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IVADAS

Rinkos globalizacija, darbo jégos trikumas ir finansiné krizé kelia nuolatinj spaudimg jmonéms
ir jy vadovams. Issukiai, su kuriais susiduria jmonés XXI amziuje, néra ir negali bati prilyginami
praeities is§ukiams. Siuolaikiniame pasaulyje i§laikyti ir pritraukti darbuotojus tampa vis didesnis
i88ukis daugeliui organizacijy. Bet kuri jmoné gali turéti auksciausio lygio technologijas ar disponuoti
finansiniais iStekliais, taciau motyvuoti darbuotojai turés daugiausiai jtakos jmonés sékmei ir
konkurencingumui. Norint, kad kiekvienas verslo subjektas savo veiklg vystyty sékmingai turi bati
uztikrintas darbuotojy darbo efektyvumas.

Darbuotojy efektyvumui jtaka daro organizaciné kultira. Siuo metu organizacijos kultiira yra
svarbesné negu anksciau. Aplinkos veiksniy jtaka kiekvienos jmonés verslo strategijai sukiiré poreikj
1Svystyti stiprig organizacing kultiirg. Kuo stipresné organizacing kultiira, tuo jmon¢ islieka patrauklesne
ir universalesné darbuotojams. Purlys (2009) teigia, kad organizacija gali tapti stipri tada, kai siekiant
veiklos efektyvumo ir konkurencingumo, pripazjsta zmones kaip svarbiausig veiksnj.

Kita vertus, daugelis vadovy ar lyderiy vaidina, kad atlicka svarby vaidmenj kuriant
produktyvig kultiirg tarp darbuotojy ir vadovy. Imonés, kurios laikosi tokios politikos formuoja ne tik
prastg jvaizdj, tadiau ir rizikuoja savo konkurencingumu. Verslo subjektai j darbuotojus investuoja
didesn¢ dalj savy iStekliy, todél jmonei patiriant nuolating personalo kaita prireikia finansiniy,
zmogiskyjy ir laiko iStekliy. Darbuotojy lojalumas kaip tyrimy objektas pradétas tyrinéti XX a.
septintame deSimtmetyje (Ibrahim ir Falasi, 2014), ta¢iau nepaisant $ios koncepcijos raidos iki iy dieny,
tradicinéje verslo aplinkoje lojalus darbuotojas yra vertybé.

Imonés veiklos efektyvumas neatsiejamas nuo organizacinés struktiiros ir 0rganizacijos
kultiiros sgsajos. Jmonés struktiira labiau susijusi su organizacijos vadovais ir jmonéje taikomais
vadovavimo stiliais, o organizaciné kulttra labiau skirta darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiams
Kurti. Organizacinés kultiiros formavimas atsiskleidzia per darbuotojus, taciau tik tinkamas darbuotojy
valdymo stilius leidzia tvirtai vystytis organizacijai. Jmonés veiklos efektyvuma jtakoja organizacijos
vadovy taikomo vadovavimo stiliai, jy asmeninés savybeés bei tarpusavio santykis su darbuotojais.

Temos aktualumas. Organizacijos pasirinktas valdymo stilius turi jtakos darbuotojy motyvacijai
ir darbuotojy produktyvumui. Vis greitéjantis rinkos tempas ir vykstanti globalizacija lemia, kad
organizacijos reguliariai susiduria su poreikiu keisti jmonés veiklos modelj. Transformacijai reikia
jmonés vadovo ar lyderio, kuris uztikrinty jmonés veiklos efektyvumo teigiama pokytj. Lietuvoje,
sovietinio laikotarpio uzteko tam, kad tam tikras vadovavimo stilius Siuolaikinése organizacijose biity
susiformaves, o tam tikri principai, jvairiis metodai biity nusistovéj¢ ir pasene, kurie jau néra pritaikyti
Siy dieny organizacijoms. Atsizvelgiant j organizacijy darbuotojy motyvavimo priemones galima daryti

iSvada, kad ne visada materialinés motyvavimo priemonés padeda i$spresti problema, kadangi problema

8



gali slypéti kur kas giliau. Kiekviena jmoné nori sékmingai jgyvendinti tikslus ir didinti darbo
efektyvuma, taCiau Siuos procesus lemia darbuotojai. Siekiant iSlaikyti darbuotojus biitina rasti
veiksmingesnes darbuotojy motyvavimo priemones. Motyvacijos procese svarbiausias vadovo valdymo
stilius, kurios formuoja darbuotojo ir jo tarpusavio santykius. ,,Dauguma dideliy organizacijy ... ir toliau
kasmet iSleidzia milijonus motyvacijos kursams, motyvacijos mokymams, susitikimams motyvacijai
skatinti, susitikimams, kuriuose analizuojamos darbo jégos motyvacijos problemos, motyvacijos
matavimo priemonés, misijos iSdéstymas ir pan.* be realiy rezultaty (Alghazo ir Anazi, 2016). Galima
konstatuoti, kad organizacijoje, kurioje jau yra susiformavus gilesné problema nepagelbés jokios
motyvacinés darbuotojy priemonés jeigu nebus pasirinktas tinkamas valdymo stilius.

Temos istirtumas. Valdymas kaip mokslas susiformavo 20 a. pab., taciau valdymo sampratos
pirmasias reik§mes pateiké filosofai Aristotelis ir Sokratas. Sokrato mokinys Platonas (428 — 348 pr. Kr)
jau buvo iSskyres ir apibiidings tam tikrus valdymo stilius. XIX a. antrojoje pus¢je prasidéjo organizacijy
poky¢iai Europoje ir Amerikoje. Fabriky statymai, pramonés augimas ir naujy tarptautiniy korporacijy
steigimas 1émé, kad organizacijos nespéjo savo viduje vystytis taip greitai kaip keitési iSoriné aplinka.
Organizacijos nesp¢jo prisitaikyti prie pokyc¢iy dél to, kad joms truko ziniy apie tai, kaip reikia valdyti
organizacija. Galima konstatuoti, kad tai 1ém¢ vadybos mokslo formavimasi.

20 a. 6-ame deSimtmetyje atsirado motyvacinés poreikiy teorijos, kurias nagrinéjo Abrahamas
Maslow (1954), Douglasas McGregoras (1960), Fredericas Herzbergas (1966) ir Claytonas Alderferas
(1969). Motyvaciniy proceso teorijy sampratas pateiké Burrhuas Fredericas Skinneris (1953), Johnas
Stacey Adamsas (1963), Victoras Vroomas (1964 m.) ir Edwinas A. Locke’as ir Gary Lathamas (1964).

20 a. pab. atsiradusios Siuolaikinés vadybos teorijos suformavo situacinio valdymo teorija. Jas
nagrin¢jo Cote‘as (2017), Smitas (2016), Garneris ir Stoughas (2002), Grady (2010), Gillas (2012),
taciau didZiausig nuopelng paliko Hersey, P. ir Blanchardas, K.H (1982).

Scheinas (2004), M. J. Haoas ir R. Yazdanifardas (2015), Silva (2016), Warrickas, Millimanas
ir Fergusonas (2016), Steers ir Shim (2013) prisidéjo prie tyrimy, kurie teigé, kad tik lyderysté gali
1Ssaugoti organizacing kultura.

Charizmatinés lyderystés apibrézimus pateiké Antonakis (2017), Housas (1977), Northause
(2015), Karim (2016), Shao ir kt. (2016). Transakcine lyderyste apras¢ Uchenwamgbe (2013). Ojokuku
ir kt. (2012), Bassas ir Avolio (1994). Transformacinio vadovavimo sgsajas su lyderyste pateiké Xu ir
Wangas (2010), Jyoti ir Bhau (2015), James MacGregoras Burnsas (1978) ir Sofi ir Devanadhenas
(2015). Tradiciniy vadovavimo stiliy pozymius pateiké lietuviy autoriai V. Damasiené (2002) ir Stoskus
ir Berzinskiené (2005). Juos analizavo: Zelvys (2003), AZelyté (2007) ir uZsienio autoriai — Burlea ir
Rainey (2013), Mihai (2015). Vadovavimo stiliy apibiidinimus nagrinéjo Nahavandi (2002), DuBrinas
(2010), Bubleas (2014), Asrar-ul-Haq ir Kuchinkeas (2016.). Prie jy jzvalgy ir kaip vadovavimo stilius



daro poveikj organizacinei kulttrai prisidéjo Klein ir kt. (2013) ir Mitonga-Monga ir Coetzee (2012),
taip pat ir lietuviy autoré Martinkiené (2020).

Lyderystés ir vadovavimo teorijy sampratas apibudino uzsienio autoriai: Katz (1955), J. P.
Kotteris (2001), Northause‘as (2007) ir J. D. Bensonas (2008). Taip pat lyderystés apibrézimus yra
pateik¢ Bass (2010), Bennis ir Nanus (1997), Drucker (1999). Lictuviy autoriai Digriené (2018),
Minelgaité ir Vaiciukynaité (2017) taip pat yra prisid¢j¢ prie tyrimy.

Matino (2018), Kampelmannas ir kt. (2018), Manju ir Mishra (2012), Klopotanas ir kt. (2018)
Murty ir Hudiwinarsih (2012) teigia, kad darbuotojy motyvacija susijusi su darbo uzmokes¢iu. Zinomi
lietuviy autoriai: Korsakiené, R., Lobanova, L., StankeviCiené, A (2011) ir Lipinskiené¢ (2012) yra
pateik¢ motyvavimo veiksniy klasifikacijas.

Tyrimo objektas — vadovavimo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai ,,X* organizacijoje.

Problema — apzvelgus valdymo stilius ir motyvacijos teorijas, néra aiski koreliacija tarp jy.
Mokslinio darbo probleminis klausimas: kaip vadovo vadovavimo stilius daro jtaka darbuotojy
motyvacijai?

Tyrimo hipotezé — ,, X organizacijoje esantis vadovavimo stilius daro jtakg darbuotojy
motyvacijai.

Tikslas — iSanalizuoti vadovavimo stiliy jtaka darbuotojy motyvacijai ,,X* organizacijoje
siekiant pagerinti ,,X* darbuotojy darbo efektyvuma bei pateikti rekomendacijas siekiant efektyvesnio
,, X organizacijos veiklos valdymo.

Darbo uzdaviniai.

1. Atliekant mokslinés literatiiros analize, i$siaiSkinti organizacijy vadovavimo stilius ir

darbuotojy motyvacijos s3sajas.

2. Remiantis motyvacijos teorijomis, iStirti darbuotojy motyvuojancius veiksnius.

3. Nustatyti ,,X* organizacijos vadovy vadovavimo stilius ir jy jtaka darbuotojy motyvacijai.

4. Pateikti rekomendacijas darbuotojy motyvacijos tobulinimui ,,X“ organizacijoje.

Tyrimo metodai. Pirmas uzdavinys bus realizuojamas taikant teoring uzsienio ir lietuviy
literattiros analize: moksliniy publikacijy, straipsniy ir kity mokslinés literatiiros Saltiniy analizés
metodus. Antras uzdavinys bus realizuojamas atlikus anketing apklausg — darbuotojy klausimyna.
Papildomai atliktas struktiirizuotas interviu tam, kad patikslinti apie ,,X*“ organizacijoje naudojamus
motyvavimo metodus taikomus darbuotojams. Treciasias uzdavinys bus realizuojamas taikant vadovy
anketing apklausg. Ketvirtasis uzdavinys bus pasiektas taikant tyrimo metu surinkty ir aprasyty duomeny
kiekybinés analizés metodais. Gauta visa informacija bus iSanalizuota ir apibendrinta.

Darbo struktiira — magistro baigiamgjj darbg sudaro jvadas, trys skyriai, iSvados, literattiros
sarasas, santrauka lietuviy ir uzsienio kalba, priedai. Darbo apimtis - 96 puslapiai, jame yra 44 lentelés

ir 11 paveiksléliai. Bibliografinj sgrasa sudaro 116 saltiniy.
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1. VADOVAVIMO STILIU ITAKA DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI TEORINIU ASPEKTU ANALIZE

1.1. Organizacijy vystymasis vadybos teoriju raidoje

Vadybos mokslas ir teorijos atsirado XIX a., ta¢iau vadybos praktika egzistavo jau priesistorés
laikotarpyje. Senaisiais laikais vadyba siejosi su S§eimos organizavimu, gentimi ir paskiausiai pereita prie
valstybés, kaip politinés organizacijos, teritoriniy vienety. Senovés civilizacijose valdymas reikSdavo
vieno valdovo valdomg valstybe, taciau ne Kkiekvienas valdovas turéjo reikalingas savybesS ir
sugebéjimus valdyti valstybe. Bitent dél to, atsirado papildomos jstaigos, organizacijos ar
administraciniai teritoriniai vienetai, kurie vienam valdanciajam valdovui pagelbédavo t. y. perimdavo
tam tikras valdymo galias. Valstybés egzistencija uztikrindavo tinkamas vadovas ir valdymo formos
parinkimas. Organizacijos nuolatos augo ir vystési, ta¢iau kartu su jomis vystési ir valdymo formos. Kuo
organizacija tapdavo stipresné, tuo jos valdymas darési sudétingesnis. Nors senovés organizacijy
valdymo biidas stipriai skiriasi nuo dabartiniy organizacijy valdymo biidy, taciau principai atitinka
priesistorés laikotarpyje egzistavusig vadyba.

Praktinis pavyzdys — baznycCia. Visame pasaulyje baznycia yra pati seniausia egzistuojanti
organizacija. Per keleta tikstan¢iy mety jos parodé tam tikrg vadybos formavimasi: pasikeité
hierarchijos struktlira ir parapijos, kurioms vadovauti teis¢ turéjo tam tikro pobiidzio dvasininkai
(vyskupai, kunigai).

Pagal A. I. Krav¢enko (2010), vadybos mokslo istorija turi savo keturis pagrindinius vadybos
1Staky etapus:

1. Sumery civilizacijos suklestéjimas ir rasto atsiradimas.

2. Babilono valstybés klestéjimas ir Hamurabio teisyno iSleidimas.

3. Biurokratinio valdymo atsiradimas ir Romos Kataliky Baznyc¢ios hierarchinés

organizavimo strukttiros susiformavimas.

4. Didzioji pramonés revoliucija.

Pirmiausia autorius i$skiria Sumery civilizacija, kurie sukiré rastg. Sukirg rasta, jie naudojo ji
verslo sandoriams uZtvirtinti. ISsaugoti vertimai 1§ ankstyvyjy Egipto papirusy, paraSyty III tikst. pr. m.
e., jrodo valstybés organizavimo svarbg. Praktinis pavyzdys — piramidziy statymas, kas parodo, kad jau
nuo seno zmongs sugebé¢jo valdyti sudétingus procesus. Rasytiniai Saltiniai atskleidzia, kad egiptieciai
planavo, organizavo ir kontroliavo procesus. Senosios karalystés laikotarpiu tai buvo didziulis indélis j

praktinés vadybos plétojima.
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Vadybos mokslo istorija toliau formavosi Babilono valstyb¢je. Babilono valstybés valdovas —
Hamurabis padaré¢ didelg reik§me praktinei vadybai. Jam valdant Babilonija, pastaroji valstybé
sustipréjo. Jis suprato, kad kariavimas nepadés iSsaugoti valstybés, tad jvedé teisés sistema - Hamurabio
kodeksa. Babilonijos jstatymy kodekso autorius laikési lygybés principo, kuris parodo, kad Hamurabis
demokratas. ,, Ankstyviausias raSytinis jstatymas parodo ZmogiSkumo jausma“ ir kad ,,zmogiskumas
daznai apibuidino senovés teis¢ ar daugiau nei tikslas stabilizuoti visuomenes® (Anthony Smart, 2020).
Galima teigti, kad senovéje buvo ieSkoma zmogiskumo jausmo ir §is Hamurabio jstatymo kodeksas buvo
Kilnus siekis Zmonéms pamirsti nesantaikg ir karg, o bandymas sukurti demokratiska valstybe.

Senovés Roma smarkiai prisidéjo prie vadybos mokslo raidos. Senovés Romoje aptinkama
biurokratijos valdymo, o pastarosios sistemos buvo itin paveikta kariuvomené. Imperatoriy valdzia buvo
biurokratiskoji valdininkija, tad biurokratizmas sparciai keit¢ visuomenés organizacija. Vienas is$
Senovés Romos valdytojy buvo Diokletianas, kuris reorganizavo imperijos provincijas. Diokletiano
reformos pakeité Romos imperijos valdzios struktiirg, stabilizavo imperija ekonominiu ir kariniu
pozitiriu ir leido imperijai i$silaikyti dar Simtg mety. Romos imperija turéjo jau savo sukurtg valdymo
sistema.

Svarbig jtakg Romos vystymuisi turéjo ,,pinigy sistema, kuri buvo teisés vertybiy lopsys, nes
tuo laikotarpiu vykusiai ekonominei plétrai galiausiai tur¢jo atsirasti pagrindiniai ekonominiai
teisétumai, nuo kuriy laiky atsirado daugybé tarptautinés ir nacionalinés ekonominés teisés postulaty.
Sie teisétumai yra pagrindinés prielaidos, kuriy reikia paisyti atliekant kiekvieng pinigy instituty analize
Siuolaikingje teis¢je” (Dimitrijevic, M., ir Golubovic, S. 2017). Ne veltui paminéti pinigai, kadangi
Romoje piniginis suverenitetas buvo apsaugotas labai stipriy jstatymy, nes bitent pinigai turéjo didele
reikSme kas atstovauja didelei imperijai. Atéjus Diokletianui j valdzig, padétis pamazu pradeda biti
subalansuota ekonomine sistema. Pra¢jus deSimc¢iai mety po até¢jimo ] valdzig, jis visiSkai atsisake
sidabriniy monety naudojimo ir pristaté¢ nauja valiutg. Prasidéjo labai svarbus Romos istorijos etapas.
Rezultatas buvo tas, kad monety kalimas buvo kaldinamas ne tik imperatoriaus, bet ir miesty monety
kalyklose. Nepaisant Diokletiano reformy rezultaty sékmés, piniginis stabilumas senovés Romoje
vaidino labai svarby vaidmenj vykdant ekonoming¢ imperijos plétra visoje Europoje ir VidurZemio juros
link.

Pramonés perversmas vyko XVIII a. viduryje — XX a. pradZioje, kuris suskirstytas ] etapus:
pirmieji du etapai leido pereiti 1§ Zemdirbiskos ir feodalinés visuomenés | pramoning ir kapitalisting,
tre¢iajame etape buvo susijusios su postindustrine ar paslaugy visuomene. Ketvirtojoje pramonés
revoliucijoje internetas, 3D spausdintuvai, kompiuteriai, programiné jranga, dirbtinis intelektas.

Pirmoji pramoniné revoliucija atsirado 1780-aisiais, turédami garo jéga, Zmonés pasidaré
daugiau produktyvis. 1870 m. atsirado antroji pramonés revoliucija vystantis masinei gamybai ir

elektros energijai. TreCioji pramonés revoliucija atsirado plétojant IT ir elektronikg. Dabar esame
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naujame etape kai keliy technologijy susiliejimas ne tik automatizuoja gamyba, bet ir zinias. Pirmosios
trys pramonés revoliucijos jrodé¢ gilius visuomenés, ekonomikos ir Svietimo pokycius. Pramonés
perversmas buvo pokyc¢iy metas, o vykstant pokyc¢iams susiformavo vadyba, kaip savarankiska veiklos
sritis (Tomas Garcia Ferrari, 2017).

Prie§ kelis tukstan¢ius mety Senovés Graikijoje tam tikrus valdymo principus atskleidé
filosofas Sokratas. Sokratas neigiamai zitiréjo j demokrating santvarka, nes jo nuomone, tai neuztikrino
valdymo kokybés. Sokratas jstatymus laikeé socialinés tvarkos pagrindu, bitent dél to, kai buvo
nubaustas mirties bausme, jis nebégo i§ kal¢jimo, kadangi jstatymo pazeidimas graikams reiSkeé
visuomenes tvarkos sugriovimg. Vertinant tokig santvarkg, demokratiniuose Aténuose, teises tur¢jo tik
laisvi pilie€iai. Tuo laikotarpiu vyravo zmoniy vergové, tad vergai buvo beteisiai ir tai néra ta pati
demokratija kokia ji yra $iais laikais. Per tokj ilgg laikotarpj tradiciné demokratija virto j jstatymus, kurie
gina zZmogaus teises. Asmens laisve ir zmogaus teis€s tapo neatskiriami nuo kultiiros.

Europai atéjus | modernyjj amziy, daugelis tikéjo, kad diktatiira pasiliko uz nugaros. Siekiant
desperatiskai iSsaugoti savo valstybe ir likti valdovo vietoje, tokios valstybés kaip Rusija ir Baltarusija
demonstruoja realius pavyzdzius, kad diktattira egzistuoja. Graiky filosofas Platonas teigé, kad zmogus
tampa ar filosofu arba ,,rlipinasi teisingu vadovavimu®. Pagal Platona, galima teigti, kad zmogus, kuris
vis dar moderniame amziuje uzsiima tironija (Putinas, LukaSenka) paprasCiausiai ieSko amzinosios
tiesos, teisingumo valdzioje. Atsizvelgiant, j Rusijos ir Baltarusijos tam tikrus politinius veiksnius,
galima daryti prielaidg, kad valdovai turi asmeninius jsitikinimus ir ambicijas, kur nepaisant padariniy,
nepripazjsta esamy vadovavimo stiliy esant valstybés valdovais.

ISnagrinéjus vadybos mokslo istorijos etapus ir raidg, galima teigti, kad organizacija turi biiti
pasiruoSusi efektyviai veikti nuolat kintanc¢ioje aplinkoje ir valdyti vykstan¢ius pokyc€ius. Senové¢je
organizacijos kurdavosi tam, kad jgyty turto arba valdzios. Siandieniniame versle veikian¢ios
organizacijos privalo iSkart prisitaikyti prie galimy ekonominiy, socialiniy ar technologiniy pokyciy.
Galima teigti, kad Siuolaikiné vadyba yra aptinkama ir senoves laikais.

[Soriniai aplinkos pokyciai priveda prie naujy vadybos moksly teorijy ir koncepcijy, jmones
privalo prisitaikyti ir atkreipti démesj | savo vadovavimo stiliy, ] organizacines saglygas darbuotojams,
kurios skatina darbuotojo su darbu susijusj poZiiirj, motyvacija ar elgesj. Siuolaikinése organizacijose
darbuotojas yra vienas svarbiausiy veiksniy, kuris padeda organizacijai kartu su darbuotoju siekti
efektyvumo ir rezultatyvumo.

Apibendrinant, organizacijy jsitvirtinimas rinkoje, globalizacija, pramonés perversmas,
technologijy tobul¢jimas formuoja nauja poziirj j organizacija, kurioje darbuotojai tampa svarbiausia
sistemos dalimi, kuri lemia organizacijos efektyvuma. Atsirandant vis naujoms paradigmoms, verslas
zengia ] priekj ir besikeiciancioje aplinkoje verslo sekmé priklauso nuo sugebéjimo nuolat prisitaikyti

prie poky¢iy ir i8laikyti darbuotojus, kaip svarbiausig organizacijos sistemos dalj.
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1.2. Vadovavimo stiliy Klasifikacija ir ju poveikis organizacinei kultiirai

Anksciau vadovavimas suteike ,,kompasa™ su kuriuvo zmonija rado kelig tais laikais, kuriais
reik¢jo iSlaikyti egzistencijg. Tai suformavo kelig, kuriuo zmongs ¢éjo ir galiausiai sukiiré civilizacijas,
pramong, institucinius vienetus. Galima daryti prielaida, kad visame pasaulyje organizacijos jsteigtos
tam, kad pasipelnyty. Norint pasiekti ir jgyvendinti verslo jmoniy uzsibréztus tikslus ir uzdavinius,
visoms organizacijoms reikia darbuotojy, taciau reikia darbuotojus ir tinkamai valdyti. Vadovavimas yra
vienas i§ pagrindiniy veiksniy, susijusiy su bet kurios organizacijos s¢kme ar nesé¢kme.

