene =

Laba diena gerbiamoji doc. dr. Aurelya Stelmokiene,

Jums ra%o Viktorija Pundiné, Mykolo Romerio universiteto Verslo psichologijos 2 kurso studenté. Sino metu ra%au savo baigiamaji darba, kuriame vienas i§ nagrinéjamu kons -
transformacims vadovavimo stilius, kuriam 1$tirts norééiau naudots Bendraja transformacinio vadovavimo skale (Global transformational leadership scale). Noréjau paklaust ar biity
galimybé Jums pasidalini $10s skalés lietuviskaja versya i klausimy raktu. Taip pat vztiknnu, kad gaut: duomenys bus naudojami tik mokslimais tikslais magistro darbe.

15 anksto dékoju vz Jasy sugaiéta larka. Lauksiu Jisy atsakvmeo.

Su pagarba
Viktorija Pundine

Aurelija Stelmokiené =aurelijz.stelmokiene@vdu.li= 2018-03-13,an 1423 ¥y
skirta ag -

Laba diena,

2584/1805 ir gali biti naudojama moksliniais tikslais Si skale yra vienadimensé, teiginiai neturi biti apversti, tad rakto néra
Sékmeés moksliniuose darbuese.

Pagarbiai,

dr. Aurelija Stelmokiené

Prodekané / Socialiniy moksly fakultetas
Docenté / Psichologijos katedra

Vytauto DidZioje universitetas

Jonavos g. 66, Kaunas;

tel. +370 37 327824

dr. Aurelija Stelmokiene
Vice-dean / Faculty of Social Sciences
Associate professor / Department of Psychology



PRIEDAS C. Leidimas naudoti Vidinés ir iSorinés darbo motyvacijos skalg.

Viktorija Kausaite <viktorijaa kausaite@gmail. com> 201802181313 17 &
skirta mtrem001 -

Dear Sir'Madam,

I am a masters student from Mykolas Romeris University writing my Master's thesis. I would like your permission to translate into Lithuanian language and use the Work Extrinsic and

Intrinsic Motivation Scale (WEIMS) instrument in my research study. 1 will use the surveys only for my research study. So can you send me this instrument with the instructions and
method of analysis.

Sincerely,
Viktorija Pundiné
mtrem001@uottawa.ca 201803191948 Yy
skirta ag =
3 angly ~ > lietuviy +  13versti pranedimg 15jungti Siai kalbai: angly x

Good day, thank you for your interest in our work.

You can certainly use the WEIMS as part of your studies for research
purposes. In terms of translating it to Lithuanian, you certainly may, but
you will have to use a "back-to-back” translation procedure in order to
keep

its validity psychometrics.

Also, properly reference it and keep me informed of the obtained results.

Best of luck your studies.

Best regards,

Maxime
PRIEDAS D. Leidimas naudoti Esminiy psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe sk
Permition to Use the Basic Psychological Need Satisfaction at Work Scal Magistas x ~ BB
Viktorija Kausaite <vikiorijaa kausaite@gmail com> 01803181227 ¥y & !
skirta info »
Dear Sir'Madam,

[ am a masters student from Mykolas Romerts University writing my Master's thesis. [ would like vour permission to translate into Lithuanian language and use the Basic Psychological
Need Satisfaction at Work Scale instrument in my research study. [ will use the surveys only for my research study.

Sincerely,
Viktorija Pundine

Shannon Hoefen Cerasoli <shannon@selfdeterminationtheory.org> 201803192029 Yy & !
skirta a =

Ay angly~ > lietuviy +  Iéverstipranesimg I5jungti Siai kalbai: angly %
Hi Viktorija,

Thanks for vour interest in Self-Determination Theory. You have our permission to use and tranlate the BPNS at Work scale for your academic purposes. Once you've validated your

Lithuanaian translation, we would appreciate recetving a copy if you can share it with us in case there are others who would like this specific translation.

Thanks,

Shannon
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