Teigtina, kad organizaciniy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimas neatsverty darbuotojy nory ar
tiksly ir neiSlaikyty jy motyvacijos. Tod¢l vadovai i8 tikryjy turi kelias atsakomybes, viena atsakomybé
skirta organizacijoms tikslams ir uzdaviniy jgyvendinimui, 0 kita padéti darbuotojams pasiekti savo
asmeninius tikslus.

Kiekviena organizacija ir kiekviena komanda mano, kad jiems reikia vadovavimo.
Vadovavimas organizacijos viduje turi jtakos darbuotojy elgesiui (Naile ir Selesho, 2014). Analizuojant
organizacijas neatsiejami jose taikomi valdymo stiliai. Kuo didesnis démesys bus skiriamas jvairiy
organizacijos stiliy veiksmingumui, tuo labiau tam tikros organizacijos darbuotojai bus paveikti padaryti
daugiau dél savo organizacijos. Vadovavimo stilius - tai buidas, kuriuo lyderis nukreipia ir motyvuoja
Zmones siekti organizaciniy tiksly.

Organizacijos veiklai yra didelis vadovavimo stiliy poveikis. Vadovavimo stilius daro jtaka
organizacijos kultiirai, o tai savo ruoztu daro jtakg organizacijos veiklai. Organizacijos kulttra ir veikla
yra susijusi su vadovavimo stiliaus tipu (Klein ir kt., 2013).

Vadovavimo stilius vertinamas kaip skirtingy savybiy, bruozy ir elgesio derinys, kuriuo
vadovai naudojasi bendraujant su savo pavaldiniais (Mitonga-Monga ir Coetzee, 2012). Pagal pastarajj
autoriy, vadovavimg laiko modeliu, susijusiu su vadovo elgesiu, kuris yra skirtas integruoti organizacinj
ar asmeninj interesg tam tikriems tikslams pasiekti.

Atsizvelgiant | fakta, kad darbuotojai yra gyvybiné jéga, skatinanti jmones j priekj, pagrindiné
vadovavimo stiliaus paskirtis yra pripazinti §io elgesio derinimo buida siekiant paveikti pavaldinius.
Vadovavimas yra nepaprastai svarbus ir kaip socialinis reiSkinys ir kaip mokslinio tyrimo objektas.
Ngodo (2008) vadovavimg laiko abipusiu socialinés jtakos procesu, kurio metu vadovai ir pavaldiniai
daro jtaka vieni kitiems, kad bty pasiekti organizaciniai tikslai.

J. Martinkiené (2020) mano, kad yra reik§mingas rySys tarp vadovavimo stiliaus ir
organizacijos veiklos. Vadovavimo stiliy poveikis yra svarbus indélis j organizacijos tvarumg ir tai
suteikia konkurencingumo pranasuma pries kitus verslo konkurentus. Tinkamai parinktas vadovavimo
stilius padeda organizacijoms efektyviai pasiekti savo tikslus ir uzdavinius, tuo pac¢iu uztikrindami, kad

darbuotojai turéty pakankamai istekliy savo darbams uzbaigti.
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Daugelis mokslininky pateikia jvairiy apibrézimy apie vadovavimo stilius, taciau labiausiai

paplitusios Siuolaikinés sasajos siejasi su vadovavimo metodais, elgesio normomis.

1 lentelé. Vadovavimo stiliaus apibrézimai

Autoriai Vadovavimo stiliaus apibrézimai

Nahavandi Neefektyvus vadovavimo stilius gali turéti jtakos komandinio darbo
(2002) organizacijoje efektyvumui.

DuBrinas Vadovavimo stilius yra nuolatinis elgesio modelis, vaizduojantis lyderj
(2010) skiriant uzduotis ir verte organizacijoje.

Vadovavimo stilius apibréziamas kaip
Bubleas (2014) asmuo naudojasi savo teise, norédamas paveikti pasekéjus dirbti kartu
siekiant organizaciniy tiksly.
Asrar-ul-Hag Vadovavimo stilius labai jtakoja organizacijos vertinamus rezultatus, tokius
ir Kuchinke‘as kaip maza darbuotojy kaita, sumazintos pravaikstos, klienty pasitenkinimas
(2016) ir organizacijos efektyvumas.

Sudaryta darbo autoriaus

Remdamiese 1 lentele, galima suformuluoti ne tik vadovavimo stiliaus apibrézima, taciau jau
galima pastebéti galimg poveikj organizacijai ir jos darbuotojams. Vadovavimo stilius gali sukelti
darbuotojy jkvépima arba susierzinima, dé¢l ko padidéja arba sumazéja produktyvumas. Galima daryti
prielaida, kad darbo vietoje vadovo vadovavimo stilius gali teigiamai arba neigiamai paveikti darbuotojo
sveikatg. Taip pat manoma, kad vadovavimo stilius yra tarsi elgesio modelis, kas automatiskai leidzia
sieti jau su elgesiu, savybémis ar darbo etika. Dauguma vadovavimo stiliy teoretiky sutaria, kad
vadovavimo literatiiroje dominuoja bruozai, stilius ir nenumatyty atvejy teorijos (Jung, 2014, Kesting
2016 ir Schein 2015).

Atitinkamai pasirinkti vadovavimo stiliai daro jtakg darbuotojy motyvacijai bei paveikia
vadovo ir darbuotojy santykius. Siuolaikiniame pasaulyje vis labiau akcentuojami charizmatiniai ir
transformaciniai vadovai del jy didelés jtakos organizacijai. Nors charizmatiSka ir transformaciné
lyderyste turi keleta bendry bruozy, egzistuoja svarbiis konceptualiis skirtumai.

Charizmatiskas vadovavimo stilius turi labai tvirtg vizijg ar aiskius tikslus, sugeba veiksmingai
perteikti $ig vizijg ir rodo nuosekluma bei susitelkimg. Geba skatinti visus komandos narius siekti tiksly.
Housas (1977) buvo tas, kuris bandé paaiskinti charizmatisky lyderiy elgesj ir pateikti teorinj
paaiskinima apie procesa, kurj charizmatiski lyderiai naudoja paveikti savo pasekéjus. Sios jzvalgos
buvo ankstyvos ir svarbiausios pateikiant ,,pamatus, kaip charizma Siandien yra statusas* (Antonakis,
2017). Housas teigé, kad charizmatiskas poveikis yra emociné saveika, kuri vyksta tarp lyderio ir jo
pasekéjy. CharizmatiSkas vadovavimas gali biiti veiksmingas, nes jis susieja pasekéjg su organizaciniu
identitetu (Northause, 2015). Karim (2016) teigia, kad charizmatinis vadovavimo stilius lemia sékme,
nepaisant jdéty pastangy, ypa¢ veiksmingai pasireiSkia aplinkybémis, kai reikia skubiai veikti.
Charizmatinis lyderis labai paprastai pasitiki savimi, yra drasus ir tvirtai tiki savo jsitikinimais, kuriuos
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perduoda pasekéjams, o 1§ jy reikalauja ryzto ir jsipareigojimy. Charizmatiski vadovai rodo elgsenos
pavyzdj (Shao ir kt., 2016), zavédami darbuotojus. Kita vertus, charizma gali turéti ir neigiamos jtakos
kai vadovai manipuliuoja, taiko represijas ar save iSaukstina.

Transakciné lyderysté pirmiausia apibréziama kaip mainy santykiai, kai lyderis ir pasekéjas yra
susitare. Tai reiSkia, kad abidvi pusés gauna naudg. PrieSingai nei transakcing, transformaciné lyderysté
visai néra mainy procesas. Transakciné reiskia, kad vadovas tikisi i§ pavaldiniy tam tikry dalyky, kurie
leis uztikrinti sklandzig organizacijos veikla, ta¢iau mainais darbuotojai gauna tam tikra atlygj i§ vadovo.

Vadovas yra zinomas kaip sandoriy lyderis, jei kazkas visada nori kg nors duoti mainais
(Uchenwamgbe, 2013). Tai gali apimti daugybe dalyky, pavyzdziui, paaukstinima, atlyginimy kélima,
veiklos perziiiras, naujas pareigas ir pan. Pagrindiné tokio tipo vadovavimo problema yra likesciai.
Vadinasi, vadovavimg sandoriams galima apibrézti kaip tiksly ir atlygio mainus tarp vadovybeés ir
darbuotojy (Ojokuku ir kt., 2012).

Tokiy sandoriy ypac reikty vengti dirbant grupése, kadangi §i vadovavimo stilius gali padaryti
neigiama poveikj darbuotojams. Sj vadovavimo biida pasirinkes vadovas gerins organizacijos veikla,
taciau toks poziiiris neleis pasiekti maksimaliy organizacijos rezultaty.

Transformacinis vadovavimo stilius orientuotas j sekéjy ugdyma ir jy poreikiy jvertinima.
Vadybininkai, kurie sutelkia démesj transformaciné lyderysté¢ daugiausia démesio skiria bendros
darbuotojy vertybiy sistemos, moralés, jgiidziy ir jy motyvacijos ugdymui. Transformaciné lyderysté
veikia kaip tvirtas tiltas tarp pasekéjy ir lyderiy, siekiant sukurti aiSky supratima, susijusj su motyvacijos
lygiu, vertybémis ir interesais. Bassas ir Avolio (1994) teigé, kad transformaciné lyderysté demonstruoja
aukstesnj vadovavimo rezultatg. Transformaciné lyderysté, pasak Basso ir Avolio (1994), jvyksta tada,
kai lyderiai praplecia ar padidina darbuotojy susidoméjima.

Wangas (2011) i8siaiSkino, kad transformaciné lyderyste ir sekéjy rySys yra teigiamai susijes.
Transformacinis vadovavimas ir komandy darbas organizaciniu lygiu yra siejami teigiamai. Xu ir
Wangas (2010) teigé, kad naSumas yra jgidziy, geb¢jimy, ziniy ir motyvacijos funkcija, kuri yra
nukreipta ] nustatytg elgesj. Minéty autoriy atliktas tyrimas parodé¢, kad transformacinis vadovavimas
sustiprina bendra pasekejy vystymasi. Transformacinés lyderystés pasekéjai sieja save apibréziant] ir
tenkinant] santykj su asmeniu ar grupe. Idealizuota ir elgesio transformacijos lyderiy charizma
motyvuoja sekéjus susitapatinti su lyderiu (Jyoti ir Bhau, 2015).

James MacGregor Burnsas transformacine lyderyste supranta kaip procesa, kurio metu lyderis
ir pasekéjas, neabejotinai bendraudami, pakelia vienas kita ] aukStesn; motyvacijos ir asmeninio
tobul¢jimo lygj. Sofi ir Devanadhenas (2015) teigé, kad transformaciné lyderysté turi didele jtaka
organizacijos rezultatams. Galima teigti, kad transformaciné lyderysté daro teigiama jtaka organizacijos

veiklai.
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Apibendrinant, transformacinj, transakcinj ir charizmatinj valdymo stiliy, galima teigti, kad
Siuolaikinés organizacijos efektyvesnés tos, kurios taiko transformacinj vadovavima. Atsizvelgiant |
darbuotojus, matyti, kad jie labiau pasiryz¢ bus stengtis dél transformacinio vadovo nei transakcinio,
kadangi transakcinis vadovas nesugebés jtikinti visy darbuotojy jvykdyti sandoriy, dél to, kad ne visiems
darbuotojams vadovo tikslai atrodys svarbis. Vadovai, kurie pasitiki savimi gali pasiekti auksty
rezultaty dél to sékmingam valdymui reikalingas transformacinis vadovavimas. Jis ypatingas tuo, kad
vadovas savo elgesiu zavi savo pavaldinius, o pastarieji dél to yra pasiryze igyvendinti jo sumanymus.
Sugebéjimas paveikti darbuotojus savo elgesiu tikras vadovavimo pavyzdys darbuotojy motyvacijai.

Remiantis vadybos literatiira, panasu, kad vadovy veiksmingumas labai priklauso nuo to, kaip
jie elgiasi su pavaldiniais, arba paprasciausiai, nuo jy vadovavimo stiliaus. Laikui bégant mokslininkai
sukdiré jvairias lyderystés tipologijas, kurios apima jy konceptualizavimo ir operatyvizavimo panaSumus
ir sutapimus (Anderson ir Sun, 2017). Viena ankstyviausiy tipologijy sukaré (Lewin, Lippitt ir White,
1939), kurig sudaro trys stiliai: autoritarinis arba valdingas, liberalus arba anarchinis, demokratiskas arba
kolegialus. ,,Autokratiniai lyderiai, kurie perima atsakomybg ir nustato aiskius ltikesCius, ka, kada, kodél
ir kaip atlieka darbuotojai. Demokratinis lyderis, kuris skatina organizacijos pasekéjy indélj j
sprendimus, tiek didelius, tieck mazus, ir toliau skatina bendradarbiavimo dvasia jgyvendinant tikslus ir
uzduotis, ir liberalaus stiliaus lyderiai, kurie visi$kai nenusileidzia, kai sekéjai atlicka savo uzduotis ir

suteikia didele jtakg sprendimy priémimui‘ (Gandolfi ir Stone, 2017).
2 lentelé. K. Lewino vadovavimo stiliy klasifikacija

Vadovavimo stiliai

Autoritarinis Demokratinis Liberalus
Sprendimy priémimo Visus klausimus sprendzia Pries priimdamas sprendimg Laukia nurodymy i§
metodai atskirai tariasi su pavaldiniais vir§aus
Spre“d“l‘)‘l_:*dg?te'k'mo [sako, komanduoja Sitlo, gingijasi Klausia, jtikina
Atsakomybés Paima ar perduoda Paskiria atsakomybe, perduoda Stengiasi hustumti bet

paskirstymas

Poziiiris i iniciatyva
Poziiiris j verbavima

Bendravimo stilius
Komunikacija tarp
vadovo ir pavaldiniy
Poziuris j disciplina

Poveikio

pavaldiniams metodo
pasirinkimas

pavaldiniams
Visiskai slopina
Nepriima nekvalifikuoty
darbuotojy

Laikosi atstumo, néra
komunikabiliis

Sunki, priklauso nuo
nuotaikos

Laikosi formalios drausmés,

griezto grafiko
Bausmg laiko pagrindiniu

stimuliavimo metodu, retai

skatina iSrinktuosius

valdzig
Skatina
Atrenka kompetentinga
darbuotoja

Yra draugiski, mégaujasi

bendravimu

Sklandus bendravimo biidas,

nuolatiné savikontrolé

Disciplinos Salininkai

Taiko jvairius skatinimo ir

bausmés metodus

Sudaryta darbo autoriaus pagal StoSkus ir Berzinskiené, 2005

kokig atsakomybe
Atiduoda pavaldiniams

Neatsako uz atrankg

Su pavaldiniais
bendrauja tik jy paciy
iniciatyvomis
Lengvas, lankstus
Nereikalauja pagarbos
oficialiai drausmei

Dazniau naudoja atlygj

Apibendrinant, autoritarinis stilius suteikia didziausig produktyvuma, taciau grupiniai santykiai

daznai nukencia. Autokratiniai lyderiai priima sprendimus nepasitar¢ su savo komandos nariais.
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Autoritarinio stiliaus privalumai: greiti rezultatai, darbuotojai turi aiSkias instrukcijas, sprendimy
priémimas aiskus, kaip ir atsakomybé uz darbo funkcijas. Tai uztikrina aiSkuma, taupo laika ir suteikia
vadovui visiska kontrolg. Tai yra tikslinga, kai reikia priimti sprendimus greitai, kai nereikia komandos
indélio ir kuomet komandos rezultatas néra biitinas. Taciau §is stilius gali lemti darbuotojy kaita.

Taikant demokratinj stiliy, galima pastebéti atvirksting situacijg. Demokratinio stiliaus
taikymo stipriosios pusés: didesnis darbuotojy kiirybingumas ir asmeniné atsakomybé atliekant tam
tikras darbo funkcijas. Demokraty lyderiai priima galutinj sprendima, ta¢iau jie apima komandg ir jos
narius sprendimy priémimo procese. Jie skatina kirybiSkumg, o darbuotojai daZnai labai uzsiima
projektais ir sprendimais. Todél komandos nariai paprastai btina patenkinti darbu ir pasizymi dideliu
produktyvumu.

Liberalus stilius parodo blogiausius rezultatus pagal visus parametrus. Liberalaus stiliaus
lyderiai savo komandos nariams suteikia daug laisvés daryti nustatyti savo darbo terminus. Jei reikia, jie
teikia parama ir teikia isteklius bei patarimus, taciau kitaip nejsitraukia. Si autonomija gali sukelti didelj
pasitenkinimg darbu, taciau gali biiti sunku, jei komandos nariai neturi ziniy, jgiidZiy ar savgs motyvuoti
efektyviai dirbti.

K. Lewino Kklasifikacija tapo daugelio naujy vadovavimo modeliy kirimo pagrindu.
Remdamiesi Sia koncepcija, galima teigti, kad idealus vadovavimo stilius nebuvo rastas. Skirtingi
vadovavimo stiliai pasirodo efektyvis skirtingose situacijose, kaip tai teige ir pats K. Lewinas. Siems

modeliams yra vir§ 100 mety, dél to yra nejtikétina, kad Sios trys iSskirtos klasifikacijos yra vis dar

aktualios.
Autokratinio valdymo Demokratinio valdymo Liberalaus valdymo
poZymiai poZymiai poZymiai
Centralizacija Démesys ;'da.rbuotOJq Nesikisa j pavaldiniy
pomeégius veikla

VienvaldiSkumas
Nurodinéjimas
Kontrolé

Pagarbos trikumas

Tarpusavio santykiy
nepaisymas

Démesys i darbo salygas

Démesys ] atitinkama
darbo kriivio paskirstyma
Skatina darbuotojy
iniciatyva
Suteikia savarankiskuma

ISklauso darbuotojy
nuomone

Akcentuoja darbo grupes

Sukuria darnig darbo
aplinkg

Pasitiki pavaldiniais

Duoda laisve
pavaldiniams

Suteikia salygas tobuléti

1 pav. Tradiciniy valdymo stiliy pozymiy palyginimas

Sudaryta darbo autoriaus pagal V. Damasiené, 2002

Anot Zelvio (2003), autokratinis vadovas stengiasi sutelkti savo rankose visas galias, vienas

priima sprendimus, itin grieztai kontroliuoja pavaldinius bei laukia jy paklusnumo. Galima teigti, kad
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autokratinis vadovo tipas néra efektyvus, ypa¢ atsizvelgus j darbuotojus. Sj tipa geriausia naudoti tik
esant biitinybei.

Kaip teigia Zelvys (2003), demokratinis vadovavimas, prie§ingai nei autokratinis, reiskia galiy
ir atsakomybés pasidalinimg tarp darbuotojy, aktyvy personalo dalyvavimg sprendimo priémimo
procese. Praktiskai tai geriausias vadovo valdymo btidas.

Demokratiniai lyderiai tiesiogiai jtraukia pasekéjus | sprendimy priémimo procesa, O
komunikacijos procesas tampa kiirybiskas ir dvikryptis (Burlea ir Rainey, 2013).

Demokratinio vadovavimo stilius efektyviai naudojamas augancioje jmong¢je, kur darbuotojai
yra pakankamai subrende, kad gauty tam tikrg autonomijg ir laisve veikti, taciau jiems vis tiek reikia
vadovo vadovavimo ir orientacijos (Mihai, 2015).

Liberalaus valdymo pozymiai dazniausiai atsispindi mokytojy, déstytojy veikloje. Pagristas
visy organizacijos nariy bendradarbiavimu ir kiirybiSkumu. Geriausia taikyti kiirybiskoje aplinkoje,
kurioje darbuotojai bty laisvi, ta¢iau minimaliai kontroliuojami (Azelyté, 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingas vadovavimo stilius akcentuoja vis skirtingus
aspektus. Taciau aptarus visus tris vadovavimo stilius, galima daryti iSvada, kad organizacijos s€ékmé
priklauso nuo vadovavimo stiliaus. Vadovaujant autokratui, kolektyvas gali iSsiardyti, néra jokio
tobul¢jimo ir judéjimo } priekj ypa¢ darbuotojy atzvilgiu. Darbuotojai jausis demotyvuoti esant
autokratinio stiliaus vadovui. Teigtina, kad daznai vadovai autokratai galvoja, kad yra labai geri vadovai.
Tiek liberalus vadovavimo stilius, tiek demokratinis stilius parodo darbuotojus kaip komanda, taip pat
darbuotojai turi motyvacijos dirbti. Jie geri vadovai, kurie prisiima atsakomybe uz klaidas, taciau turi
pripazinti silpnasias vietas. Galima daryti prielaida, kad geriausia vadovui judéti nuo vieno stiliaus prie
kito, tokiu atveju, organizacija bus dinamiska.

Teorines prielaidas susijusias su vadovy jsitikinimais apie savo pasekéjy motyvacijg turéjo D.
McGregoras (1960), kuris teige, kad ,,uz kiekvieno vadovo sprendimo ar veiksmo slypi prielaidos apie
Zmogaus prigimtj ir zmogaus elgesj*. Jis taip pat teigia, kad Sios teorinés prielaidos, kurios paprastai yra
netiesiogings, lemia tam tikrg valdymo stiliy, o tai savo ruoztu lemia tam tikrg darbuotojy elgesj. Tai
reiSkia, kad jei vadovai i§ tikryjy priims daugiau teigiamy prielaidy apie vidutinj darbuotoja, jie taip
inicijuos daugybe teigiamy pokyc¢iy. McGregoras iSskiria teorijg X ir teorijg Y.

X teorija apima vadovavimo prielaidas, kad vidutinis Zzmogus nemeégsta darbo, vengia
atsakomybés, neturi ambicijy ir siekia saugumo (t. y. Zemesnio lygio poreikiy tenkinimas pagal Maslow
teorijg). Todél tokiam zmogui reikalinga kryptis ir grieZta kontrolé. McGregoras teigia, kad tingus,
pasyvus ar apsukrus darbuotojy elgesys yra vadovo prielaidy ir vadovavimo praktikos pasekmé (Cook,
D. H., 2020). X teorijos vadovai mano, kad vidutinis darbuotojas savaime nemégsta darbo ir, jei

jmanoma, jo i§vengs. Dél to dauguma darbuotojy turi biiti ver¢iami, kontroliuojami, nukreipiami ir jiems
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grasinama bausmémis, kad jie duoty pakankamai pastangy organizaciniams tikslams pasiekti, taip pat
jie vengia atsakomybés ir turi gana mazai ambicijy.

Y teorija reiSkia, kad zmonés apskritai nemégsta darbo. Darbas, prieSingai, gali biiti
patenkintas. Y teorija taip pat apima tai, kad zmogus yra kiirybingas ir vaizdingas, gebantis vykdyti
savikontrolg bei siekti atsakomybés ir savirealizacijos (t. y. tenkinti aukStesnio lygio poreikius pagal
Maslow teorijg). Pasak McGregoro, Y teorijos vadovas yra atsakingas uz sglygy, kuriomis pasekéjai
galéty parodyti savo galimybes, sukiirimg. Pagrindiné vadybiné uzduotis yra organizuoti versla taip, kad
darbuotojy tikslai atitikty organizacijos tikslus (Hommelhoff, 2017). Darbuotojai sieks tiksly, kuriems
jie yra jsipareigoje, vadovaudamiesi savimi ir savikontrole. Jie gali panaudoti gana aukstg vaizduotés
lygi ir kirybiskuma organizacinéms problemoms isspresti.

Apibendrinant, autoriai skirtingai pateikia vadovavimo stiliaus teorijas ir pabrézia skirtingus
klasifikuojamus vadovavimo stilius. Skirtingos teorijos apibiidina strategijy, procesy ir struktiiry
modifikavimo efektyvuma organizacijoms. Pazvelkime Zzemiau kaip skirtingi autoriai skirtingu

laikotarpiu suklasifikavo vadovavimo stilius.

3 lentelé. Tradiciniy vadovavimo stiliy klasifikacijos

Autorius Tradiciniy vadovavimo stiliy klasifikacijos
Autoritarinis
K. Lewinas (1939) Demokratinis
Liberalus
Teorija X
D. Mc. Gregoras (1960) Teorija Y

Transakcinis
Transformacinis
Charizmatinis

B. M. Bassas ir B. J. Avolio
(1995)

Sudaryta darbo autoriaus

Pastaraisiais deSimtmeciais susidoméjimas vadovavimo tema mokslininky tarpe didéjo.
Vadovavimas kaip savarankiSka samprata pasikeite d¢l demografijos, globalizacijos, technologijy ir
darbo praktikos pokyc¢iy. Buvo atlikta daug tyrimy, kaip vadovavimas daro jtakg organizacijos veiklai,
kaip jvairlis vadovavimo stiliai veikia organizacijos kultiirg, darbuotojy efektyvuma, rezultatus,
motyvacijg ar pasitenkinimg organizacijose. Valdymo stiliai daro didziulj poveikj organizacijoje
dirbantiems Zmonéms. Atitinkamai taikant tam tikra organizacijoje valdymo stiliy galima pasiekti
sekmingy rezultaty.

Vadovavimo stilius daro didziulj poveikj ne tik darbuotojams, taciau ir visai organizacinei
kultorai. Tinkamas lyderiavimo stiliaus pasirinkimas daro jtaka organizaciniam klimatui ir organizacinis
klimatas turés didelj teigiamg poveikj darbuotojams pasitenkinimui darbu. ISsiaiskinta, kad tik nuo
vadovavimo priklauso organizacinis klimatas, organizacijos sé¢kme, darbuotojy rezultatai ir jy
motyvacija.
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1.3. Lyderystés samprata ir koreliacija su vadovavimu

Lyderystés tyrimy istorija prasid€jo senovéje. Antikos mokslininkai bandé susisteminti lyderiui
budingas savybes, deja tuo metu jie negaléjo vadovautis Siuolaikine moksline metodika. Per pastaruosius
Simtmecius, pasikeité mokslinis poziiiris | lyderyste ir vadovavimg. Atsiranda vis daugiau teorijy,
atitinkanciy tam tikru laikotarpiu vyraujanciag paradigma. Lyderystés ir vadovavimo nagrinéjimas darbo
aplinkoje iki $iy dieny sulaukia itin daug démesio. Daugelis autoriy pritaria nuomonei, kad lyderysté ir
vadovavimas néra tas pats, taciau nesutaria dél Siy terminy galimy sgsajy.

Mokslingje literatiiroje lyderystés sgavokos samprata labiau siejasi su tam tikry bruozy
apibuidinimais. Tai tarsi zmogaus gebéjimas motyvuoti savo darbo grupg, motyvuoti kitus. Galimai
lyderysté labiau yra darymas, veikimas, o vadovavimas — nurodymas, organizavimas. Vadovavimas

daugiau orientuojasi j Zzmogaus darbo pozicijg ar statusa, kas turi jtakos darbuotojams.

4 lentele. Vadovavimo ir lyderystés savoky palyginimas

Autoriai Lyderysteé Vadovavimas
Katzas Lyderysté yra jvairiapusés jtakos Vadovavimas yra vienpusiai valdzios
(1955) darymas santykiams. santykiai.
Vadovavimas — vadovo darbas, kuris
J. P. Kotteris Lyderysté yra geb¢jimas ripinasi grupés ar organizacijos veiklos
(2001) kolektyviniams veiksmams gyvuoti. planavimu, organizavimu, biudZeto

sudarymu, koordinavimu ir stebéjimu.
Lyderyste — elgesys, stilius, jgidis,

Northouse‘as Procesas, atsakomybg, patirtis, valdymo Vadovavimas — procesas, kurio metu

(2007) funkcija, valdzios pareigybe, efektyviai naudojant iSteklius pasiekiami
jitakojantys santykiai, charakteristika ir nustatyti tikslai.
geb¢jimas.
Be\:l.S(E))r.}as Lyderiavimas yra susijes su poky¢iais Vadovavimas yra susijes su sudétingais
(2008) organizacijose. sprendimais ir sunkiais veiksmais.

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, kiekvienas autorius, iSreikSdamas savo nuomoneg, nesuklysta, tik pateikia
daugiau jzvalgy i§ savy perspektyvy. Kai kurie mokslininkai teigia, kad nors vadovavimas ir
lyderiavimas sutampa, Sios dvi veiklos néra sinonimai (Bass, 2010). Tiesg sakant, kai kurie asmenys
juos vertina kaip kraStutines prieSybes ir mano, kad geras lyderis negali biiti geras vadovas ir yra
priesingai (Ricketts, 2009).

Katzas mane, kad vadovybés atsakomybé paprastai yra orientuota j uzduotis, ir tai apima
personalo ugdyma, dideliy galimybiy turin¢iy asmeny konsultavimg ir konflikty sprendima, iSlaikant
etikg ir drausmg (Katz, 1955). IS pateikty autoriy jzvalgy, galima teigti, kad vadovavimas apskritai yra

procesas, naudojamas organizaciniams tikslams pasiekti.
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Bennis ir Nanus (1997) apibrézé efektyvig lyderyste kaip zmones, kurie tarnauja kitiems, o jie
jais vadovaujasi. Be to, Peteris Druckeris apibrézé, kad lyderis yra tas, kuris turi pasekéjy (Drucker,
1999). Taciau kai kurie teoretikai mano, kad lyderysté yra socialinés jtakos procesy forma (House ir
Aditya, 1997). Nors lyderystés apibrézimy yra jvairiy, dauguma apibrézimy buvo sutelkti j du
komponentus: jtakoti grupe asmeny ir sukurti vizijg siekiant bendro tikslo.

Lyderiavimas ir valdymas apima jtaka, darbg su Zmonémis ir darbg siekiant bendry tiksly (The
Guardian, 2013). Taciau lyderiavimo ir valdymo sritys laikomos labai skirtingomis (Kotterman, 2006).

Daugelis tyréjy analizuoja lyderyste, vadovavimg ir bando pritaikyti skirtingoms
organizacijoms. Organizacijos, kurios turi savo strategijg, tadiau turi problemy su personalo
organizavimu, stengiasi iSsiaiSkinti sasajas tarp vadovavimo ir lyderiavimo. Tam tikros organizacijos
nori i$siaisSkinti lyderystés kompetencijas, kadangi galéty efektyviau iSnaudoti darbuotojus ar jy grupes
siekiant bendry organizacijos tiksly. Verta atkreipti démesj i dar keliy autoriy paminétas nuomones.

Pasak J. P. Kotter‘io (1990), lyderiams rtipi poky¢iai, kurie gali atneSti sékm¢ organizacijai,
prieSingai nei vadovams riipi uztikrinti tvarkg organizacijoje. Labai panasios nuomonés yra J. D.
Bensonas (2008), kuris teigia, kad vadovavimas yra susijes su sudétingais sprendimais ir sunkiais
veiksmais tikslui pasiekti, o lyderiavimas itin susijes su pokyc¢iais. Kiek kitokig nuomong yra issakgs P.
G. Northouse‘as (2009), kad kai vadovai stengiasi daryti jtaka darbuotojams, kad pasiekty tikslus, jie
uzsiima lyderyste, o kai lyderiai planuoja ar organizuoja, pastarieji uzsiima vadyba.

A. Zaleznikas (1977) aptardamas lyderystés sampratg iSskiria dvi kryptis: lyderiavimg kaip
procesyg ir lyderiavima kaip savybe.

IS pastaryjy mokslininky pateikty apibrézimy, galima daryti prielaida, kad vieni mokslininkai
supranta lyderyste kaip elgesio samprata, o kiti kaip procesa.

Lyderystés ir vadovavimo koreliacijos neuzmirSo ir lietuviy autoriai.

Lyderysté — procesas, menas bei gebéjimas vizijg paversti realybe ir siekiant uzsibrézto tikslo
pritraukti kuo daugiau Zmoniy bei turéti jtakos skatinant juos savarankiskai déti pastangas grupés tiksly
pasiekimui (Digriené, 2018).

Lyderysté — procesas, apimantis keturis lyderystés elementus: lyderj, sekéja, procesg ir tikslg
(Minelgaité ir Vaiciukynaité, 2017).

Pagal autorius, galima daryti prielaida, kad lyderiavimas orientuojasi j ateitj, o vadovavimo
akcentas lieka dabartyje. Tai reiskia, kad lyderiai labiau suinteresuoti siekti tiksly, o vadovai labiau
naudojasi savo pareigomis.

[Sanalizavus pateiktas tiek uzsienio, tiek lietuviy autoriy nuomones vadovavimo ir lyderystés
tema galima teigti, kad itin sunku nubrézti pabaigos linijg tarp vadovy ir lyderiy. Skirtingu laikotarpiu,

kiekvienas autorius pateiké gan skirtingas sgvoky sampratas, taciau bendros nuomoneés iki Siy laiky néra.
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1.3.1. Lyderio ir vadovo skirtumai

Vadovas ir lyderis daznai sutapatinami, kaip ir vadovavimo ir lyderystés sampratos, taciau
praktiSkai dauguma organizacijy, jskaitant akademijas, dideles korporacijas, lyderystés teoretikus,
tyréjus yra iSties susirtiping dél $iy sgvoky skirtumy. Skirtumai tarp vadovo ir lyderio lemia organizacijos
aplinka, kurioje dirba darbuotojai, poveikis padaromas jy motyvacijai. Sios savokos negali biti
sinonimai vien dél darbo funkcijy ir uzimamy pareigy, taip pat atsizvelgiant | valdymo jgudzius
planuojant, kuriant ar nukreipiant darbuotojus link organizacijos misijy ir vizijy jgyvendinimo, o
lyderystés jgudziai naudojami jgyvendinant organizacijos poky¢ius, nustatant tinkama kryptj, derinant
tarpusavyje darbuotojus, juos motyvuojant ar jkvepiant.

Dazniausiai lyderis yra tas, kuris jkvepia, skatina ir daro jtaka darbuotojams, kad jie noriai
dirbty siekdami organizacijos tiksly. Kita vertus, vadovas yra svarbus rySys tarp firmos ir jos
suinteresuotyjy $aliy, t. y., darbuotojy, klienty, tiekéjy, akcininky, vyriausybés, visuomenés ir kt. Jis yra
tas, kuris atlieka pagrindines vadybines funkcijas. Svarbu jvertinti kokios yra tos savybés, kurios

apibuidina lyderj, o kurios vadova.

5 lentelé. Lyderio ir vadovo savybés

Lyderio savybés Vadovo savybés
Gebéjimas jkveépti Atsidavimas darbui
Vizija Pasitikéjimas savimi
Pasitik¢jimas savimi Veiksmingas sprendimy priémimas
Teigiamas pozitris Kompetencija
Geri bendravimo jgiidZiai Kantrybe
Entuziastingumas Etiketas

Sudaryta darbo autoriaus pagal William, 2016

Pateike lyderio ir vadovo savybiy skirtumus, galima daryti iSvada, kad tokios asmenybés yra
bitinos organizacijos seékmei. Lyderis labiau pasizymi geb&jimu jkveépti bei rodo entuziastinguma, o
vadovas yra atsidaves savo darbui, turi tinkamy kompetencijy bei elgiasi pagal etiketa. Geras lyderis ir
vadovas gali padéti organizacijai iSgyventi. Lyderis iSsiaiSkina pasléptus savo pasekejy talentus ir
pateikia jiems tinkamas tolimesnes gaires tikslui pasiekti. Vadovo vaidmuo yra Siek tick labiau
neigiamas, nes jis kritikuoja savo darbuotojus sickdamas, kad jie buty geriausi savo srityje.

Perzvelkime atidziau skirtingy uzsienio autoriy nuomones apie lyderio ir vadovo sgsajas ir
skirtumus. Kaip teigia Northause‘as (2007) lyderiai ir vadovai turi tam tikry panasumy, nes jie abu daro
jtaka kitiems, naudodamiesi specialiomis galiomis tam tikriems tikslams pasiekti, tac¢iau taip pat yra
keletas ryskiy skirtumy.
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Vadovai palaiko sklandy funkcionavimg darbovietéje, lyderiai iSbando esama padét; ir skatina
naujas funkcijas, todél jie iesko ilgalaikiy tiksly (Yukl, 1989).

Lyderiai sutelkia démesj | motyvacijg ir jkvépimg (Kotter, 1990).

Lyderiai siekia sukurti aistrg sekti savo vizija, pasiekti ilgalaikius tikslus, rizikuoti, kad pasiekty
bendrus tikslus, ir mesti i$Stikj dabartinei padéciai (Bennis ir Nanus, 1997).

Lyderis atvirai stebi savo pasekéjy nauda, todél Zzmonés seka lyderiu savanoriskai, o vadovas
nukreipia sekéja naudodamas transformacinj stiliy (Bass, 1990).

Lyderiai turi charizmg, misijos jausma, gebéjima daryti jtaka zmonéms savo aplinkoje ir
gebejima spresti problemas (House, 1977).

Aktualu zinoti, kad tyrimai rodo, kad efektyvus lyderis priklauso nuo jprasto elgesio ir savybiy,
tokiy kaip: pasitikéjimo savimi, gery trenerio jgudziy, patikimumo, atsakomybés, gery klausymo
jgudziy, realistiSkumo, saziningumo, noro dalintis, gery prioritety suvokimo ir t. t. (Bennis ir Nanus,
1997).

Atsizvelgiant  skirtingy autoriy i§sakytas mintis, galima teigti, kad ir vadovavimas, ir lyderysté
apibréziami gana skirtingai, taip pat kaip ir lyderis, ir vadovas néra tas pats. Vadovo jgiidziai naudojami
planuojant, kuriant ir tiesiogiai organizuojant ir tikslams pasiekti, o lyderio jgtidziai naudojami sutelkti
démes;j apie galimus pokyc¢ius nustatant kryptj, derinant Zmones ir motyvuojant bei jkvepiant.

Nors lyderiai skatina pokycius, naujus poziiirius ir darbg suprasti Zmoniy jsitikinimus siekiant
Ju isipareigojimy, vadovai skatina stabilumg, naudojasi autoritetu ir dirba, kad viskas biity pasiekta.
Todé¢l valdymui ir vadovavimui reikia skirtingy tipy zmoniy (Zaleznik, 1977).

Organizacijoje batent vadovas atlieka penkias pagrindines funkcijas, t. y. planuoja, organizuoja,
vadovauja, kontroliuoja ir koordinuoja. Kai mes sakome, kad vadovas yra ir lyderis, teiginys bus
teisingas, tacCiau ne visi vadovai gali buti lyderiais. Vadovai bus laikomi lyderiais, jeigu mokés
paskatinti, motyvuoti ar jkvépti savo darbuotojus. Be to, lyderiu gali biiti bet kuris asmuo, darantis jtaka
Kitiems, t. y. neprivalo viskas asocijuotis su darbo aplinka ir uzimamos pareigomis. Taciau i$ kitos pusés
zvelgiant, vadovu gali biiti tik asmuo, einantis vadovaujancias pareigas.

Apibendrinant, kiekvienoje organizacijoje reikia vadovy ir lyderiy, o jy vaidmenys turi biiti
vertinami kaip vienas kity papildantys. Tai blity optimaliausias Siuolaikinés organizacijos variantas
norint issilaikyti konkurencingoje rinkoje bei turéti lojalius ir motyvuotus darbuotojus. Organizacijos
efektyvuma galima pasiekti tik tuo atveju, jei organizacija turi tvirta lyderj ir tvirta vadova. Siuolaikinéje,
ypa¢ dinamiskoje, darbo vietoje organizacijoms reikia lyderiy, kurie kovoty su poky¢iais ir naujais
18Sukiais tam, kad padéty iSsilaikyti ir rinkoje. Be to, organizacijoms reikia vadovy, kurie sklandziai
iSlaikyty darbo vietas bei efektyviai naudoty turimus iSteklius. Galiausiai gerai subalansuotoje

organizacijoje turi buti daug tiek lyderiy, tiek vadowvy.
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1.3.2. Lyderio svarba formuojant organizacine kultiira

Siuolaikinése organizacijose lyderis yra bene pagrindinis organizacijos veikéjas, o pagrindinis
organizacijos sékmés veiksnys yra jos kultiira. Kiekviena organizacija turi savo kultiira, taciau kulttra
néra pati organizacija, tai tik jos dalis, kuri turi didele jtakg visai organizacijai. Deja, ne daug yra vadovy
ir lyderiy, net ir darbuotojy, Kurie supranta kokig reikSmingg jtakg organizaciné kultira daro
pavaldiniams. Jeigu organizacijoje vyrauja stipri organizaciné kultira ir joje dirba motyvuoti
darbuotojai, tokia organizacija bus laikoma itin konkurencinga, tafiau jeigu organizacijoje néra stiprios
organizaciné kultiiros ar darbuotojai bus motyvuoti?

Organizacinés kultiiros plétrai reikia kur kas daugiau nei kalbéti apie kultiirg ir pabrézti jos
svarba. Norint pasiekti geriausiy rezultaty, kultiiros plétrai reikalingi lyderiai, kurie tai mato kaip vieng
1§ pagrindiniy savo uzduocCiy ir supranta organizacijos strategijy ir sprendimy priémimo prie kulttiros
derinimo svarba.

Visal neseniai organizacijy tyrinétojai pradéjo atrasti glaudzius rySius tarp Kkultdros,
organizacijy veiklos ir elgesio bei zmoniy pozilirio ] organizacijas. Net jei lyderiai pripazjsta kultiiros
svarba, vargu ar jie zino apie jos reikSmingg vaidmenyj, kurj kultiira gali atlikti.

Devintojo deSimtmecio pabaigoje mokslininkai apie organizacijos kultirag émé pateikti
jtikinamus jrodymus, kad kultiira gali turéti reikSmingg jtaka darbo rezultatams, moralei, pasitenkinimui
darbu, darbuotojy jsitraukimui ir lojalumui, darbuotojy pozitriui ir motyvacijai, kaitai, jsipareigojimuli,
organizacijos pastangoms pritraukti ir iSlaikyti talentingus darbuotojus.

Kultirai apibiidinti yra daug apibréZimy. Formaliai kultiirg galima apibreézti kaip ,,vyraujancius
isitikinimus, vertybes, poziiirj, elgesi ir praktika, buidinga Zzmoniy grupei* (Warrick, 2015). Praktiniais
terminais organizaciné kultiira apibiidina aplinka, kurioje Zmonés dirba, ir jos jtaka jy mastymui,
veikimui (Warrickas, Millimanas ir Fergusonas, 2016).

Nors kultiirai jtakos turi daug veiksniy, organizacinés kulttiros pirmiausia atspindi jy lyderius.
Lyderiai jtakoja kultiirg per savo strategijas, praktika, vertybes, vadovavimo stiliy ir pavyzdj (Steers ir
Shim, 2013). I lyderiy poveikj organizacinei kultirai turi buti zvelgiama prioritetiniu lygiu. Taip pat
galima matyti ir neigiama puse, jeigu lyderis yra neefektyvus, kuris gali priimti blogus sprendimus ir
kurio sprendimai darys neigiamg jtaka organizacinei kultirai, gali pakenkti ar sugriauti visg
organizacijos kultiira, kg kitiems uztrukto deSimtmecius auginti ir tobulinti.

1989 m. Bennisas pareiske, kad ,,Norint iSgyventi XXI amziuje, mums reikés naujos lyderiy
kartos:

- lyderiy, 0 ne vadovy. Skirtumas yra svarbus. Lyderiai uzkariauja konteksta.

- nepastovi, audringa, dviprasmiska aplinka, kuri kartais atrodo prie§ mus samokslu ir tikrai
uzgniau§ mus, jei leisime - o vadovai tik pasiduos®.
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Kotteris teigia, kad lyderiai perZengia jprastas uzduotis, kad jveikty poky¢ius, 0 vadovai yra
nuolatiné oficiali atsakomybé susidoroti su kasdieniniu sudétingumu (Kotter, 1987). Galima konstatuoti,
kad jau anksciau autoriai jzvelgé, kad netolimoje ateityje lyderiai keis pasaulj, taciau ne vadovai.

Scheinas (2004) teigia, kad tik lyderysté gali iSsaugoti organizacing kultiirg. Analogiska teiginj
pateikia ir M. J. Haoas ir R. Yazdanifardas (2015) - lyderysté gali formuoti gerg organizacing kultiirg.

Kaip teigia Silva (2016), lyderysté ir organizaciné kultira negali buti atskiriami veiksniai.
Lyderiai savo etiskumu jkiinija organizacinés kultiiros vertybes, kurias perduoda savo pasekéjams t. y.
Jmongés darbuotojams. Organizaciné kultiira formuojasi tuomet, kai darbuotojai pasitiki esanciu vadovu.
Turi vyrauti apibusis pasitikéjimas, kas leis suformuoti tinkamg organizacine kultiirg. Kitas vertus, tokia
kulttira formuoti gali tik asmenys, kurie yra lyderiai.

Kiti kultiros ekspertai mano, kad kultiira yra vaistas nuo daugelio organizaciniy problemy.
Galima daryti prielaida, kad daugumos organizacijy problemy i§ tikryjy tinkamas problemy sprendimas
buty sutvarkyti kultiira, o tg gali padaryti tik lyderis. Kiti mano priesingai, kad kulttira yra organizacinés
praktikos rezultatas, o ne priezastis.

Stai $ioje vietoje jvyksta lazis, kuomet lyderis svarbus organizacijai norint i§laikyti tiek stiprig
organizacing kultiirag, tieck motyvuotus darbuotojus. Jis yra pagrindinis veikéjas Siuolaikinése
organizacijoje. Efektyvi organizaciné kultiira tiesiogiai formuojama per darbuotojus ir jy darbo vada,
kuris gali buti arba vadovas arba lyderis. Turi vyrauti abipusis pasitikéjimas tarp jy ir tokiu btdu
organizacijoje formuojasi efektyvi organizaciné kultiira. Didesné tikimybé, kad ji bus efektyvi tokiu
atveju, jei darby vadovas bus lyderis. Kaip jau aptarta anksc¢iau, tai lemia asmeninés zmogaus savybés.
Gera organizaciné kultiira atsiskleidzia per motyvuotus darbuotojus. Jeigu motyvuoti darbuotojai kitaip
tariant bus lyderio pasekéjai bus uztikrinta stipri organizaciné kultiira. Puiki organizaciné kultiira gerina
ne tik darbo efektyvuma, taCiau sumazina organizacijos problemy skaiciy, konfliktines situacijas bei
skatina komandiSkumga.

Apibendrinant, lyderio raiska formuojant organizacing kultirg yra svarbus aspektas
organizacijai norint buti stipriai. Besikei¢ianéioje verslo aplinkoje, ypac Siais laikais, kiekvienai
organizacijai reikia lyderio, kuris biity pasiruo$es susidurti su i$siikiais: darbuotojy motyvacija, aplinkos
kiirimas, darbo organizavimas.

Svarbu, kad lyderiai suprasty, kurty ir palaikyty kulttirg kaip dalj savo vadovavimo vaidmens
ir kad jie buity geriau apmokyti kurti sveikg kultiirg ir suderinti kultiirg ir strategija. Gausybé tyrimy
aiSkiai rodo, kad stipriy kulttiry kiirimas gali atlikti svarby vaidmen;j organizacijy sékméje ir prieSingai,
kultiry nepaisymas gali daug kainuoti organizacijoms ir jy darbuotojams, klientams ir
suinteresuotosioms Salims. Kultiriniy mokymy ir efektyvaus kultiros valdymo nustatymas kaip
svarbiausias lyderiy prioritetas gali buti didelé atsipirkimo investicija ir gali turéti didelés jtakos

organizacijos sekmei ir konkurenciniam pranaSumui.
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1.4 Situacinio vadovavimo poziiirio modelis ir jtaka darbuotojams

XX a. pab. mokslininky buvo pareiksta, kad gyvybiskai svarbu skirtingai vertinti skirtingus
pasekéjus ir nurode, kad lyderiai turi Zinoti apie galimybes i1Sugdyti savo sekéjy jgiidZius ir pasitikéjimag
savimi. Atlikus tyrimus, buvo nustatyta, kad lyderio palaikymas ir vadovo nukreiptumas yra svarbiis
darbuotojy pasitenkinimo darbu ir lyderystés efektyvumo reitingai (Piccolo, 2012).

Besivystancios rinkos siekia iSlaikyti savo augima, tad labai svarbu, kad organizacijy
darbuotojai buty tinkamai valdomi. Teigiama, kad tam geriausiai tinka Hersey ir Blanchardo situacinis
vadovavimo stilius, nes darbuotojy brandos lygio supratimas padés vadovui sumazinti klaidy, prasty
rezultaty ir konflikty skaiciy. Tai padeda vadovui ugdyti darbuotojy gebéjimus ir jgiidzius.

Skirtingoms situacijoms reikia skirtingo vadovavimo. Daugelis vadybos ir organizavimo
eksperty mano, kad vadovavimo stilius yra vienas i$§ svarbiausiy vadovy sékmés elementy. AKivaizdu,
kad organizacijose, kuriose vadovai nepasirenka tinkamo vadovavimo stiliaus, darbuotojai islieka
maziau motyvuoti.

Situacinis vadovavimas yra nenumatyty atvejy teorija, orientuota j lyderio sekéjus ir
pavaldinius. Sios teorijos tikslas yra susijes su tuo, kad lyderio sékme ir efektyvuma i§ pradziy lemia
seke¢jai, kurie jj priima ar atmeta. Nepaisant to, kg daro lyderis, jo sékmés rodiklis priklauso nuo pasekejy
reakcijos. Metodas, kurj pateiké Hersey ir Blanchardas, remiasi sekéjy brandos ir pasirengimo lygiu.
Apskritai pasirengimas parodo, kiek sekéjas turi galimybiy ir noro atlikti uzduotj. Hersey-Blanchardo

modelis parodo kokj vadovavimo stiliy reikia rinktis atsizvelgiant | pavaldiniy branda.
( w ( )

« Paramos » Ugdomasis

Aukstas

Zemas Aukstas
. B
 Deleguojamasis « Direktyvinis
. ) L )

2 pav. Hersey ir Blanchardo modelis

Sudaryta pagal Hersey, P. ir Blanchard, K.H., 1982
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Apibendrinant, direktyvinis vadovavimo stilius atspindi autokratinj valdymo stiliy, kai vadovas
aiSkiai nurodo kg ir kaip reikia daryti, dazniausiai tai biina paremta rastisku biidu. Ugdomasis, kitais
zodziais gali reiksti konsultacinj, kai vadovas sekéjus padrasina, iSsako savo poziiirj, mastyma ir
vertybes bei skatina pavaldiniy pasitikéjimg. Paramos stilius vyrauja tada, kai lyderis sekéjams pataria,
padeda ir analizuoja situacijg. Delegavimo stilius reiSkia lyderio pasitikéjimg pavaldiniais, kai vadovas
nustato tikslus, darbo planus, o pavaldiniai patys sprendzia ka ir kaip daryti.

Priklausomai nuo situacijos pobuidzio, sudétingumo ir skubos, t. y. situacijos vadovavimo
(Grady, 2010), lyderis gali elgtis vienodai arba skirtingai. Tai reiSkia, kad situaciné lyderysté yra susijusi
su pasekéjy vaidmeniu. Galima daryti iSvada, kad s€ékmingas vadovavimas slypi parenkant tinkamiausig
vadovavimo stiliy pagal sekéjy pasirengimo lygi.

Vadovavimo modeliai tapo reikSmingesni, nes Zmonés ir organizacijos susiduria su skirtingais
poky¢iais, kaip niekada anksciau, taciau svarbu pasirinkti tinkamg modelj, kuris valdyty organizacija
pagal jos poreikius (Garner ir Stough, 2002).

Apibendrindami, lyderiai turéty baiti lankstls ir pritaikyti savo stiliy pagal sekéjy norg ir
galimybes. Modelis taip pat teigia, kad jei zemos parengties situacijoje bus naudojamas teisingas stilius,
sekéjai subrgs ir 1Saugs jy sugebéjimai ir pasitikéjimas savimi. Vadovas i§ tikryjy supranta pasekéjy
vystymasi ir lanksc¢ig reakcijg ir tampa maziau direktyvus, nes sekéjai gerina savo norg ir galimybes.

Gillas (2012) sujungeé Hersey ir Blanchardo situacijos lyderio modelj su tarpdisciplininiu

Burnso (2001) pozitiriu, i$siaiSkindamas, ka daryti kokiu stiliumi.

6 lentele. VVadovavimo stiliy pritaikymas pagal sritis

Nepajégia ir nori (Ugdomasis) Pajégia ir nori (Delegavimas)

Vizija Vizija
Tikslas Tikslas

Strategija

Igalinimas

Nepajégia ir nenori (Direktyvinis) Pajégia ir nenori (Paramos)

Vizija Vizija
Tikslas Tikslas
Verte Verte

Strategija Isipareigojimas

Igalinimas

Isipareigojimas

Sudaryta darbo autoriaus pagal Gill, 2012

Naudojantis situacijos lyderystés modeliu, galima padéti visy tipy organizacijy lyderiams
pasiekti savo tikslus. Vadovas turi pasirinkti biidg, kuris geriausiai tinka konkreCioje situacijoje,

atsizvelgiant | sekéjy pasirengimo lygj.
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Svarbig dalj, kiek Sie keturi lyderystés stiliai, sudaro pavaldiniy brandos lygiai. Pavaldiniy
branda — sugebéjimas nusistatyti aukstus, bet pasiekiamus tikslus, noras prisiimti atsakomybe, taip pat

reikiamo i$silavinimo bei kvalifikacijos buvimas.

4 ) 4

3 pav. Sekeéjy raidos lygiai
Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, matomi sekéjy raidos lygiy pasiskirstymas. Brandumas taikomas konkreciai
uzduodiai t. y. skirtingoms uzduotims tie patys darbuotojai gali turéti skirtingg brandumo laipsnj.
klienty poreikiai. Lyderiai negali sau leisti spresti nelaimingy darbuotojy atvejy, kas savo ruoztu daro
itaka darbuotojo rezultatams, organizacijai ir apsunkina tarpusavio rysj. Tokiy situacijy iSvengiama tada,
jei lyderis atsizvelgia j darbuotojo brandos lygj ir atitinkamai pritaiko tinkamg vadovavimo stiliy.

Keturiems pasirengimo lygiams reikia naudoti keturis skirtingus stilius: S1, S2, S3, S4.

» 54 - lyderis nustato pavaldiniy funkcijas, taciau neskiria démesio
santykiams su jais.

* Bl - ,,naujokas", neturi daug jgudziy ir Ziniy, yra motyvuotas,
taciau biitent tokiems pavaldiniams reikia lyderio nurodymy.

 S3 - lyderis motyvuojantis ir komunikuojantis.
* B2- pavaldiniy motyvacija néra auksta ir jie nepasitiki savimi, dél
to tokiems reikalingas lyderis, kuris gali juos motyvuoti.

» S2 - lyderis iesko budy pakelti pavaldiniams motyvacijg ir juos
palaiko.
* B3 - pavaldiniai iSsiskiria Zemais jgiidziais ir motyvacija, dél to
jiems reikalingas lyderis, kuris aiskintysi to priezastis.

 S1 - lyderis suteikia laisve pavaldiniams, taciau kartais nukreipia
darbus plany link.

* B4 - pavaldiniai turi puikius jgtidZius ir aukSta motyvacija, del to
lyderis pasitiki jais ir Sios raidos lygio pavaldiniams skiria laisve.

4 pav. Lyderystés stiliy ir sekéjy suderinamumas

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, sekéjy raidos lygius ir vadovo lyderystés stiliy koreliacija, galima teigti, kad
vadovas taikydamas tam tikrg vadovavimo stiliy tam tikram pavaldiniui — elgiasi kaskart skirtingai.

Vadovas deleguoja autoritetg ir atsakomybe sekéjams, kurie patys priima sprendimus. Todél Hersey-
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Blanchardo modelis sitlo, kad vadovavimo stiliai turéty priklausyti nuo vadovaujamy asmeny
pasirengimo ar brandos. Organizacijoje darbuotojy pasirengimas svyruoja nuo prasty gebéjimy ir menko
pasitikéjimo iki gery sugebéjimy ir pasitikéjimo atlikti uzduotj (Smit, 2016). Tai veda prie to, kad lyderis
turi keisti savo vadovavimo stiliy pavaldiniams. Galima teigti, kad Sios teorijos privalumas —
praktiskumas. Sj modelj pritaikyti galima lengvai bet kokioje verslo aplinkoje.

Prielaida, kad visi darbuotojai gali dirbti tuo paciu lygmeniu ir to paties vadovavimo stiliaus
taikymas visiems, néra perspektyvi ir gali turéti dideliy neigiamy pasekmiy Siuolaikiniams vadovams.
Jei visi darbuotojai laikomi lygiais pagal branda, tai prilygsta nevienodam ir nesgziningam elgesiui.

Akivaizdu, kad Siuolaikiniams vadovams, ypa¢ besivystanCiose silpnesnése Salyse, yra
naudinga taikyti Hersey-Blanchardo vadovavimo modelj, nes tai pagerins ne tik jmoniy rezultatus, bet
ekonomikos salygomis lyderiai turi pritaikyti veiksmingg vadovavimo stiliy, kuris padés jiems kuo
geriau iSnaudoti savo organizacijos zmogiSkuosius iSteklius, iSvengti nereikalingy klaidy ir veikti
efektyviai.

Nepaisant Sio modelio populiarumo, pastarasis sulauké ir kritiky démesio. Pavyzdziui,
Kokemulleris teigia, kad lyderis, kuris pernelyg orientuojasi j §j pozitrj, gali per trumpg laika susitelkti
1 nuolatines adaptacijas, kad nepastebés ilgalaikiy lyderystés poziiirio pasekmiy, o pasekéjai juos laikys
neprognozuojamais ir netinkamais.

Teigiama, kad yra situacijy, kuriose teorija gali biiti maziau taikoma, pavyzdZiui, susijusios su
laiko apribojimais ir laiko sudétingumu. Cote‘as (2017) taip pat atkreipia démesj j kitas teorijos
silpnybes, pavyzdziui, kad Sioje teorijoje yra nedaug informacijos, leidZiancios patvirtinti teorijos
prielaidas ir teiginius, ir, kad demografiniai tyrimai nepakankamai paaiskina kaip charakteristikos daro
itaka lyderiui. Taciau tyréjas teigia, kad nors ir gali biti tokiy trilkumy, nauda, kurig galima gauti
pritaikius Hersey-Blanchardo lyderystés stiliy, vis délto nusveria neigiamus dalykus.

Vadovavimas yra ne tik pagrindiné valdymo funkcija, bet ir sudétingas procesas, nes jis apima
skirtingy sri¢iy zmoniy, turinéiy skirtingus pageidavimus, skirtingus jgaidzius ir sugebéjimus, esanc¢ius
skirtingy asmenybiy, valdyma. Vadovui tenka nelengva uzduotis valdyti zmones taip, kad tai atitikty
vadovo, darbuotojo ir organizacijos interesus. Todé¢l vadovas turi pritaikyti vadovavimo stiliy, kuris
padés jam sékmingai valdyti savo darbuotojus ir gerai atlikti uzduotis.

Teigtina, kad Hersey-Blanchardo metodas yra tinkamiausias vadovy vadovavimo buidas, kad
vadovai galéty tai pasiekti, ir tai taip pat padés didinti darbo efektyvuma ir darbuotojy efektyvuma.
Norint s¢ékmingai valdyti zmones, biitina suprasti, kad Zmonés turi skirtingus gebéjimy ir galimybiy
lygius. Todél labai svarbu, kad su darbuotojais pagal jy branda buty elgiamasi skirtingai, nes bus

nesgzininga nevienodos brandos darbuotojus laikyti lygiais.
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1.5. Darbuotojy motyvacijos teorijos ir motyvavimo veiksniy analizé

Motyvacija yra placiai nagrin€¢jama tema, ir buvo atlikta daugybé tyrimy, siekiant nustatyti
motyvacijos svarbg. Tod¢l svarbu apibrézti, kas teoretiky nuomone yra motyvacija ir kaip ji taikoma
darbo vietoje.

Certo (2000) motyvacija apibrézia kaip ,,viding biisena, skatinanc¢ig individa elgtis taip, kad
bty uztikrintas kazkokio tikslo jgyvendinimas®.

Daft (2003) motyvacijos apibrézime prideda ,,entuziazmo* aspekta, nurodydamas motyvacijg
kaip jégas, esanCias zmogaus viduje arba iSoréje, stimuliuojan¢ias entuziazmg ir priveréia zmogy
atkakliai siekti tam tikros veiklos.

Daugelis autoriy taip pat apibrézé motyvacijos sampratg. Motyvacija buvo apibrézta kaip:
psichologinis procesas, suteikiantis elgesio tiksla ir kryptj (Kreitner, 1995).

Motyvacija yra polinkis elgtis tikslingai, norint pasiekti specifinius, nepatenkintus poreikius
(Buford, 1995).

Motyvacija — vidinis siekis patenkinti nepatenkintg poreikj (Higgins, 1994).

Motyvacija apibréZziama kaip procesas, kuris atspindi individo intensyvuma, kryptj ir
pastovumag siekiant tikslo (Page, 2008).

Koryakovtseva (2016) teigia, kad motyvacija lietuviy kalboje reiskia judéjima, veiksma,
elgsena.

Apibendrinant, motyvacija operatyviai apibréziama kaip vidiné jéga, skatinanti asmenis siekti
asmeniniy ir organizaciniy tiksly.

Galima teigti, kad pagrindinés motyvacijos teorijos kyla i§ Herzbergo (1966), Maslow (1954),
Alderferio (1972) ir McClellando (1985) darby, kurie aptaria motyvacijos pagrindiniy poreikiy model;,
vadinama motyvacijos turinio teorija, pabrézdami specifinius veiksnius, kurie motyvuoja individa.

Procesy teorijoje akcentuojami psichologiniai procesai ar jégos, kurios turi jtakos darbuotojy
motyvacijai. Proceso teorija taip pat zinoma kaip kognityviné teorija, nes ji susijusi su Zmoniy suvokimu
apie jy darbo aplinka ir jos supratimo baidus (Armstrong, 2010). Pasak autoriaus, proceso teorija suteikia
daug aktualesnj poziiirj ] motyvacijg. Pagrindiniai autoriai Johnas Stacey‘as Adamsas (1965) ir Victoras
Vroomas (1964) pateiké iki Siol populiarias teorijas.

Siekiant iSlaikyti darbuotojus motyvuotus, reikia suprasti, kad darbuotojy motyvacijai daro
jtaka organizacijos vadovavimo stilius. Atsizvelgiant | darbuotojo elgesj, Siuolaikinés motyvacijos
teorijos skirstomos j dvi kryptis: poreikiy (turinio) ir procesines teorijas.

Turinio teorijose atsizvelgiama j viding Zmogaus prigimtj t. y. motyvacijos turinj. Proceso
teorijos neneigia zmogaus prigimties poreikiy, taciau teigia, kad asmens elgesj lemia jo suvokimas,
laukimas, priklausant nuo situacijos ir jo padaryto veiksmo pasekmémis, funkcija.
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1.5.1. Poreikiy motyvacijos teoriju svarba darbuotojuy motyvacijai

Darbuotojy motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy komponenty, uztikrinanciy efektyvy darba.
Motyvaciniy priemoniy pasirinkimg jtakoja organizacijos struktiira, veiklos specifika, pasirinktas
vadovavimo stilius, darbuotojy poreikiai ir daugelis kity veiksniy.

Vadybos mokslo tyrinétojai isitiking, kad organizacijos tikslai yra nepasiekiami be ilgalaikio
organizacijos nariy jsipareigojimo, taip pat yra nustatyta, kad dauguma darbdaviy personalo lojalumag
laiko viena pagrindiniy darbuotojy savybiy. Reikia pabrézti, kad darbuotojus visada tiesiogiai veikia
motyvacija patenkinti savo poreikius, o tai yra neatsiejama nuo zmogaus prigimties. Tai susiformavo i$
skirtingos vertybiy sistemos, jvairiy paprociy ir tradicijy, taciau visi zmonés turi labai panaSius
poreikius.

Abraomo Maslow motyvacijos teorija, mintis, kad zmogaus poreikiai egzistuoja hierarchijoje,
kurig Zmonés stengiasi patenkinti laipsniSkai, laikoma pagrindiniu poZiiiriu } Zmoniy supratimg ir
motyvavimg darbe. Tai vienas pirmyjy ir labiausiai jsimenamy modeliy, su kuriais susiduriame vadybos
moksle. Nepaisant to, kad empiriniuose tyrimuose jis sulauké nedaug palaikymo ir buvo kritikuojamas
uz elitinio, individualistinio valdymo poZiiirio propagavima, Maslow teorija i§lieka populiari, paremta
placiai pripazinta piramidés forma.

A. Maslowas, kuris XX amziaus viduryje paskelbé vieng i§ geriausiai zinomy motyvaciniy
teorijy. Maslowas (1954) nustaté, kad darbuotojai turéjo penkis poreikiy lygius ir kad zmogaus poreikiai
yra hierarchijos forma, kylanti nuo Zemiausio iki auks¢iausio. Maslowas pabrézia, kad jokio poreikio
negalima visiSkai patenkinti ir kad kai poreikis yra patenkintas, jis nustoja biiti motyvatoriumi. Tai vercia

zmogy siekti aukstesnio poreikio lygio (Drummond, 2000).

| Savinia
ey
O oemee
 Saugumo poreikial (hamas,automobilis)
~ Fologinii poeikiai (vanduo, maistas miegss)

5 pav. A. Maslow poreikiy hierarchijos schema

Sudaryta darbo autoriaus pagal Maslow, 2006

A. Maslow modelyje galutinis Zmogaus gyvenimo tikslas yra saves aktualizavimas, kuris
nickada negali buiti uzbaigtas ir yra siekiamybé. Svarbiausia $ios teorijos esmé, kad tik patenkinus

zemiausig poreikj, kylame j auksStesnj hierarchijos laiptelj (Vveinhardt ir Gulbovaité, 2013)
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Poreikis yra kazkas, ko reikalauja zmogus, patenkinimas atsiranda, kai poreikis yra jvykdytas,
o motyvacija yra bandymas patenkinti poreikj (Aldag ir Kuzuhara, 2002).

Zinojimas, kurioje vietoje yra konkretiis asmens poreikiai, leidzia nustatyti jam efektyvy
motyvatoriy. Pavyzdziui, asmeniui, priklausanciam vidurinigjai klasei ir esaniam pagarbos poreikio
lygmenyje rastiSkas jvertinimas arba pazyméjimas, liudijantis jo sugebéjimus arba nuopelnus, turés
zymiai didesnj poveiki nei paties motyvatoriaus naudojimas minimaly atlyginima gaunancio Zmogaus,
kovojancio uz savo pirminiy poreikiy patenkinimg. Maslowas priduria, kad joks zmogus nelieka toje
pacioje poreikiy grupéje, siekia kilti poreikiy hierarchijos laipteliais j virSy, kuomet jvairios aplinkybés,
kurios gali nepriklausyti nuo asmens, bando stumti laipteliais zemyn. Pagrindiné lyderio uzduotis buty
padéti zmonéms, jgyti igiidziy ar ziniy, kurios sudaryty salygas pastoviam kilimui poreikiy hierarchijoje.
Ty zmoniy, kurie patenkine pagrindinius poreikius, veikla yra Zymiai efektyvesné, nes jie gali susitelkti
1 vizijos ivykdyma.

Maslow teorija viena pirmyjy parodo, kad Zzmoniy motyvacija neatsiejama nuo Zmoniy
poreikiy. Daugelis iSanalizave §ig teorija, supranta, kad vadovai turi suteikti savo darbuotojams jvairias
galimybes, kad biity patenkinti Sie poreikiai hierarchiskai. Tokiu biidu didéja tikimybé pasiekti
efektyvesniy jmones veiklos rezultaty.

Is zmoniy santykiy teorijos pastebima, kad motyvacija yra darbuotojy veiklos priezastis
(Olusadum ir Anulika 2018). Dina ir Olowosoke‘as (2018) pastebéjo, kad darbuotojy produktyvumas
priklauso nuo darbuotojy motyvacijos lygio. Darbuotojy produktyvumui i8 tikryjy daro jtakg motyvacija,
ir del Sios prieZasties, jei darbuotojai yra motyvuoti, jie savo darbg atliks ryztingiau ir tai padidins
produktyvuma (Ajalie, 2017). Jvairts tyrimai patvirtino, kad motyvacija yra susijusi su darbuotojo darbo
rezultatais (Singh, 2016, Bao ir Nizam, 2015).

Verta paminéti, kad dar viena 1§ poreikiy motyvaciniy teorijy, kuri remiasi A. Maslow poreikiy
hierarchija, tik labiau orientuojasi j darbo aplinkg yra Frederico Herzbergo sukurta higieniniy ir

motyvaciniy faktoriy teorija. Pastarasis teoretikas sudar¢ faktoriy sarasa, kurj suskirsté i dvi dalis.

Higieniniai faktoriai Motyvaciniai faktoriali
* Organizacijos politika * Pasiekimai
» Vadovavimas * Pripazinimas
« Santykiai su vadovu « Darbas
* Darbo sglygos » Atsakomybé
» Darbo uzmokestis * Paaukstinimas

« Santykiai su kolegomis
« Santykiai su pavaldiniais

6 pav. Frederico Herzbergo higieniniy ir motyvaciniy faktoriy teorija

Sudaryta darbo autoriaus pagal Herzberg F, Mausner B, ir Snyderman BB, 1959
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Apibendrinus, Frederico Herzbergo teorijos esmé atskleidzia darbuotojo vidaus svarbag darbo
procese. Motyvaciniai veiksniai turi tiesioginj sarysj darbuotojy efektyvumui, o higieniniai veiksniai yra
bitini, taciau jie nesukelia darbuotojui jokios motyvacijos. Gyvenimo kokybé formuoja prioritetus, o
pagal tai formuojasi ir zmoniy poreikiai. Dviejy veiksniy motyvacijos modelis praplété vadovy
vadovavimy akiratj. Dviejy veiksniy teorijos modelio naudojimas yra dviejy etapy procesas, siekiant
padidinti jmonés komandos motyvacija.

Chrisas ir Awonusis (2004) teigia, kad iSoriniai atlygiai daro didel¢ jtaka darbuotojy
motyvacijai, o vidiniai atlygiai neturi reikSmingos jtakos darbuotojy motyvacijai. Efektyvi atlygio
sistema gali biiti geras motyvatorius, taiau neefektyvi atlygio sistema gali paskatinti darbuotojy
demotyvacija. Reio‘as ir Callahonas (2004) daro iSvada, kad tiek vidinis, tiek iSorinis atlygis motyvuoja
darbuotoja pasiekti didesnj produktyvuma.

Kitas vertus Ramlallas (2004) teigia, kad neuztenka panaikinti nepasitenkinimo veiksnius, kad
darbuotojas biity motyvuotas — turi vyrauti ir pasitenkinimg didinantys veiksniai.

D¢l Herzbergo modelio, vadyboje pasirodé terminas ,,darby praturtinimas® (,,job enrichment®),
kuris zymi darbo projektavimo procesa, siekiant sukurti papildomus motyvatorius. ERG
(Existence/Relatedness/Growth) teorija, sukurta 1969 metais. Claytonas Alderfer teigia, kad egzistuoja
trys poreikiy grupés.

Alderferis (1969) pasiiilé, kad individas progresuoty reikia per hierarchijg pereiti nuo

egzistavimo poreikiy, j santykiy ir augimo poreikius, kai buity patenkinami Zemesni poreikiai.

Egzistencijos + Materialiniai poreikiai
Santykiy  Tarpasmeniniai santykiai
Augimo/Savigarbos * Asmenybés ugdymas

7 pav. Poreikiy grupés pagal Alderfer
Sudaryta darbo autoriaus Stoner, A. F. J., Freeman, R. E., Gilbert, D. R, 2005

Pagal Alderferio teorija, egzistencijos poreikiai patenkinami tada, kai uzdirbi atlyginimg, uz
kurj gali nusipirkti pastoge, drabuZiy ar maisto. Poreikiai santykiams patenkinami bendraujant su
bendradarbiais, kadangi kiekvienas Zzmogus savo didziausig dalj praleidzia darbo aplinkoje. Augimo
poreikiai patenkinami tada, kai Zmogus turi sékmingg darbg ar kyla karjeros laiptais.

ERG teorija teigia, kad individa motyvuoja vienas ar keli poreikiy rinkiniai. Sia prasme, jei
zmogaus poreikio ieSkojimas yra uzblokuotas, démesj reikia sutelkti j poreikiy tenkinimg kituose
lygiuose (Mullins, 2005)

Apibendrinant, Sios teorijos esme, kad aukStesnio lygio poreikius zmogus nori patenkinti, taciau

jeigu tai komplikuojasi, tokiu atveju, noras patenkinti zemesnio lygio poreikj iSkart sustipréja.
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Poreikiy struktiira pagal F.
Herzberg 2-jy veiksniy
motyvacijos modelj

8 pav. Maslow ir F. Herzbergo ir Alderferio motyvacijos modeliy palyginimas

Poreikiy hierarchija pagal A.
Maslow motyvacijos modelj

Poreikiy teorija pagal
Alderfer

Sudaryta darbo autoriaus

Sios teorijos turi ne tik panagumy, bet ir skirtumy. A. Maslow manymu, patenkinus pirmojo
laiptelio poreikius galéty pasikeisti darbuotojo elgesys, taciau pagal F. Herzbergo — darbuotojas |
higieninius veiksnius pradeda atsizvelgti tuomet, kai jie nepakankamai patenkinti arba tampa sunku juos
patenkinti. Kita vertus, A. Maslow teorija teigia, kad poreikiai, kurie yra labiausiai nepatenkinti
pasireiSkia labiausiai. F. Herzbergo Zmogaus poreikiy teorijoje iSskiriami savarankiska poveikj darantys
darbo aplinkos veiksniai. Taciau visos trys teorijos yra glaudziai susijusios, kadangi Elderferio modelis
yra sukurtas pagal Maslow piramidés pavyzd] — egzistencijos poreikiai atitinka Maslow fiziologinj ir
saugumo hierarchijos laiptelius, santykiy poreikiai — priklausomumo laiptelj, o augimo poreikis —

pagarbos ir saviraiSkos Maslow piramidéje.

9 pav. Motyvacijos teorijy bendri pozymiai

Sudaryta darbo autoriaus

Sias teorijas jungia bendri poZymiai pateikti virSutiniame paveikslélyje. Nepatenkinti norai
sukuria jtampg ir pazeistos pusiausvyros jausmg. Tam, kad atkurtume stabilumg, pasirenkame tiksla,
leidziant] patenkinti iSkilusj poreik] ir atitinkama elgseng vedancia prie Sio tikslo. Visa Zmoniy elgsena
yra salygota nepatenkinty poreikiy. Zmongés yra labiau motyvuoti, jei jy veikla patenkina jy poreikius ir
norus.
kiekvienoje organizacijoje. Organizacijy vadovai yra atsakingi nustatyti, kas motyvuoja kiekvieng
atskirg darbuotoja. Nepaisant to, lyderiai turi skirti laiko santykiy ktrimui ir darbuotojy pazinimui

norédami nustatyti, kas juos motyvuoja.
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1.5.2. Proceso motyvacijos teorijuy poveikis darbuotojuy motyvacijai

Zmogiskyjy istekliy valdymo teorijoje Zmogaus poreikiai pripazjstami jo motyvacija. Taciau
poreikiy teorijos neanalizuoja kaip asmuo siekdamas tenkinti poreikius, pasirenka tikslo siekimo biida.
Tai priklauso nuo miisy sprendimy. Zmogaus elgesj nagrinéja proceso teorijos.

Viena pagrindiniy proceso motyvacijos teorijy — Viléiy teorija, 1964 m. Victor Vroom ir 1968
m. iSplétota Edward Lawlerio ir Lyman Porterio teigia, kad kiekienas zmogus stengiasi, kad jo

pasirinkimas minimizuoty skausmg ir maksimilizuoty malonuma.

I Priemoné
[

10 pav. Viléiy teorija

Sudaryta darbo autoriaus pagal Sakalas ir Silingiené, 2000

Apibendrinant §i teorija teigia, kad motyvacija tuo yra didesné kuo didesnis kiekvienas i$
elementy. Pavyzdziui, jei darbuotojas troksta kilti karjeros laiptais, tuomet paaukstinimas pareigose jam
turi auksta valentinguma, jei darbuotojas tikisi, kad jo darbo nasSumas leis pasiekti geresniy rezultaty, jo
viltys yra didelés, taciau jei jis nemano, kad vadovybé linkusi Sias pareigas skirti organizacijoje Seniau
dirban¢iam darbuotojui, o ieSkos zmogaus i$ Salies, tai toks darbuotojas nemanys, kad §i priemoné
pasiekti savo tikslui yra tinkama ir jis tikrai nebus motyvuotas labiau stengtis atlikti savo darba.

Motyvacija yra tikétina tik tada, kai tarp veiklos ir rezultato egzistuoja aiskiai suvokiamas ir
tinkamas rySys, o rezultatas vertinamas kaip priemoné tenkinti poreikius. Tai paaiskina, kodél iSoriné
finansiné motyvacija - pavyzdziui, skatinimo ar premijy sistema — veikia tik tuo atveju, jei rySys tarp
pastangy ir atlygio yra aiSkus. Tai taip pat paaiskina, kodé¢l vidiné motyvacija, atsirandanti i$ paties
darbo, gali buti galingesné uz iSoring motyvacijg. Vidinés motyvacijos rezultatus labiau kontroliuoja
asmenys, kurie gali labiau pasikliauti savo ankstesne patirtimi, kad nurodyty, kokiu mastu jy elgesys
gali pasiekti teigiamy ir naudingy rezultaty (Boye Kuranchie-Mensah ir Amponsah-Tawiah, K., 2016).

Johnas Stay‘as Adamsas, kuris tyré Zzmoniy elgseng darbo aplinkoje, 1963 metais pateiké savo
pozilirj j motyvacijg, kurj pavadinimo lygybés teorija. Teorija parodo, kad visi siekiame sgziningo
santykio tarp to kg mes jdedame j savo darbg ir kg gauname. Adamsas vadina tai indéliu (input) ir
rezultatu (output).

Johno Stacey'o Adamso lygybés teorija padeda paaiskinti, kodél vien darbo uzmokestis ir darbo
salygos nenulemia Zmogaus motyvacijos. Tai taip pat paaiSkina, kodél vieny asmeny paaukstinimas ar

atlyginimo kélimas gali turéti demotyvuojanéiy padariniy tam pac¢iam darbuotojui. Kai Zmonés jauéiasi
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sgziningai jvertinti, jie labiau tampa motyvuoti, o kai jauciasi, kad su jais nesgziningai elgiamasi, jie yra
labai linke i nepasitenkinimo ir demotyvacijos jausmus. Darbuotojai siekia teisingumo tarp indéliy,
kuriuos jie atnesa j darbg, ir rezultaty, kuriuos jie gauna i to, su ir kity zmoniy indéliais ir rezultatais.

Lygybés teorija teigia, kad Zzmonés vertina saZininga elgesj, dél kurio jie yra motyvuoti i§laikyti
sgziningumga tarp bendradarbiy ir visoje organizacijoje. Tac¢iau mokéjimas dazniausiai kelia pagrindinj
susiriipinimg ir todél yra lygybés ar nelygybés priezastis. Bet kurioje pozicijoje darbuotojas nori jausti,
kad uz jo indé¢lj ir darbo rezultatus yra atlyginama.

Remiantis lygybés teorija, jei darbuotojas jauciasi nepakankamai jvertintas darbo uzmokes¢io
atzvilgiu, tada darbuotojas jausis prieSiSkai nusistates prie$ organizacija ir galbtt jos bendradarbius.
Svarbus dalykas — darbuotojo pripazinimas uz atlikta darbg ir net padéka darbuotojui sukels
pasitenkinimo jausma, todél darbuotojas toliau jausis vertas ir sieks geresniy rezultaty. Zmonés j
nelygybés jausmg reaguoja itin skirtingai. Kai kuriems Zmonéms pakanka tik menkiausio neigiamo
jvertinimo ir tarp jy ir Kity zmoniy atsiras priesiSkumas, tai gali suketi didziulj nusivylimg ir didele
neteisybe, kas lems darbuotojy demotyvacija. Kai kurie zmonés sumazina pastangas jmong¢je ir tampa
nepatenkinti. Kiti zmonés siekia pagerinti rezultatus, pateikdami pretenzijas ar reikalavimus dél didesnio
atlygio arba ieskodami alternatyvaus darbo.

Lygybés teorija paaiSkina, kad yra daromas poveikis darbuotojy moralei, efektyvumui,
produktyvumui ir jmonés apyvartai. Darbuotojai tikisi teisingo atlygio uz tai, kokias pastangas jdeda j
darba. Palygine savo indélius ir rezultatus su bendradarbiy indéliais ir rezultatais, darbuotojai nustato,
koks turéty bati jy teisingas gautinas pelnas. Lygybés teorija primena mums, kad Zmonés mato save ir
tai, kaip su jais elgiamasi atsizvelgiant j juos supancig aplinka, komanda, sistema ir pan. Zmonés gali
jaustis blogai, nes jaucia, kad nenusipelné premijos. Arba jie gali jaustis nejvertinti, nes kazkas kitas
juos gavo, ir jie supranta, kad jy indélis yra pranaSesnis uz asmenj, kuris gavo premijg. Apibendrinant,
Zmongs turi jausti, kad egzistuoja balansas tarp indélio ir rezultato. Asmenys tampa demotyvuotais, jei
jaucia, kad jy indélis néra tinkamai jvertintas.

Tiksly teorijg sukiiré Locke‘as ir Lathamas (1979) ir joje teigiama, kad motyvacija ir veiklos
rezultatai yra didesni, kai individai i$sikelia konkrecius tikslus, kai tikslai yra sunks, bet priimami ir
kai yra grjztamasis rySys apie rezultatus. Galima daryti prielaida, kad tikslai informuoja asmenis, kad
pasiekty tam tikrag veiklos lygi, kad jie galéty nukreipti ir jvertinti savo veiksmus, o griztamasis rysys
leidzia asmeniui sekti, kaip gerai siekdamas tikslo, kad biity galima koreguoti pastangy, krypties ar
uzduociy strategijas.

Apibendrinant Sias proceso teorijas, galima teigti, kad darbuotojai jvertina esamas galimybes ir
nori zinoti rezultatg i§ vadovo, kad galéty nupresti ar verta jvykdyti uzduotj pagal suteiktas darbdavio
salygas. Procesinés teorijos tiria, kaip darbuotojas elgiasi ir kokias gali jdéti pastangas norédamas

pasiekti tiksla.
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1.6. Darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai

Poreikis atrasti, suvokti ir jgyvendinti darbuotojy motyvacija buvo pagrindinis ripestis
organizacijoms, kadangi organizacijos s¢kme lemia darbuotojai. Siuolaikiniai vadovai organizacijose
susiduria su darbuotojy motyvacijos stoka, taciau $i problema turi biti i§spresta tam, kad organizacija
toliau veikty efektyviai besikeiCianCioje verslo aplinkoje. Vadovai turi Zinoti apie apie jvairius
darbuotojy motyvacinius veiksnius ar motyvacines programas, nes supratimas apie Siuos pagrindus gali
sustiprinti jy sugeb€jimag nustatyti atlygio sistemas, kurios galéty atitikti darbuotojy poreikius.

Darbo uzmokesCio ir darbuotojy produktyvumo rySys buvo placiai iStirtas mokslininky.
Maslow motyvaciné teorija rekomendavo, kad darbo uzmokescio didéjimas turéty paskatinti geresng
darbuotojy motyvacija, o motyvuotas darbuotojas dirba daugiau ir labiau atsidaves, tuomet, darbuotojy
produktyvumas bus didesnis. Taip buvo nustatytas rySys tarp didesnio darbo uzmokescio ir teigiamo
poveikio darbuotojy produktyvumui. Atliktuose tyrimuose nustatyta, kad padidinus darbo uzmokestj
pageréja darbuotojy efektyvumas. Gunawan ir Amalia (2015) padaré prielaidg, kad darbo uzmokescio
poveikis darbuotojy produktyvumui yra pastovus.

Daugelio autoriy darbuose, motyvavimo priemonés biina dviejy tipy: materialinés ir moralinés
priemongs. Klopotanas ir kt. (2018) nurodé, kad darbo uzmokestis turéty jtakos aukstai darbuotojy

motyvacijai, o tai galiausiai turi jtakos ir jy rezultatams.

Materialinés priemonés Moralinés priemonés
* Darbo uzmokestis « Dalyvavimas valdyme
* Premijos * Pripazinimas
* Su darbu susijusiy ilaidy * Karjeros galimybeés
kompensavimas + Konflikty valdymas
» Dovanos * Tobul¢jimo galimybeés
* Draudimas * Jvertinimas

11 pav. Materialiniy ir moraliniy priemoniy skirstymas
Sudaryta darbo autoriaus pagal Lipinskiene, 2012

Atlyginimy svarba pritraukiant ir motyvuojant gerus darbuotojus buvo paminéta daugybéje
tyrimy. Kampelmann ir kt. (2018) teige¢, kad Zmones motyvuoja darbo uzmokestis, o tai turi jtakos
darbuotojo sprendimui prisijungti prie jmonés.

Darbo uzmokestis apima visy formy finansing graza, paslaugas, paskatas ir iSmokas, kurias
gauna darbuotojai, ir tai pasireiskia kaip darbo santykiy dalis (Mikkelsen, 2017).

Kitame tyrime (Matino, 2018) buvo patikrinta, ar darbuotojy elgesys siejamas su darbo
uzmokesciu ir buvo pademonstruotas geresnis individualus ir organizacinis darbas.
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7 lentelé. Motyvavimo veiksniy klasifikacija

Materialinés
Psichologinés
Piniginés Nepiniginés

Dalyvavimas pelno Dovanos Dalyvavimas valdyme
pasidalinime Draudimas Darbo jvertinimas
Darbo uzmokestis Fizinés darbo salygos =~ Darbo pobudis, rezimas
Premijos Imonés akcijos Démesys darbuotojams, pasitikéjimas
Su darbu susijusiy Imonés automobilis Imonés prestizas, uzimtumo garantijos
iSlaidy kompensavimas Laisvalaikio Informacija ir komunikacija

organizavimas jmonés  Konflikty valdymas

léSomis Kvalifikacijos tobulinimo galimybés

Papildomos atostogos  Palankus psichologinis ir socialinis klimatas
Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius

Sudaryta darbo autoriaus pagal Korsakiené, R., Lobanova, L., Stankeviciené, A., 2011

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiroje darbuotojy motyvavimo priemongés yra
iSskiriamos ] labai daug grupiy. VirSuje pateiktoje lentel¢je lengvesnis Siy bidy grupavimas biity |
materialines, kurios dar skirstomos j pinigines ir j nepinigines, taip pat gali buti skirstoma ir j
psichologines.

Muruu ir kt. (2016) teigé, kad darbuotojy gerovés programy koncepcija daugelis organizacijy
naudojo kaip strategija, skatinancig darbuotojy motyvacija.

Manju ir Mishra (2012) paaiskino, kad darbuotojy gerové yra platus terminas, apimantis jvairias
iSmokas, priemones ir paslaugas, kurias darbdavys teikia darbuotojams, kad paskatinty ir motyvuoty
savo darbuotojus. Personalo gerovés programos tiek iSsivysciusiose, tiek besivystanciose visuomenése
taip pat turéty jtakos darbo jégos motyvacijai (Hassan ir kt., 2019). Organizacijos teikia darbuotojams
geroveés paslaugas, kad jy motyvacija islikty auksta (Tiwari, 2014).

Murty ir Hudiwinarsih (2012) teigé, kad motyvuotas darbuotojas geriau atliks vadovo paskirtas
uzduotis, palyginti su darbuotoju, turin¢iu mazesne¢ motyvacijg ir daznai sukelian¢iu nepatoguma darbo
aplinkoje bei jauciantj nepasitenkinimg savo darbu, taip sukeldamas savo veiklos rezultatams neigiamy
padariniy.

Darbuotojy geroveé visada turéty biiti svarbiausias prioritetas organizacijoje, nes tai bus paskata
gerinti darbuotojy efektyvumg ir atsidavimg organizacijoje (Bharathi ir Padmaja, 2018). Be jokios
abejonés, laimingas ir patenkintas darbuotojas atsilygins paciu geriausiu rezultatu.

Apibendrinant, Siuolaikinése organizacijose ir besikeiCiancioje verslo aplinkoje, kad
darbuotojai blity motyvuoti, reikia pradéti motyvuoti savo darbuotojus kuo novatoriskesniais buidais.
Tam, kad biity skatinima jy motyvacija ir jy kiirybiSkumas, kas pagerinty jy darbo rezultatus ir jy darbo
efektyvuma, o jmonés paslaugy kokybé didéty ir biity uztvirtintas naSumas, kiekviena organizacija turi

atrasti tinkamg skatinimo biidg kiekvienam darbuotojui.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo teorinis pagrindimas. Tyrimo metodologija parengta remiantis iSnagrinétomis
teorijomis, jy prielaidomis ir koncepcijomis:

Vadovavimo stilius daro jtaka organizacijos kulttirai, o tai savo ruoztu daro jtaka organizacijos
veiklai. Organizacijos kulttra ir veikla yra susijusi su vadovavimo stiliaus tipu (Klein ir kt., 2013).

Vadovavimo modeliai tapo reikSmingesni, nes Zmonés ir organizacijos susiduria su skirtingais
poky¢iais, kaip niekada anksciau, taciau svarbu pasirinkti tinkamg modelj, kuris valdyty organizacija
pagal jos poreikius (Garner ir Stough, 2002).

Ngodo (2008) vadovavimg laiko abipusiu socialinés jtakos procesu, kurio metu vadovai ir
pavaldiniai daro jtaka vieni kitiems, kad bty pasiekti organizaciniai tikslai.

Scheinas (2004) teigia, kad tik lyderysté gali iSsaugoti organizacing kultiira.

Dina ir Olowosoke‘as (2018) pastebéjo, kad darbuotojy produktyvumas priklauso nuo
darbuotojy motyvacijos lygio.

Tyrimo tikslas. I$siaiskinti kaip ,,X* organizacijoje vadovavimo stilius lemia darbuotojy
motyvacijg ir darbo kokybe.

Tyrimo objektas. Vadovavimo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai ,,X* organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8analizuoti kokie vadovavimo stiliai vyrauja ,,X* organizacijoje.

2. Istirti vadovavimo stiliaus ir darbuotojy motyvacijos sgsajas.

3. Nustatyti kokie yra darbuotojy motyvuojantys veiksniai ,,X“ organizacijoje.

4. Identifikuoti kokie aspektai lemia ,,X* organizacijos darbuotojy darbo produktyvuma.

Hipotezé. Vadovy valdymo stilius daro jtakg darbuotojy motyvacijai.

Tyrimo metodai. Literatiiroje metodologijos sgvoka pasizymi itin skirtingais apibrézimais.
Taciau konkrecioje kryptyje metodologija — Ziniy sistema apie mokslinio pazinimo procesa, metodus ir
konkreciy tyrimy metodika (Kardelis, 2002). Metodologija susijusi su tyrimo metodika, o tai reiSkia,
kad tam tikra mokslinj tyrimg butina pagrjsti: tai gali buiti temos formulavimas, iSkelta hipotez¢ ir t. t.
Atsizvelgiant | dauguma metologijos apibrézimy, galima teigti, kad metodologija — teorija, Kuri
nagrinéja mokslinj paZinimg ir tyrimo metodus.

Darbe naudojami metodai:

1. Kokybinis metodas — pusiau struktiirizuotas interviu.

2. Kiekybinis metodas — anketiné apklausa.

Atliekant tyrimg apie vadovavimo stiliy svarbg ir jtakg darbuotojams ,,X* organizacijoje, buvo

vadovaujamasi kiekybiniais tyrimo metodais — anketinémis apklausomis.
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Analizuojant kokybinius ir kiekybinius tyrimo metodus, yra jzvelgiama ne tik sgsajy, taciau ir
nemazai skirtumy. Skirtingai nuo kokybiniy, kiekybiniam tyrimui labiau biidingas siekis ieskoti iSoriniy
reiSkinio pozymiy, iSgaunant jvairius dydzius, kurie gali buti iSreiksti skaiciais ir matuojami. Kiekybinio
tyrimo moksling verte nusako kiekybiniai rodikliai. Be to, kiekybinis tyrimas yra labiau struktiirizuotas
ir suplanuotas, nes tyrimo metodai bei duomeny matavimo priemonés dazniausiai biina sukonstruotos
dar pries tyrima, o tuo tarpu kokybiniy tyrimo metodai yra labiau lankstiis, nes yra orientuoti |
interpretacija, o ne | matavimus, j procesa, | iSvada, taip pat atkreipia situacijos ir elgesio rysj, kuris daro
didZiausig jtakg patirties formavimui. Kokybiniy tyrimo i$skirtinis bruozas — prieinamumas (Kardelis,
2016). Mokslingje literatiroje dauguma autoriy nurodo, kad kokybiniuose tyrimuose pagrindiniai
duomeny rinkimo metodai yra: steb¢jimas, jvairiy dokumenty ir uzrasy analize, interviu ar pokalbis
(Smith ir Glass 1987, Thomas Nelsen, 1999, Ktraheohl, 1993 ir kt.). Apibendrinant, kokybinius tyrimo
metodus, galima teigti, kad moksliné verté labai priklauso nuo aplinkybiy. Galima teigti, kad kokybinio
tyrimo metodai ir kiekybinio tyrimo metodai yra papildantys vienas kita. J. Mason (1996) teigia, kad
norint derinti kelis duomeny rinkimo metodus, bitina atsizvelgti i keleta dalyky tokiy kaip: metody
integracijos tikslg, metody integracijos biida, numatyti biisimy apibendrinimy pagrindus. Apibendrinant,
dauguma tyrimy autoriy teigia, kad kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai stiprina vienas kitg, todél naudoti
naudinga abudu. ISanalizavus empirinius duomenis, kuriuos sudaro statistinis gauty duomeny
apdorojimas, teoriné duomeny analizé ir apibendrinimas rodo didel;j patikimuma ir validuma.

Darbuotojy klausimynas buvo sudarytas interviu pagalba. Interviu buvo skirtas ,,X*
organizacijos direktoriui tam, kad i$siaiskinti detaliau tam tikry pateikty klausimy atsakymus esancius
klausimyne. Déka to, gauti rezultatai i§ darbuotojy klausimyno yra patikimesni ir teisingesni.

ISanalizavus moksling tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriy literatiirg apie vadovavimo stilius, jy
klasifikacija, lyderio ir vadovo skirtumas, lyderio svarbg formuojant organizacing kulttirg ir buvo atliktas
empirinis tyrimas ,,X‘ organizacijoje.

Tyrimo instrumentai. Tyrimui atlikti pagrinde buvo naudojami du apklausos biidai: anketa,
interviu.

Apklausa — vienas i§ dazniausiai taikomy kiekybiniy duomeny rinkimo metody ne tik
socialiniuose tyrimuose, taciau ir moksliniuose, paremtas metodologiniais principais, taisyklémis ir
procediiromis pagristas duomeny rinkimo budas, reikalaujantis nemazai Ziniy, patirties ir pasirengimo
(Inga Gaizauskiené ir Svajoné Mikéné 2014). Nuo apklausos neatsiejamas klausimynas ir duomeny
rinkimas tam tikru biidu, o biidy yra jvairiausiy. Apibendrinant, tik tinkamai ir taisyklingai parengta
apklausa atne§ gerus rezultatus. Klausimynas privalo pasiZyméti tam tikra forma ir struktira, o
klausimus sudarinéti reikia vadovaujantis taisyklémis. Apklausa pasizymi i§ anksto sudarytais

klausimais. Apklausos atlikimas leidzia pasiekti sary$j tarp teorijos ir fakty (gauty atlikus respondentams

41



klausimyng). Papras¢iausiai kiekybiniuose tyrimuose teorija veikia kaip karkasas, leidZiantis suformuoti
tyrimo klausimus, hipotezes, nukreipiantis duomeny rinkimo procesa (Creswell 2009).

Klausimynai turi klausimus, o klausimas turi bati tinkamai suformuluotas ir turéti atsakymo
variantus. Apklausos klausimyne, skirtame ,,X* organizacijos skyriy darbuotojams, buvo naudojama
uzdary klausimy riisis. Uzdarieji klausimai tai klausimai, kai respondentui yra pateikiami visy atsakymy
sarasai, i§ kuriy jis turi iSsirinkti sau tinkamus ar tinkamg. Svarbu Zinoti, kad pateikiami respondentui
atsakymo variantai turéty visas galimas alternatyvas. Atsizvelgiant i tai, kad tyrimas yra kiekybinis, o
kiekybiniams tyrimams rekomenduojami uzdaro tipo klausimai buvo sudarytas ,,.X* organizacijos
darbuotojams skirtas klausimynas j kurj galima lengvai ir aiskiai atsakyti.

Buvo naudojama Likerto skalé. Likerto skalé yra naudojama visur ir beveik visose mokslo ir
verslo tyrimy srityse. Skalé naudojama jvairiomis aplinkybémis: kai ieSkoma vertyb¢ yra jsitikinimas,
nuomoné ar poveikis. Klasiking Likerto skale sudaro dvi dalys: teiginys apie kazkokj jausma,
jsitikinima, nuomong, ir atsakymy serija, atspindinti galimy atsakymy platumg. Paprastai yra penki
atsakymai, pazyméti nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku* (Aaker ir Day, 1998).

Likerto skalés privalumai Klausimynuose yra: duomenis galima salyginai greitai surinkti i$
daugelio respondenty, respondentai gali pateikti labai patikimus jvertinimus, pagrjstumas i$ jy pateikty
duomeny gali buti aiskus ir nustatytas jvairiomis priemonémis, 0 duomenis, kuriuos jie gali pateikti
galima palyginti taip pat derinant ar taikant kokybinius duomeny rinkimo biidus (Nemoto, T., ir Beglar,
D., 2014). Apibendrinant, naudojant ,,Likerto* skale gaunami kokybiski rezultaty duomenys.

Baigiamajg apklausos dalj, kuri skirta i$siaiSkinti demografinius respondenty duomenis, sudaro
demografiniai klausimai. Apklausos klausimai buvo sudaryti tinkamai, gauti atsakymai yra validis ir
patikimi.

Apklausa buvo pateikta internetu. Nuotoliniu biidu atliktos apklausos privalumai yra:
santykinai nebuvo didelés sanaudos (kuro, laiko ir pinigy), respondenty atsakymo greitis, respondenty
laisve ir prisitaikymas, taip pat buvo lengva pasiekti visus respondentus geografiskai.

Interviu — pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu, kuris atliktas su ,,X“ organizacijos
direktoriumi. Interviu tikslas — gauti reikiamg informacija uzbaigti tikslingai sudaryti ,,X* organizacijoje
dirbanciy darbuotojy klausimyna. Pusiau struktiirizuotas interviu reiskia, kad i§ anksto apgalvoti ir
sudaryti klausimai atsizvelgiant j logiSka eiliSkuma, taciau galimybé yra papildomai pateikti daugiau
klausimy, jeigu tik bus reikalinga ir bus matomas poreikis.

Tyrimo instrumenty pagrindimas. Tam, kad apklausti tam tikry skyriy darbuotojus, tiek ty
skyriy vadovus buvo paruostos dvi anketos: anketa darbuotojams (zr. 3 prieda) ir anketa vadovams (Zr.

1 prieda). Taip pat interviu vadovui (Zr. 2 priedg).
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8 lentelé. Darbuotojy klausimyno pagrindimas

Anketos Klausimai respondentams

Teoriné nuostata

Ar jauliatés ,,X“ organizacijos
dalimi?
Ivertinkite kiekvieng teiginj nuo

,,VisiS8kai nesutinku“ iki ,,VisiSkai
sutinku®.

Organizacijos veiklai didelj poveikj daro vadovavimo stiliai. Vadovavimo
stilius daro jtaka organizacijos kultirai, o tai savo ruoztu daro jtaka
organizacijos veiklai. Organizacijos kultira ir veikla yra susijusi su
vadovavimo stiliaus tipu (Klein ir kt., 2013).

Kaip manote, koks yra Jusy vadovas?

Ivertinkite savo tiesioginj vadova.

Ngodo (2008) vadovavimg laiko abipusiu socialinés jtakos procesu, kurio metu
vadovai ir pavaldiniai daro jtaka vieni kitiems, kad biity pasiekti organizaciniai
tikslai.

Vadovavimo stilius apibréziamas kaip asmuo naudojasi savo teise, norédamas
paveikti pasekéjus dirbti kartu siekiant organizaciniy tiksly (Bubleas, 2014).

Kaip manote, ar tiesioginio vadovo
valdymas turi jtakos Jums?

Ivertinkite kiekvieng teigini nuo
,,VisiSkai nesutinku® iki ,,VisiSkai
sutinku®.

Vadovavimas organizacijos viduje turi jtakos darbuotojy elgesiui (Naile ir
Selesho, 2014).

Pazymeékite, Jisy nuomone, kas yra
biidinga Jisy tiesioginiam vadovui.

Ivertinkite kiekviena teiginj nuo
,, Visi§kai nesutinku‘ iki ,, Visiskai
sutinku®.

Atlikus tyrimus, buvo nustatyta, kad lyderio palaikymas ir vadovo
nukreiptumas yra svarblis darbuotojy pasitenkinimo darbu ir lyderystés
efektyvumo reitingai (Piccolo, 2012).

Vadovavimo modeliai tapo reikSmingesni, nes Zmonés ir organizacijos
susiduria su skirtingais pokyciais, kaip niekada anksCiau, taciau svarbu
pasirinkti tinkamg modelj, kuris valdyty organizacija pagal jos poreikius
(Garner ir Stough, 2002).

Ar Jusy tiesioginiam vadovui budingi
iSvardinti teiginiai?

Ivertinkite kiekviena teiginj nuo
,, Visi§kai nesutinku* iki ,, Visiskai
sutinku®.

Anot Zelvio (2003), autokratinis vadovas stengiasi sutelkti savo rankose visas
galias, vienas priima sprendimus, itin grieztai kontroliuoja pavaldinius bei
laukia jy paklusnumo.

Kaip teigia Zelvys (2003), demokratinis vadovavimas, priesingai nei
autokratinis, reiskia galiy ir atsakomybés pasidalinimg tarp darbuotojy, aktyvy
personalo dalyvavima sprendimo priémimo procese.

,,Liberalaus stiliaus lyderiai, kurie visiskai nenusileidzia, kai sekéjai atlieka
savo uzduotis ir suteikia didelg jtaka sprendimy priémimui‘ (Gandolfi ir Stone,
2017).

Kaip manote, koks darbuotojas Jus
esate?

Ivertinkite kiekviena teiginj nuo
,, VisiSkai nesutinku* iki ,, VisiSkai
sutinku®.

Organizacijoje darbuotojy pasirengimas svyruoja nuo prasty gebéjimy ir menko
pasitikéjimo iki gery sugebéjimy ir pasitikéjimo atlikti uzduotj (Smit, 2016).
Tai veda prie to, kad lyderis turi keisti savo vadovavimo stiliy pavaldiniams.

Ar Jus esate patenkintas savo
tiesioginio vadovo vadovavimo
stiliumi?

Vadovavimas organizacijos viduje turi jtakos darbuotojy elgesiui (Naile ir
Selesho, 2014).

Koks Jusy tiesioginis vadovas yra
prie§ Jus?

Jusy tiesioginj vadovg atitinkancius
teiginius pazymékite.

Charizmatiskas vadovavimas gali biiti veiksmingas, nes jis susieja pasekéjg su
organizaciniu identitetu (Northause, 2015). Karim (2016) teigia, kad
charizmatinis vadovavimo stilius lemia s€kme, nepaisant jdéty pastangy, ypac
veiksmingai pasireiskia aplinkybémis, kai reikia skubiai veikti.

Transakciné lyderysté pirmiausia apibréziama kaip mainy santykiai, kai lyderis
ir pasekéjas yra susitarg. Tai reiskia, kad abidvi pusés gauna nauda. Vadovas
yra zinomas kaip sandoriy lyderis, jei kazkas visada nori ka nors duoti mainais
(Uchenwamgbe, 2013).

Bassas ir Avolio (1994) teigé, kad transformaciné lyderyst¢ demonstruoja
aukstesn] vadovavimo rezultata. Sofi ir Devanadhenas (2015) teigé, kad
transformacing lyderysté turi didele jtaka organizacijos rezultatams.
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8 lentelés tesinys

Kas Jums, kaip darbuotojui, yra Chrisas ir Awonusis (2004) teigia, kad iSoriniai atlygiai daro didele jtaka

daugiau ar maziau svarbu? darbuotojy motyvacijai, o vidiniai atlygiai neturi reikSmingos jtakos darbuotojy
motyvacijai. Efektyvi atlygio sistema gali biiti geras motyvatorius, taciau

Ivertinkite kiekviena teiginj nuo neefektyvi atlygio sistema gali paskatinti darbuotojy demotyvacija.

,,Visiskai svarbu‘ iki ,,VisiSkai

nesvarbu®.

Reio‘as ir Callahonas (2004) daro iSvada, kad tiek vidinis, tiek iSorinis atlygis
motyvuoja darbuotoja pasiekti didesnj produktyvuma.

Kaip ,,X* organizacija, kurioje Poreikis yra kazkas, ko reikalauja Zmogus, o patenkinimas atsiranda, kai poreikis
dirbate, tenkina Jusy poreikius? yra jvykdytas, o motyvacija yra bandymas patenkinti poreikj (Aldag ir Kuzuhara,
2002).

Ivertinkite kiekvieng teiginj nuo
. VisiSkai netenkina® iki ,,VisiSkai
tenkina“

Kurie i§ pateikty teiginiy neigiamai Maslowas (1954) nustaté, kad darbuotojai turéjo penkis poreikiy lygius ir kad
veikia Jusy atlickamg darbg? zmogaus poreikiai yra hierarchijos forma, kylanti nuo Zemiausio iki auks¢iausio.
Maslowas pabrézia, kad jokio poreikio negalima visiskai patenkinti ir kad kai
poreikis yra patenkintas, jis nustoja bliti motyvatoriumi. Tai ver¢ia Zzmogy siekti

Ivertinkite kickviena ~ teiginj nuo aukstesnio poreikio lygio (Drummond, 2000).

,,VisiS8kai nesutinku“ iki ,,VisiSkai

sutinku®. ERG teorija teigia, kad individa motyvuoja vienas ar keli poreikiy rinkiniai. Sia
prasme, jei zmogaus poreikio ieSkojimas yra uzblokuotas, démes;j reikia sutelkti
1 poreikiy tenkinima kituose lygiuose (Mullins, 2005)

Kokius svarbiausius poreikius, Jus A. Maslow modelyje galutinis zmogaus gyvenimo tikslas yra saves

stengiatés patenkinti, kai dirbate? aktualizavimas, kuris niekada negali biiti uzbaigtas ir yra siekiamybé. Svarbiausia
Sios teorijos esmé, kad tik patenkinus Zemiausia poreikj, kylame i aukstesnj

Ivertinkite kiekviena teiginj nuo hierarchijos laiptelj (Vveinhardt ir Gulbovaite, 2013)

,» VisiSkai nesutinku‘ iki ,, Visiskai

sutinku®.

Sudaryta darbo autoriaus

Paskutinieji anketos klausimai yra sociodemografiniai: amzius, lytis, iSsilavinimas, darbo
stazas. Visg anketg galima pamatyti 3 priede.

Pasirengimas tyrimui.

Atlikti tyrima buvo pasirinkta privati jmoné. Imonés direktorius iSreiSkeé nepritarima, kad Siame
baigiamajame darbe buty naudojamas tikrasis jmonés pavadinimas, dé¢l to §ig jmong visg laikg vadinsime
,,X“ organizacija. Gerbiant ,,X*‘ organizacijos direktoriy, tiriama jmon¢ yra vadinama ,,X* organizacija.
Tyrimui atlikti pasirinkti pardavimy, pirkimy ir sandélio skyriaus vadovai ir Siy pastaryjy skyriy
darbuotojai. Taip pat buvo imamas interviu i§ ,,X* organizacijos direktoriaus.

Tyrimo imtis. Atliekant empirinj tyrimg itin svarbu zinoti tyrimo imtj. Teigtina, kad i§ anksto
jau naudinga Zinoti apie tiriamyjy skaiciy. Planuojant ir organizuojant tyrimus reikia nustatyti tirlamyjy
minimaliausig skaiCiy, kad biity galima pateikti reikSmingas iSvadas. Taip pat, kad tyrimas bty validus
t. y. tirlamyjy skai¢ius parodo tyrimo duomeny tikslumg ir patikimuma, moksliniuose darbuose
dazniausiai patikimumas turi buti lygus 95 proc. (Kardelis, 2016).

Remtgsi buvo Paniotto formule, kurig galima matyti zemiau (Kardelis, 2016).
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n — atvejy skaicius atrankinéje grupéje.
Pasak Kardelio (2016), norint gauti 95 proc. patikimuma, z koeficientas turi bati lygus 1,96. A
(delta) — laisvai pasirenkamas leistinas netikslumas. S koeficientas nustatomas pagal Zemiau nurodytg

formule:

S = Xmax_Xmin’

K

Xmax — didZiausia pozymio reikSme;

Xmin — Maziausia poZymio reikSme;

K — Stjudento koeficientas.

Apskaiéiavus matoma, kad minimali tyrimo imtis turi baiti 23 respondentai, o tai reiskia, kad
tyrimo metu turi baiti apklausta ne maziau 23 respondenty. IS viso tyrime dalyvavo 24 respondentai.

Anketinés apklausos rezultatai apibendrinti statistiniais metodais, taikant ,,Microsoft Excel*
kompiutering programg. Anketinés apklausos analizei buvo taikoma: aprasomoji statistika, lentelés ir
diagramos.

Tyrimo eiga.

1. Tyrimo tikslo ir uzdaviniy sudarymas.

2. Tyrimo plano sudarymas ir metody parinkimas.

3. Ankety sudarymas respondentams ir duomeny rinkimas.

4. Duomeny analizés atlikimas naudojantis ,,Excel* programa ir iSvady pateikimas.

Empirinis tyrimas buvo atliekamas 2021 m. vasario — kovo mén. 2021 m. sausio ménesj buvo
atliktas interviu su ,,X* organizacijos direktoriumi.

Interviu. Dél interviu - ,,X* organizacijos direktorius buvo informuotas skambuciu jau i$
anksto. Atsizvelgiant j esamg situacijg visame pasaulyje (Pandemijos laikotarpis) ir Lietuvoje, ,,X*
organizacijos administracijos darbuotojai dirba 1§ namy, tad nenusizengiant vyriausybeés jstatymams ir
uztikrinant saugy atstumg, interviu buvo pateiktas el. pastu.

Tyrimo etika. Nuotoliniu blidu atliekant interviu ir du klausimynus galiojo visi bendrieji
tyrimy etikos principai. Buvo atsizvelgta ir jvertinta ] tai kaip nuotoliniu biidu bus renkami duomenys,
taip pat jvertintos techninés galimybés. Buvo paisomas tyrimo dalyviy jsitraukimas ir atsizvelgta |
respondenty salygas bei anonimiSkumo uZtikrinimg. Atliekant tyrimus galioja tyréjo etikos kodeksas,
kuriuo vadovaujasi kiekvieno tyrimo organizatoriai. Ypatingai svarbu uztikrinti respondenty gerove tiek
apklausos atlikimo metu, tiek po apklausos atlikimo (Inga Gaizauskiené ir Svajoné Mikéné, 2014). Buvo
uztikrinta, kad respondentai buvo informuoti ir savanoriSkai sutiko dalyvauti tyrime, uZztikrintas

anonimiSkumas ir gautos informacijos konfidencialumas.

45



3. VALDYMO STILIU ITAKA DARBUOTOJAMS ,,X*
IMONEJE ANALIZE

3.1. Pirkimy skyriaus vadovavimo stiliy jtaka darbuotojams ,,X* organizacijoje

X organizacijoje atliktas visuminis tyrimas atskleidé pirkimy skyriaus esamg situacijg t. y.
vadovo ir jo skyriaus darbuotojy ry$j vadovavimo stiliaus aspektais. Svarbu paminéti, kad pirkimy
skyrius turi du darbuotojus ir vieng vadova.

Analizuojant apklausos duomenis, nustatyta, kad pirkimy skyriy sudaro viena moteris ir vienas
vyras. Abudu respondentai buvo nuo 36 m. iki 45 m. amziaus, jy darbo stazas —nuo 6 m. iki 10 m., bei
abudu dirba vienodai — stabiliu darbo grafiku.

I klausima ar respondentai jauciasi ,,X“ organizacijos dalimi, buvo atsakyta, kad respondentai
100% nesijaucia gerai, taciau jauciasi organizacijos dalimi. | klausima kg mano apie savo tiesioginj
vadova t. y. pirkimy skyriaus vadova, respondenty nuomoné¢ taip pat sutapo. IS galimy varianty, abudu
respondentai sutiko, kad vadovo elgesys yra orientuotas j uzduotj ir jam ripi uzduoties atlikimas.
Apibendrinant Siuos duomenis, galima teigti, kad pirkimy skyriuje vyrauja | uzduot] orientuota
lyderysté. Rezultatas iSkart tampa aiskus, dél to, kad respondentai sutiko, kad nesijaucia gerai, galima
daryti prielaida, kad to prieZastis — vadovo valdymo stilius, kuris néra orientuotas } santykius. Taciau
pastebima, kad darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi, o tai labai svarbu, kadangi vadovavimo stilius
daro jtakg organizacijos kultirai, o tai savo ruoztu daro jtakg organizacijos veiklai ir darbuotojy
rezultatams.

I klausimg ar tiesioginio vadovo valdymas turi jtakos darbuotojams, buvo nustatyta, kad
pirkimy skyriaus vadovas turi jtakos ir vadovo valdymas ,,X“ organizacijos darbuotojams yra
reikSmingas ir itin svarbus darbo aplinkoje. Galima teigti, kad pirkimy skyriaus vadovo valdymo
stilius daro poveikj darbuotojams.

Paprasius respondenty pazyméti, kas jy nuomone yra biudinga tiesioginiam jy vadovui,
nustatyta, kad respondentai sutinka, kad vadovas padeda jiems jaustis komfortabiliai darbo vietoje, kad
draugiSkai bendrauja ir tiki, kad jie yra organizacijos nariai. Respondentai visi§kai sutinka, kad vadovas
veiklos rezultatus, nei j pacig veikla, taip pat respondentai visiSkai sutinka, kad vadovui svarbiau
organizaciné sékme, nei jy, kaip darbuotojy, asmeninis pasitenkinimas darbu. I§ Siy atsakymy galima
pastebeéti, kad ,,X* organizacijos pirkimy skyriaus vadovas, pirkimy skyriaus darbuotojy atzvilgiu, yra
orientuotas ] uzduot; ir jos atlikimg. Pazymétina, kad tokie vadovai iSties kelia aukstg standartg veiklai,

jie linke rizikuoti, taip pat tai reiSkia, kad jie gali kreipti démesj ne tik ] uzduotj, taciau ir j santykius.
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Apklausoje buvo i$vardinti teiginiai apibadinantys vadova ir pirkimy skyriaus darbuotojai
visiskai sutiko su tuo, kad jy skyriaus tiesioginis vadovas daugelj klausimy sprendzia savarankiSkai,
mégsta jsakinéti ir nurodinéti bei vadovas i§ darbuotojy tikisi didesnio atsidavimo darbui. Taip pat sutiko
su tuo, kad vadovas skatina tam tikromis priemonémis ir visg atsakomybe prisiima pats. Atkreipti
démes;j reikty j tai, kad respondentai nesutiko su tuo, kad jy vadovas linkes sprendimus priimti pasitares
su jais ir suteikti laisve atliekant uzduotj. Respondenty nuomone, pirkimy skyriaus vadovas atitinka
autokratinio vadovavimo pozymius. Apibendrinant, autoritarinis stilius suteikia didziausia
produktyvuma, taciau grupiniai santykiai daznai nukencia. Autokratiniai lyderiai priima sprendimus
nepasitar¢ su savo komanda. Galima daryti iSvada, kad pirkimy skyrius pasizymi gerais rezultatais,
kadangi darbuotojai turi aiSkias darby instrukcijas. Kadangi skyriaus vadovas sprendimus priima pats,
tai suteikia vadovui visiska kontrolg.

I klausima apie tai kaip respondentai mano kokie jie yra, buvo nustatyta, kad respondentai yra
darbuotojai, turintys keleta svarbiy jgiidziy, taciau negali atlikti darbo be pagalbos. Gali biti, kad
konkreti uzduotis ar situacija yra jiems nauja. IS Siy apklausos duomeny matyti, kad ,,X* organizacijos
pirkimy skyriaus darbuotojai atitinka B2 pavaldiniy brandos lygij. Jiems reikalingas lyderis, kuris galéty
juos motyvuoti ir daugiau komunikuoti. Pirkimy skyriaus vadovas turi pritaikyti reikiamg vadovavimo
stiliy Sio skyriaus darbuotojams, kad galéty sékmingai juos valdyti. Reikalingas vadovavimo stilius —
paramos (palaikymo). Vadovas privalo pradéti kreipti daugiau démesio | santykius, maziau nurodinéti,
skatinti reikSti darbuotojy nuomoneg bei suteikti grjztamajj rys;.

IS apklausos matyti, kad pirkimy skyriaus darbuotojai 100% néra patenkinti savo vadovo
tiesioginiu vadovavimo stiliumi. Siais duomenimis suZinojome respondenty nuomong apie jy tiesioginj
vadova. | klausimg kaip tiesioginis vadovas atrodo prie§ darbuotojus, respondentai pazymeéjo, kad
vadovas daro jtakg ne tik savo vadybinio pobtidZio sugebéjimais, taciau ir charizma, taip pat vadovas
labai pasitiki savimi ir prisiima visg rizika. I§ Siy atsakymy matyti, kad ,,X* organizacijos vadovas
atitinka charizmatinio vadovo stiliy. Apibendrinant, charizmatinis vadovas turi nusistates aiSkius tikslus,
rodo nuoseklumg. Galima teigti, kad ,,X* organizacijos pirkimy skyriaus vadovas i$siskiria pozymiais
atitinkanciais Siuolaikinj lyderj.

Apibendrinant, turéti organizacijoje zmogy, kuris yra lyderis labai efektyvu. Prieinama
nuomonés, kad organizacinés kultiros atspindi jy lyderius, o pastarieji jtakoja kultiira per savo
vadovavimo stiliy, strategijg ar vertybes ir t. t. | pirkimy skyriaus vadovg reikty Zzitréti atsakingai.
Galima prielaida, kad $is vadovas priima teisingus sprendimus, kurie reikalingi darbuotojy labui ir tokias
asmenybes organizacijoje reikia saugoti.

Norint iSanalizuoti pirkimy skyriaus darbuotojy motyvacinius faktorius, buvo uzduotas
klausimas, kas jiems daugiau ar maziau svarbu. Buvo pateikti veiksniai, kurie daro neigiamg jtaka darbui

(higieniniai), ir veiksniai, kurie didina pasitenkinimg darbu (motyvaciniai).
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9 lentelé. Pirkimy skyriaus respondenty nuomoné apie pasitenkinimg darbu

Visiskai Nel Visiskai
Nesvarbu nesvarbu, Svarbu
nesvarbu . svarbu
nei svarbu
- Imonés politika - - 1 (50%) 1 (50%) -
:g Suteikiamos darbo salygos - - - - 2 (100%)
& Atlyginimas uz darba - - - - 2 (100%)
-‘f” Santykiai su vadovais - - - 1 (50%) 1 (50%)
Santykiai su bendradarbiais - - - - 2 (100%0)

- Profesiné sékmeé ir karjera - - - 1 (50%) 1 (50%)
k= Profesinis tobuléjimas - - - 1 (50%) 1 (50%)
[&]
‘i Pripazinimas darbo aplinkoje - - - 1 (50%) 1 (50%)
§ Atsakomybés turéjimas - - - 2 (100%) -

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 100% tiriamyjy teigé, kad suteikiamos darbo salygos ir atlyginimas uz darba,
taip pat santykiai su bendradarbiais yra visiSkai svarbu. Pastarieji veiksniai yra higieniniai. Pagal H.
Herzbergo teorija, jei darbo aplinka nesugebés patenkinti darbuotojy higieniniy poreikiy, darbuotojai
jaus nepasitenkinimg ir tokj nepasitenkinimg darbu galés pasalinti tik higieniniy veiksniy patenkinimas.
Apibendrinant, pirkimy skyriaus darbuotojy darbo rezultatai priklauso nuo vadovo noro motyvuoti
darbuotojus nustatant jiems higieninius veiksnius. Patenkinus darbuotojy higieninius veiksnius, vadovas
galéty pradéti siekti motyvaciniy. Motyvatoriai leis darbuotojams nukreipti esamg energija tikslo link,

ir tokiu atveju, darbuotojy rezultatai bus geresni.

10 lentelé. Pirkimy skyriaus respondenty nuomoné apie neigiamy veiksniy jtaka darbui

Visiskai . Nei nesutinku, nei . Visiskai
. Nesutinku . Sutinku .

nesutinku sutinku sutinku

Didelis darbo kravis - - - - 2 (100%0)
Santykiai su bendradarbiais 1 (50%) 1 (50%) - - -
Nedidelis darbo uzmokestis - 1 (50%) - 1 (50%) -

Daznai patiriamas stresas - - - - 2 (100%0)
Ziniy trikumas - 1 (50%) 1 (50%) - -
Véluojantis atlyginimas 2 (100%) - - - -
Netinkamos darbo salygos 2 (100%) - - - -
Darbo monotoniskumas - 1 (50%) - 1 (50%) -
Vadovo elgesys - 100% - - -

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 2 (100%) respondentai visiskai sutiko, kad didelis darbo kriivis ir daznai
patiriamas stresas daro neigiama jtaka jy darbingumui ,,X* organizacijoje. Taip pat 2 (100%) dalyviali
visiSkai nesutiko, kad véluojantis atlyginimas ir netinkamos darbo salygos yra neigiami veiksniai. Taip

pat po 1 (50%) respondenta sutiko ir nesutiko, kad neigiami veiksniai yra nedidelis darbo uzmokestis ir
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darbo monotoniskumas, taciau nesutiko, kad neigiami veiksniai gali bati santykiai su bendradarbiais,
ziniy trikumas ar vadovo elgesys.

Atsizvelgiant | apklausos rezultatus, galima daryti prielaida, kad pirkimy skyriuje yra didelis
darbo kriivis, jauCiamas stresas, ko pasekoje respondentai neveltui sutinka, kad nedidelis darbo
uzmokestis yra neigiamas veiksnys. Respondentai nejvardina blogiausiais atsiliepimais vadovo elgesio
ir tai yra geras zenklas, kadangi anks¢iau respondentai teigé, kad jie néra patenkinti vadovu, taciau Sioje
situacijoje galima daryti prielaidg, kad jie néra patenkinti vadovo vadovavimo stiliumi, tac¢iau patenkinti
yra jo elgesiu.

11 lentelé. Pirkimy skyriaus respondenty nuomoné apie motyvaciniy veiksniy svarbg

Visiskai . Nei nesutinku, . Visiskai
. Nesutinku L Sutinku .
nesutinku nei sutinku sutinku
Galimybé mokytis, eiti
Savirai$kos aukstesnes pareigas, - - - 1 (50%) 1 (50%)
kelti kvalifikacijg.
Pripazinimo siekimas,
asitenkinimas savimi,
Pagarbos P . - - - 1 (50%) 1 (50%)
aukstesnio statuso
siekimas.
Buvimas darbo grupés
Priklausymo  (komandos) nariu, geri - - - 1 (50%) 1 (50%)

darbo santykiai.

Utztikrinta darbo viet
Saugumo z l. rl.n,a aro Y.le & - - - 1 (50%) 1 (50%)
socialinés garantijos.

Tinkamos darbo
Fiziologiniali salygos, tvarkinga - - - - 2 (100%0)
techniné jranga.

Sudaryta darbo autoriaus

I$ apklausos duomeny matyti, kad 2 (100%) respondentai visiSkai sutinka, kad labiausiai
stengiasi patenkinti fiziologinius poreikius. Patenkinus fiziologinius poreikius, darbuotojai siekia
patenkinti kitus: saugumo ir t. t. Kiekvienas darbuotojas zino, kuriame jis laiptelyje ir kokj poreikj nori
patenkinti - atsirandant pasitenkinimui atsiranda motyvacija. Siuo atveju ,, X organizacijos pirkimy
skyriaus lyderio uzduotis biity sudaryti palankias salygas jo skyriaus darbuotojams kilti Sioje poreikiy
hierarchijoje, kita vertus, tik pats darbuotojas zino kas jam geriausia ir ko jis troksta.

Atsizvelgiant | apklausos duomenis, galima daryti prielaida, kad ,,X* organizacijos pirkimy
skyriaus darbuotojy motyvaciniai veiksniai yra susij¢, pavyzdziui, patenkinus fiziologinius poreikius
kylama j saugumo ir t. t. Tokiu atveju, jeigu respondentai buty uZztikrinti dé¢l savo darbo vietos, jiems
noreétysi tobulinti gerus darbo santykius su kolektyvu, vadovu ir tapti tam tikros grupés nariu arba pradéty
noréti siekti aukStesnio statuso ar kilti karjeros laiptais.

Apibendrinant, ,,X“ organizacijos pirkimy skyriaus respondenty atliktos apklausos duomenys

atskleidé respondenty nuomong i savo tiesioginj vadova.
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12 lentelé. Pirkimy skyriaus analizé respondenty atzvilgiu

Sudaryta darbo autoriaus

Atlikus ,, X organizacijos pirkimy skyriaus analize, nustatyta, kad Sio skyriaus vadovas yra
orientuotas | uzduotj, taip pat pasizymi autokratinio ir charizmatinio vadovavimo stiliaus bruozais.
Galima teigti, kad vadovas, kuris turi charizmatinio vadovavimo bruozy turi aiSkius tikslus ir
demonstruoja nuosekluma. Autokratas pasizymi greitais rezultatais ir visiSka kontrole, sprendimus
priima tik jis pats dél to komandos indélio Cia nereikia. Darbuotojai atitinka B2 pavaldiniy brandg ir
jiems dél to reikalingas S3-paramos vadovavimo stilius. B2 pavaldiniy branda reiskia, kad darbuotojai
darbus atlieka gerai, taciau jie néra savarankiski. Taip pat jie néra uZtikrinti dél to ar gali be vadovo
pagalbos jvykdyti iki galo uzduotj. Sioje situacijoje vadovas turi pasizyméti démesiu santykiams,
kadangi jis per daug Siuo metu aiskina ir nurodinéja. Vadovui reikia suteikti griztamajj rysj ir leisti
darbuotojams prisiimti atsakomybe priimant sprendimus. Jis turi skatinti darbuotojy jgtidzius ir stengtis
suteikti jiems kuo didesng¢ motyvacija. Kaip matyti i§ lentelés duomeny, pirkimy skyriaus darbuotojy
neigiami veiksmai: didelis darbo kriivis ir daznai patiriamas stresas. Galima daryti prielaida, kad pirkimy
skyriuje dirbantys 2 darbuotojai neatlaiko tokio darbo kriivio ir dél to atsiranda stresas dél to reikty
pagalvoti ar jiems netruksta 3 darbuotojo, nes atsiradus dar vienam darbuotojui Siame skyriuje biity
Jmanoma paskirstyti darbus atitinkamai pagal kiekvieno darbuotojo greitj ir atsiranda tikimybe, kad
darbuotojai nejausty streso ir nebebuty darbo kruvis toks didelis. Apibendrinant respondenty
nepatenkintus poreikius pirkimy skyriuje, buvo nustatyta, kad darbo uzmokestis, darbo sglygos ir darbo
laikas kelia jiems nepasitenkinimg. Matyti koreliacija su neigiamy veiksmy jtaka, kadangi darbuotojai
turi dideli darbo kriivi, galimai jie dirba virSvalandzius neatlygintinai, dél to pirkimy skyriaus

darbuotojams reikia sumazinti darbo kriivi, tokiu atveju darbo salygos pageréty.
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3.2. Pirkimy skyriaus vadovo analizé ir jtaka darbuotojy motyvacijai

Atlikus ,,X* organizacijos pirkimy skyriaus vadovo anketa nustatyta kokio vadovavimo stiliaus
jis yra. I$ viso buvo pateikta 12 skirtingy situacijy su 4 skirtingais atsakymais. Pirkimy skyriaus vadovas
atsake ] visus 12 klausimy. Buvo iSsiaiSkinta kaip vadovas save jsivertino ir atlikta analizé zemiau

atskleidzia jo vadovavimo stiliy.
13 lentelé. Pirkimy skyrius vadovo situacinio vadovavimo stiliaus analizé

Alternatyvis veiksmai

S : D

a0 A c :

3 c AR o :

4 ; L A c

s I : D A

Situacijos 6 B D _ c

am c : D

s e : D A

o e : D A

0 B D A c

11 A L B D

2 e A D :

I8 viso: 8 3 1 0
Lyderystés stilius Direktyvinis (S1) Ugdomasis (S2) Paramos (S3) Deleguojamasis (S4)

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, ,,X‘ organizacijos pirkimy skyriaus vadovas surinko 8 balus ties direktyviniu
vadovavimo stiliumi. 3 balus surinko ties ugdomuoju vadovavimo stiliumi. Nesurinko jokio balo, kad
jo stilius yra deleguojamasis ir tik vieng bala surinko, kad jo stilius yra paramos. Atsizvelgiant j gautus
apklausos duomenis, nustatyta, kad pirkimy skyriaus vadovas pasizymi dideliu démesiu uzduotims ir
mazu santykiams ir jis atitinka direktyvinj valdymo stiliaus bruozus. Direktyvinis vadovavimas reiskia
uzduoties vykdyma. Pavaldiniams daznai sakoma ko reikia ir suteikiami patarimai, kaip reikéty atlikti

uzduotis. Galima teigti, kad vadovas taip pat turi didel¢ kontrole darbuotojy atzvilgiu.

14 lentele. Pirkimy skyriaus situacinio vadovavimo stiliaus analizé

Pirkimy Vadovas S1 REIKIA - S3
skyrius

Darbuotojai B2

Sudaryta darbo autoriaus
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ISanalizavus tiek respondenty, tiek vadovy ankety duomenis, nustatyta, kad ,,X‘ organizacijos
pirkimy skyriaus vadovas atitinka S1-direktyvinj vadovavimo stiliy, tac¢iau Sio skyriaus pavaldiniai yra
B2 pavaldiniy brandos. Pavaldiniy motyvacija néra auksta ir jie nepasitiki savimi, o tam, kad pavaldiniai
pradéty savimi pasitikéti $iuo metu jiems reikalingas S3-paramos valdymo stilius. Sio skyriaus vadovas

turi keisti vadovavimo stiliy, kad galéty jkveépti ir motyvuoti savo pavaldinius.

15 lenteleé. Pirkimy skyriaus vadovo stiliaus efektyvumo nustatymas

Situacijos
ir Svoris Atsakymo pagrindimas
atsakymai
1(A) +2 Sis veiksmas suteikia direktyvig lyderyste, reikalingg palengvinti grupés produktyvuma.
2 (D) -1 Veiksmas neparodo, kad pasikeité valdymo stilius ir dél to grupés nepasieks geresniy rezultaty.
3(A) +1 Sis veiksmas gali biiti tinkamas, jei grupé ir toliau negali i§spresti problemos.
4 (A) -1 Sis elgesys iki galo neisnaudoty §iai grupei biidingo potencialo.
5(C) +2 Sis veiksmas nurodo direktyva, reikalingg trumpam laikui padidinti grupés produktyvuma.
6 (A) -1 Nors vadovas nori pradéti humanizuoti aplinka, toks santykiy elgesys gali biiti per anksti.
7 (A) 2 Sis veiksmas biity netinkamas brandZiai grupei, kuri parodé lankstuma kasdienése
operacijose. Problema yra esminiy poky¢iy igyvendinimas.
8 (C) -2 Sis veiksmas biity netinkamas, nes grupé jrodé gebéjima dirbti aiSkiai apibréZtu badu.
9(C) +2 Veiksmas suteikia direktyvy vadovavima, reikalingg Siai grupei pradéti jgyvendinti savo tikslus.
10 (B) P Sis veiksmas biity netinkamas dél grupés brandos lygio. Veiksmas atrodo pernelyg
drastiSkas grupei, paprastai gebanciai prisiimti atsakomybe.
11 (C) -1 Sis veiksmas gali bati tikslingas, jei iskyla rimta problema tvarkant uzduotis ir nurodant.
12 (C) 2 Sis veiksmas biity toks staigus su tokia brandZia grupe. Problema yra tarpasmeniniy
santykiy, o ne krypties ir uZduoties atlikimas.
I8 viso: -5

Sudaryta darbo autoriaus

Atlikus pirkimy skyriaus vadovo atsakymy analizg, matyti, kad lyderio efektyvumas yra -5.
Norint, kad darbuotojai tapty pasekéjais Sis skai¢ius privalo bati aukstesnis. Lentelé parodo, kad net
keturiose situacijose vadovas elgtysi prieSingai nei turéty elgtis lyderis. Svoris nuo +2 iki -2 grindziamas
mokslo sampratomis ir empiriniais tyrimais. Lyderio elgesys, turint didziausig tikimybe, kad tam tikroje
situacijoje bus se€kming0s alternatyvos, visada jvertinamas +2. Elgsena, turinti maziausig sékmes
tikimybe, visada yra jvertinta -2. Nustatydami bendrg stiliaus pritaikomumo ar efektyvumo bala, galima
pasizitréti i$ kitos pusés. Neveiksminga lyderysté pasireiskia nuo -1 iki -24, taciau efektyvi gali biiti nuo
+1 iki +24.

Praktika rodo, kad néra vieno universalaus vadovavimo stiliaus, taciau sékmingi lyderiai yra
tie, kurie gali pritaikyti savo elgesj; pagal atitinkamg situacija. Kadangi lyderio elgesio stiliaus
efektyvumas priklauso nuo situacijos, kurioje jis atsiduria tai reiskia, kad stilius gali biiti veiksmingas
arba neveiksmingas. Skirtumas tas, kad veiksmingas ir neveiksmingas stilius daznai biina ne tikrasis

lyderio elgesys, o Sio elgesio tinkamumas situacijai, kurioje jis naudojamas.
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16 lentelé. Pirkimy skyriaus Vadovo pasirinkimy analizé

Situacijos Pasirinkimas Reikéjo pasirinkti
Jus svarstote, kaip pakeisti esamg grupés struktiira
ir sukurti nauja. Grupés nariai jau yra pateike savo
pasitilymus apie biitinus poky¢ius. Grupé
produktyvi ir lanksti savo veikloje.

Apibréztumeéte pokycius ir ~ Kartu su grupe planuotumeéte
atidziai sektuméte jo pokydius, bet leistuméte
vykdyma. patiems nariams jgyvendinti.

Imtumétés vadovavimo ir
stengtumétés nurodyti
pavaldiniams, kaip kg

Grupés darbo rezultatai ir tarpusavio santykiai yra
8 geri. JUs jauciatés Siek tiek nesaugiai, nes Jums
atrodo, kad Jiis per mazai vadovaujate grupei.

Paliktuméte grupg ramybéje.

reikia daryti.
L . S . trauktumet: :
Jasy pavaldiniai paprastai atsakingai atlieka I$ naujo pabréztuméte % aukime evg_ n%pes .
. .. .. R ey pasitilymus, bet zitirétuméte,
10 pareigas. Taciau dabar jie nereaguoja j Jusy standartus ir atidZiai . . ..
.. . ) . kad juose atsispindéty nauji
neseniai pakeistus darbo standartus. kontroliuotuméte. .
standartai.
Pastebima, kad tarp Jiisy pavaldiniy iskilo
kazkokios vidinés problemos. Grupé puikiai atlieka Veiktuméte greitai ir Duotuméte galimybe grupés
12 savo darba. Nariai efektyviai siekia ilgalaikiy tiksly.  ryztingai tam, kad iStaisyti nariams patiems i$spresti
Praeitais metais jie dirbo darniai. Visi grupés nariai ir pakeisti padétj. iSkilusias problemas.

turi pakankama kvalifikacijg uzduociy atlikimui.

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 7 situacija buvo apie svarstyma kaip pakeisti esamg grupés strukttirg ir sukurti
nauja. Grupés nariai jau buvo pateikg savo pasitlymus apie bitinus pokyc€ius. Grupé produktyvi ir
lanksti savo veikloje. Vadovas vietoj savo atsakymo, kad apibrézty pokycCius ir atidziai sekty jy
vykdyma, turéjo pasirinkti tai, kad kartu su grupe planuoty pokycius, bet leisty patiems nariams juos
igyvendinti. Matyti, kad grupés brandumas yra didesnis nei vidutinis, kaip rodo kasdieniy operacijy
lankstumas. Kadangi vadovas svarsto apie esminius struktiiros pakeitimus, o grupés nariai jau pateiké
pasitilymus dél bitiny pokyciy, geriausias lyderio pasirinkimas yra ir toliau palaikyti rySiy kanalus su
grupe. Tam tikros struktiiros gali prireikti, nes pokyc¢iai gali biiti nukreipti j tas sritis, kuriose grupé turi
maziau patirties. 8 situacija buvo apie grupés darbo rezultatus ir tarpusavio santykius ir vadovas vietoj
to, kad pasirinkty palikti grupe ramybeje, atsaké, kad imtysi vadovavimo ir stengtysi nurodyti
pavaldiniams, kaip ir kg reikia daryti. Sioje situacijoje nesvarbu, kad grupei triiksta kryptingumo, ¢ia
problema atsiranda kitur — lyderyje. Todél lyderio veiksmas turi biti toliau leisti grupei suteikti daugiau
laisveés. Kaip matyti i§ 10 situacijos, kad pavaldiniai paprastai atsakingai atlieka pareigas, taciau dabar
jie nereaguoja | vadovo neseniai pakeistus darbo standartus. Pirkimy skyriaus vadovas teigia, kad i$
naujo pabrézty standartus ir atidziai kontroliuoty, taciau jam reikty jtraukti grupés pasitlymus ir
nepamirsti stebéti, kad juose atsispindéty nauji standartai. Geriausias lyderiui pasirinkimas dabar yra
iSlaikyti atvirus komunikacijos kanalus ir perduoti daugiau atsakomybés. Kaip matome 12 situacija,
lyderis pasirinko veikti greitai ir ryZtingai tam, kad iStaisyti padétj, taciau grupé yra gerokai aukstesné
uz vidutine branda, kaip matyti i§ jos pasiekimy. Geriausias lyderio pasirinkimas biity leisti grupés
nariams iSspresti savo problemg: tadiau, jei sunkumai tesis arba sustiprés, galima apsvarstyti

alternatyvius vadovavimo stilius.
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3.3. Pardavimy skyriaus vadovavimo stiliy jtaka darbuotojams ,,X*

organizacijoje

Siekiant i$siaiSkinti vadovavimo stiliy jtaka darbuotojy motyvacijai pardavimy skyriuje, buvo
atliktas tyrimas su pardavimy skyriaus darbuotojais. Pardavimy skyriuje dirba 3 (75%) vyrai ir 1 (25%)
moteris. DidZioji dalis darbuotojy 2 (50%) buvo nuo 26 m. iki 35 m. amziaus, 1 (25%) darbuotojas nuo
21 m. iki 25 m. amziaus ir dar 1 (25%) darbuotojas nuo 36 m. iki 45 m. Visi darbuotojai yra dirbantys
vienodu, stabiliu darbo grafiku.

Svarbi informacija yra apie respondenty darbo stazg. Galimai, tam tikriems atsakymas darbo
stazas gali daryti jtaka. 2 (25%) respondentai dirba nuo 1 m. iki 3 m., sekantis 1 (25%) respondentas nuo
3 m. iki 6 m., dar 1 (25%) apklaustasis nuo 6 m. iki 10 m. Pastebéta, kad respondenty iSsilavinimas
jitakos rezultatams neturi, tac¢iau 2 (50%) respondentai turi aukstajj kolegijinj i$silavinima ir likusi dalis

— 2 (50%) respondentai — turi aukstgjj universitetinj i$silavinima.

17 lentelé. Pardavimy skyriaus respondenty nuomon¢ apie savijautg organizacijoje

Visiskai . Nei nesutinku, . Visiskai
. Nesutinku . Sutinku .
nesutinku nei sutinku sutinku
Taip, puikiai jauciuosi, ) ] ] ) 4
jauciuosi organizacijos dalimi. (100%)
Taip, puikiai jauciuosi, bet ] 4 (100%) ) ) ]

nesijauciu organizacijos dalimi.
Ne, nesijauciu gerai ir nesijauciu
organizacijos dalimi.
Ne, nesijauciu gerai ir
nesijauciu organizacijos dalimi.

1(25%) 3 (75%)

4 (100%) - - - -

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, | klausimg ar respondentai jauciasi ,,X* organizacijos dalimi, nustatyta, kad 4
(100%) respondentai visiSkai sutinka, kad jauciasi puikiai ir jauciasi organizacijos dalimi. Respondentai
visiSkai nesutinka, kad nesijaucia organizacijos dalimi ir kad jauciasi prastai dirbant ,,X** organizacijoje
pardavimy skyriuje.

I klausimg kaip respondentai mano, koks yra jy tiesioginis vadovas, 2 (50%) respondentali
sutiko, kad vadovas orientuojasi j jy, kaip darbuotojy ir jo tarpusavio santykius, daznai sulaukiama i
vadovo palaikymo, paskatinimo. Taciau taip pat 2 (50%) respondentams pasirodé, kad vadovas
atsizvelgia j esamg situacijg t. y. atsizvelgia j jo, kaip darbuotojo kompetencija, norg ir motyvacijg atlikti
uzduot] dél to derina ir keicia savo elgesj. Nei vienas respondentas nesutiko, kad pardavimy skyriaus
vadovo elgesys yra orientuotas j uzduotj ir jy tiesioginiam vadovui ripi uzduoties atlikimas.

Apibendrinant, galima daryti prielaida, kad vadovas tikrai néra atitinkantis autokratinj valdymo stiliy,
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kadangi autokratams svarbiau darbas nei darbuotojy asmeninis pasitenkinimas darbu. Galima teigti, kad

pardavimy skyriaus vadovas atitinka demokratinj vadovavimo stiliy, kuriam svarbiau darbuotojy

motyvavimas ir tarpusavio santykiy palaikymas.

18 lentele. Pardavimy skyriaus respondenty nuomoné¢ apie vadovo valdymo jtaka

75%
50%

25% 25% 25%

Taip, turi jtakos, vadovo valdymas man yra Ne, vadovo valdymas man néra reikSmingas

reikSmingas ir svarbus darbo aplinkoje ir svarbus darbo aplinkoje
B VisiSkai sutinku m Sutinku m Nei sutinku, nei nesutinku
m Nesutinku Visiskai nesutinku

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, i§ apklausos duomeny matyti, kad 50% darbuotojy vadovo valdymas yra

reikSmingas ir turi jtakos jy darbo rezultatams, produktyvumui. Su tuo taip pat sutinka 25% respondenty.

Tik 25% nesutinka, kad vadovo valdymas yra reik§mingas ir svarbus darbinéje aplinkoje. Galima daryti

prielaida, kad tas pats vienas zmogus (25%), kuris nesutinka su tuo, kad vadovo valdymas svarbus darbe,

tac¢iau tikriausiai sutinka, kad vadovo valdymas néra reik§mingas ir svarbus darbo aplinkoje.

Orientacija i

Orientacija j uzdavinius

santykius

19 lentele. Pardavimy skyriaus darbuotojy izvalgos apie jy tiesioginj vadova

Nei
Visitkai _ ; _ Visitkai
1515. al Nesutinku  nesutinku, Sutinku ls.ls al
nesutinku . sutinku
nei sutinku

Vadovas padeda Jums jaustis
komfortabiliai Jusy darbo vietoje.
Vadovas su Jumis draugiSkai bendrauja . - - - 3 (75%) 1 (25%)
Vadovas domisi Jumis, kaip zmogumi,
nepaisant Jiisy darbo rezultaty.
Vadovas tiki, kad Jis esate organizacijos
narys.
Vadovas daug démesio kreipia j veiklos
rezultatus, nei j pacia veikla.

v —

- - - 2 (50%) 2 (50%)

] ; 1(25%) 2 (50%) 1 (25%)
] ; - 2 (50%) 2 (50%)
1(25%)  2(50%)  1(25%) ) )
0 0 } i )
ivykdyti uzduot]. 1(25%)  3(75%)

Vadovui svarbiau atlikti uzduotj, nei

o 1 (25% 3 (75% ] ) )
rilpintis Jiisy gerove. (25%) (75%)

Vadovui svarbiau organizaciné sékmeé, nei
Jusy kaip darbuotojo, asmeninis 4 (100%) - - - -
pasitenkinimas darbu.

Sudaryta darbo autoriaus
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Apibendrinant, galima teigti, kad 4 (100%) respondentai sutinka ir visiSkai sutinka, kad
pardavimy skyriaus vadovas padeda jaustis komfortabiliai darbo vietoje, vadovas draugiskai bendrauja,
domisi darbuotoju, kaip zmogumi, nepaisant darbo rezultaty ir taip pat vadovas tiki, kad darbuotojas yra
organizacijos narys. Tokie atsakymy variantai leidZia jtvirtinti prielaidg, kad pardavimy skyriaus
vadovas yra demokratinio stiliaus. Vadovaujantis vadovavimo stiliaus klasikinémis teorijomis, butent
demokratai orientuojasi j bendravima su darbuotojais, tokios asmenybes linkusios iskilusig problema
aptarti su pavaldiniais, taciau galutinj sprendimg priima patys. Demokratas suteikia savo pavaldiniams
galimybe savarankiSkai dirbti ir priimti sprendimus, tad biitent tokj vadova galima jsivaizduoti kaip
pardavimy skyriaus vadova. Tokia priclaida patvirtina tolimesni respondenty atsakymai: 4 (100%)
respondentai nesutinka ir visiskai nesutinka, kad vadovas daug démesio kreipia j veiklos rezultatus, nei
1 pacig veikla, vadovas priziiiri tik todél, kad siekia jvykdyti uzduotj, vadovui svarbiau atlikti uvzduotj,
nei rapintis jy gerove ir vadovui svarbiau organizaciné sékmé, nei jy kaip darbuotojo, asmeninis

pasitenkinimas darbu.

20 lentelé. Pardavimy skyriaus respondenty nuomoné apie tiesioginio vadovo elgesj

Teiginiai Visiskai N ogutinky NS NESULNKU, gy VisiSkai
nesutinku nei sutinku sutinku
Jasy vadovas daugelj klausimy
o - 0 - 0 -
o ; — sprendzia savarankiskai. 2 (50%) 2 (50%)
£35S Jusy vadovas mégsta jsakinéti ir
ST E = - 2 (50%) 2 (50%) - -
> nurodinéti.
% = 8 Jusy vadovas grieztai kontroliuoja Jus. 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%) - -
< E — P . . . ey
= Jasy vadovas tlkli_l 2;51dav1m0 darbui i§ ) ) ) 3(75%) 1 (25%)
s Jasy vadovas .hnke;s sprend.lmus priimti ) ) ) 3(75%) 1 (25%)
2 ; _ pasitares su Jumis.
=0 .8 ! iki i
g = = .Jusq Va({OV&S.SUte.llkla Jums la15y<; ) 1 (25%) ) 3 (75%) )
£z % atliekant uzduotj, priimant sprendimus.
Ez & Jasy vadovas J'us skajcing tam tikromis i i i 2 (50%) i
QE priemonémis.
2 Jasy vadovas atsakomybe prisiima pats. - 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%) -
Jusy vadovas kisasi j Jusy veikla. 1 (25%) - 3 (75%)
9 = Jisy vadovas yra mandagus, kuomet
é 'S reikalauja i$ Jusy jvykdyti tam tikrg - - - 3(75%) 1 (25%)
2R uzduotj.
2 2 Jtisy vadovas pasitiki savimi. - - - 2 (50%) 2 (50%)
& & Jisy vadovas turi kompetencijos buti i i i o o
g _§= vadovo pareigose. 1(25%) 3 (75%)
ﬁ T'; Jusy vadovas vengia konflikty. - - - 3(75%) 1 (25%)
Jisy vadov:asvt_url organizacinio i i i 2 (50%) 2 (50%)
pobiidzio bruozy.

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 2 (50%) respondentai nesutinka, kad vadovas daugelj klausimy sprendZzia
savarankiskai, mégsta jsakinéti ir nurodinéti ir tai, kad vadovas grieztai kontroliuoja juos, kaip
darbuotojus. 4 (100%) respondentai visiskai sutinka ir sutinka, kad vadovas tikisi atsidavimo darbui,

vadovas yra linkes sprendimus priimti pasitargs su pavaldiniais ir vadovas suteikia laisve pavaldiniams,
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kai pastariesiems reikia priimti tam tikrg sprendimg. ISties jdomu tai, kad $i lentelé parodo, kad
pardavimy skyriaus vadovas néra tikrai autokratinio stiliaus vadovas, taciau taip pat parodo, kad vadovas
néra 100% atitinkantis demokratinj valdymo stiliy. Netgi didzioji dauguma 4 (100%) respondentai
pazymi, kad vadovas yra mandagus, kai reikalauja jvykdyti tam tikrg uzduotj, vadovas pasitiki savimi ir
vengia konflikty, taip pat turi organizacinio pobiidzio bruozy. Pastarieji iSvardinti teiginiai atitinka su
liberalaus valdymo pozymiais, dél to galima daryti prielaidg, kad pardavimy skyriaus vadovas,

respondenty nuomone, turi taip pat ir liberalaus valdymo pozymiy.

21 lentelé. Pardavimy skyriaus respondenty pavaldiniy branda

ey Nei eur

V151S.kal Nesutinku nesutinku, nei Sutinku Vls.lSkal

nesutinku . sutinku
sutinku

JUs esate patyres darbuotojas, gerai
suprantate savo kompetencijg ir
B4  pasitikite savimi. Jus tikite, kad darba - 2 (50%) 1 (25%) 1 (25%) -
atliekate gerai. Jiis manote, kad turite
daugiau jgiidZiy nei vadovas.
JUs esate patyres darbuotojas, sugebate
atlikti gerai darba, taciau
B3 nepakankamai pasitikite savimi, kad - 2 (50%0) - 2 (50%0) -
dirbti nepriklausomai nuo vadovo arba
Jums truksta motyvacijos dirbti geriau.
Jas esate darbuotojas, turintis keleta

svarbiy igiidziy, taciau negalite atlikti ) 0 ) 0 )
B2 darbo be pagalbos. Gali biiti, kad 2 (75%) 1(25%)

konkreti uzduotis yra Jums nauja.
Jis esate darbuotojas, kuris neturi
atitinkamy jgiidZiy, kuriy reikia tam,
B1 kad atlikti darbg. Jums triiksta - 3 (75%) - 1 (25%) -
pasitikéjimo savimi ar motyvacijos,
kad imtis darbo.

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, lentelé parodo, kad 2 (50%) respondentai nesutiko, kad yra patyr¢ darbuotojai
ir pasitiki savimi, supranta savo kompetencija. Jie tiki, kad darbg atlieka gerai. Jie mano, kad turi kai
kuriais atvejais daugiau jgudziy nei vadovas, tik 1 (25%) respondentas sutiko, kad mano, kad turi
daugiau jgudziy nei jy skyriaus vadovas. Didesné dalis, 3 (75%) respondentai, mano, kad néra
darbuotojai, kurie neturi atitinkamy jgudziy, kuriy reikia tam, kad atlikti darba. Jie taip pat nemano, kad
triksta pasitiké¢jimo savimi ir motyvacijos. Taip pat nemaza dalis respondenty nesutiko, kad jie yra
darbuotojai, turintys keleta svarbiy jgidziy, ta¢iau negali atlikti darbo be pagalbos. Jie teigé, kad konkreti
uzduotis ar situacija néra jiems kaskart nauja. Jdomu tai, kad po 50% respondenty sutiko ir nesutiko, kad
yra patyre darbuotojai, sugeba atlikti gerai darbg, taCiau nepakankamai pasitiki savimi, kad dirbty
nepriklausomai nuo vadovo arba tam tikrais atvejais jiems triiksta motyvacijos dirbti geriau. Galima
daryti iSvada, kad ,,X“ organizacijos pardavimy skyriaus darbuotojai atitinka B3 pavaldiniy branda. Tali
reiSkia, kad pavaldiniai iSsiskiria vidutiniS$ka branda, ir jiems reikalingas lyderis, kuris bandyty

18siaiskinti kodél pavaldiniy motyvacija yra zema.
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I klausimg ar ,,X“ organizacijos pardavimy skyriaus pavaldiniai yra patenkinti savo tiesioginio
vadovo vadovavimo stiliumi, visi 4 (100%) respondentai teigé, kad yra patenkinti savo vadovo valdymo
stiliumi. Galima daryti prielaida, kad pardavimy skyriaus vadovas taiko savo pavaldiniams reikiamg

vadovavimo stiliy.

22 lentele. Pardavimy skyriaus respondenty nuomoné apie tiesioginj vadova, kaip lyder;j

Vadovas sugeba mane paskatinti ir yra mano

0
autoritetas 50%

Vadovas demonstruoja pasiaukojima 50%

Vadovas labai pasitiki savimi 50%

Vadovas daro teigiamg jtakg man ir mano darbo
glama Jtakg 75%
rezultatams
Vadovas man daro jtaka ne tik savo vadybinio 7504
pobiidZio sugebéjimais, taciau ir charizma 0

Jusy vadovui riipi Jisy asmeniné gerové 100%

Vadovas Jus skatina padaryti daugiau nei tikisi
Jprastai i§ Jusy

25%

Sudaryta darbo autoriaus

IS lentelés duomeny matoma, kad 100% respondenty sutinka, kad vadovui riipi asmeniné
gerove, taip pat 75% respondenty teigia, kad vadovas daro teigiama jtaka jy darbo rezultatams ir vadovas
daro jtaka, ne tik savo vadybiniais sugeb¢jimais, taciau ir savo charizma. Tik 25% apklaustyjy sutiko,
kad vadovas skatina padaryti daugiau nei tikisi jprastai i§ savo darbuotojy. Tik po 50% respondenty
sutiko, kad vadovas sugeba savo pavaldinius paskatinti, demonstruoti pasiaukojimg ir kad vadovas labai
pasitiki savo darbuotojais. Apibendrinant, galima teigti, kad ,,X* organizacijos pardavimy skyriaus
vadovas atitinka charizmatinio stiliaus vadova. Charizmatinis vadovavimo stilius lemia sékmeg,
charizmatinis lyderis pasitiki savimi, o i§ darbuotojy reikalauja jsipareigojimy.

23 lentelé. Pardavimy skyriaus pavaldiniy nuomoné apie pasitenkinimg darbu

Visiskai Nei nesvarbu, Visiskai
Nesvarbu . Svarbu
nesvarbu nei svarbu svarbu
Imonés politika - 1 (25%) 1 (25%) 2 (50%) -
'z Suteikiamos darbo salygos - - - 3 (75%) 1 (25%)
= Atlyginimas uz darbg - - - 3 (75%) 1 (25%)
2 Santykiai su vadovais - - - 1 (25%) 3 (75%)
I Santykiai su
- - - - [0)
bendradarbiais 4 (100%)
= Profesiné sékmé, karjera - - 1 (25%) - 3 (75%)
% Profesinis tobuléjimas - - - 1 (25%) 3 (75%)
8 Prinazini
2 ripazinimas darbo - 1 (25%) 1 (25%) 2 (50%) -
° aplinkoje
= Atsakomybés turéjimas - - - 3 (75%) 1 (25%)

Sudaryta darbo autoriaus
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Apibendrinant, pardavimy skyriaus pavaldiniai iSsaké savo nuomone¢ apie jiems svarbius
motyvacinius arba higieninius veiksnius. Kaip galima matyti lentel¢je, 3 (75%) respondentai visiskai
svarbu geras santykis su vadovu, taip pat 4 (100%) respondentai teigé, kad jiems visiskai svarbu
santykiai su bendradarbiais. Galima daryti prielaida, kad pardavimy skyriuje darbuotojai yra
susibendrave, mégsta komunikuoti tarpusavyje ir komunikacija daro jtaka jy motyvacijai. IS motyvaciniy
veiksniy, 3 (75%) respondentams visiskai svarbu, profesiné sékmé ir karjera bei profesinis tobuléjimas.
Apibendrinant, motyvaciniai veiksniai turi tiesioging jtakg darbuotojy efektyvumui, o higieniniai yra
tiesiog batini darbuotojui, ta¢iau darbuotojams nesuteiks motyvacijos. Galima pastebéti, kad 100%

pavaldiniy visiskai svarbu ir svarbu suteikiamos darbo sglygos ir atlyginimas uz darba.

24 lentelé. Pardavimy skyriaus darbuotojy nuomoné apie poreikiy patenkinima

o Nei gt
VISISk_al Netenkina netenkina, Tenkina VISIS_kal
netenkina . . tenkina
nei tenkina
Darbo uZmokestis mane tenkina. - - - 4 (100%0) -
Skiriami piniginiai priedai mane tenkina. - - 4 (100%0) -
Nepiniginiais priedais a$§ esu patenkintas. - - 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%)
Darbo salygos mane tenkina. - - - 4 (100%) -
Darbo laikas mane tenkina. - 2 (50%) 1 (25%) 1 (25%) -
Kiri . o
Vadovas skiria Jufns da.ug démesio ir mane ) ) ) 4 (100%) )
tai tenkina.
ink i eloiasi is dél
Vadovas tinkamai e g1a_s1 su Jumis dél to esu ) ) ) 2 (50%) 2 (50%)
patenkintas.
Mano pasiekimus wer_tma raStu ir mane tai i 1 (25%) 1 (25%) 2 (50%) _
tenkina.
Atsakomybeés ir 1ga110J_1mq suteikimas mane ) 1 (25%) ) 3 (75%) )
tenkina.
Ki 5 a v
Itraukimas j sprendl_mq priémima mane ) ) ) 4 (100%) )
tenkina.
Karier i e T
arjeros galimybes s101_e organizacijoje mane i ) 1 (25%) 3 (75%) _
tenkina.
Karjeros galimybés $ioje pozicijoje mane tenkina - - 2 (50%) 2 (50%) -

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 4 (100%) respondentai teigia, kad juos ,,X“ organizacijoje tenkina darbo
daug démesio, tinkamai elgiasi ir jtraukia j sprendimy priémima. 2 (50%) respondenty netenkinta darbo
laikas. Galima daryti prielaida, kad pardavimy skyrius turi nemazai darbo ir darbuotojams tenka dirbti
vir$valandzius. Taip pat 1 (25%) respondento netenkina tai, kad ,,X* organizacija jy pasiekimy
laikas, karjeros galimybés Sioje organizacijoje. Remiantis Maslow teorija, jeigu darbuotojas
nepatenkinta tam tikro poreikio, biitent tas noras jj patenkinti ir bus darbuotojo motyvacijos Saltinis. D¢l
to galima daryti prielaida, kad patenkinus siekiama poreikj jis gali buti patenkintas dar ir dar net karta.
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Isitikiname, kodé¢l yra svarbu Zzinoti ir suprasti apie darbuotojy poreikius ,,X* organizacijoje.
ISanalizavus esamus duomenis, galima teigti, kad ,,X“ organizacijos pardavimy skyriaus dauguma

pavaldiniy patenkina Sioje organizacijoje savo esamus poreikius.

25 lentelé. Pardavimy skyriaus respondenty nuomoné apie neigiamy veiksniy jtakg darbui

50%
Vadovo elgesys 0%

—g
Darbo monotoniskumas —g% 50%

Netinkamos darbo salygos

100%

Véluojantis atlyginimas 100%

Jisy kompetencija/ziniy trilkumas —%%% 50%
Daznai patiriamas stresas =250 75%
Nedidelis darbo uZmokestis  pu—Sse 75%

Santykiai su bendradarbiai$ = —————s50, 5%

m Visiskai sutinku Sutinku
m Nei nesutinku, nei sutinku m Nesutinku

B VisiSkai nesutinku

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 100% apklaustyjy teigia, kad visiSskai nesutinka, kad véluoja atlyginimas ir
yra netinkamos darbo salygos. Taip pat 75% respondenty nesutinka, kad daznai patiria stresg ir gauna
nedidelj darbo uzmokestj. Galima daryti i§vada, kad darbo saglygos pardavimy skyriaus darbuotojams
yra geros, atlyginimu jie patenkinti, o streso netenka patirti daznai. Taciau 75% respondentai teigia,
kad sutinka, kad komunikacija su bendradarbiais daro neigiamg jtakg.

26 lentelé. Pardavimy skyriaus respondenty nuomoné apie svarbiausius poreikius

Visiskai . Nei nesutinku, . Visiskai
. Nesutinku S Sutinku .
nesutinku nei sutinku sutinku
Galimybé mokytis, eiti
Saviraiskos aukstesnes pareigas, kelti - 1 (50%) - - 3 (75%)

kvalifikacija.

Pagarbos Pripazinimo sickimas, ) i i 2 (50%) 2 (50%)
pasitenkinimas savimi.

Buvimas darbo grupés
Priklausymo (komandos) nariu, geri - - - 1 (25%) 3 (75%)
darbo santykiai.

Saugumo UZtlk“.m.a darbo Y?eta’ - - - 1 (25%) 3 (75%)
socialinés garantijos.

.. . Tinkamos darbo salygos, ) ) ) ) &
HE@lEgIEL tvarkinga techniné jranga. 5 ({0

Sudaryta darbo autoriaus
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Apibendrinant, galima matyti, kad ,,X* organizacijos pardavimy skyriaus 4 pavaldiniai -
(100%) visiskai sutinka, kad svarbiausia patenkinti fiziologinius poreikius t. y. tinkamos darbo salygos,
tvarkingas techniné jranga ir t. t. Taip pat respondentai sutinka ir visiskai sutinka, kad priklausymo,
saugumos ir pagarbos poreikiai taip pat svarbis. Klasika tapus Maslow poreikiy piramidé parodo, kad
darbuotojams iSties reikia pradzioje patenkinti fiziologinius poreikius, kadangi jie yra svarbesni nei

saugumo, o patenkinus fiziologinius galima siekti saugumo poreikiy ir t. t., t. y. Kilti piramide aukstyn.

27 lentelé. Pardavimy skyriaus respondenty analizé respondenty atzvilgiu

]

Sudaryta darbo autoriaus
Apibendrinant, matyti, kad ,,X* organizacijos pardavimy skyriaus vadovas yra orientuotas j
santykius, atitinka demokratinio valdymo stiliaus pozymius. Taip pat pasizymi liberaliais valdymo
poZzymiais ir atitinka charizmatinj lyderj. Pardavimy skyriaus respondentai atitinka B3 pavaldiniy
brandos lygi, reiSkia jiems reikalingas S2 vadovavimo stilius. Lyderis turi surasti biidus pakelti
pavaldiniy motyvacija ir juos palaikyti, motyvuoti. Sio skyriaus pavaldiniai i$siskiria Zemais jgiidZiais
ir motyvacija, dél to jiems reikalingas lyderis, kuris juos motyvuoty. Darbuotojai kaip neigiamus
veiksnius jvardina: darbo monotoniSskuma, santykius su bendradarbiais bei Ziniy trikuma. Pardavimy
skyriaus pavaldiniai i$siskiria zemais jguidziais, dél to visai tampa nattralu, kad kaip neigiamag veiksnj
jvardino kompetencijos trilkumg. Darbuotojai Siame skyriuje nepatenkinti darbo laiku, pasiekimy
jvertinimu ra$tu bei atsakomybés nesuteikimu. Sio skyriaus vadovui reikty pradéti kreipti démes;j j
kiekvieno darbuotojo kompetencija ir jos tobulinima, stengtis juos labiau motyvuoti, palaikyti.
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3.4. Pardavimy skyriaus vadovo analizé ir jtaka darbuotojuy motyvacijai

Atlikus ,,X* organizacijos pardavimy skyriaus vadovo anketa nustatyta kokio vadovavimo
stiliy labiausiai jis atitinka. IS viso buvo pateikta 12 skirtingy situacijy su 4 skirtingais atsakymais. Buvo
i$siaiskinta kaip vadovas save jsivertino, ir atlikta analizé Zemiau atskleidZia vyraujantj vadovavimo

stiliy pardavimo skyriuje.

28 lentelé. Pardavimy skyriaus vadovo situacinio vadovavimo stiliaus analizé

Alternatyvis veiksmai

1 A . c B D

2 D A - c B

3 C A D B

4 B Db A c

5 NG B D A

Situacijos 6 B D A c
7 A . c B D

8 C B D A

9 'C B D A

1o BT D A c

11 A C B D

12 C A D B

IS viso: 2 5 5 0

Lyderystés stilius Direktyvinis (S1) Ugdomasis (S2) Paramos (S3) Deleguojamasis (S4)

Sudaryta darbo autoriaus

Atlikus analize, pastebéta, kaip ,,X“ organizacijos pardavimy skyriaus vadovo pasiskirsté
atsakymai. ISrySkéja didesnis pasirinkty atsakymy srautas ugdomajame ir paramos stiliuje. Tik vienoje
situacijoje jis buty elgesis lyg buty direktyvinio tipo vadovas, ta¢iau jokioje situacijoje nesielgty kaip
deleguojamasis vadovas. Atsizvelgiant j tai, kad vadovas sugeba derinti keleta vadovavimo stiliy -
parodo jo efektyvuma. Galima teigti, kad pardavimy vadovas iSsiskiria lankstumu. Atitinkamai pagal
pavaldiniy brandg reikia taikyti atitinkama stiliy. Lyderiavimo sékmé nepriklauso nuo to, kad vadovas
sugebés vieng vadovavimo stiliy pritaikyti atsizvelgiant j pavaldiniy branda, taciau mokés jj keisti
matant skirtingus pavaldinius.

29 lentelé. Pardavimy skyriaus situacinio vadovavimo stiliaus analizé

Pardavimy Vadovas S2irS3 REIKIA - S2
skyrius

Darbuotojai B3

Sudaryta darbo autoriaus
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Apibendrinant, matyti, kad ,,X* organizacijos pardavimy skyriaus vadovas yra S2-ugdomojo ir
S3-paramos stiliaus. Sio skyriaus darbuotojai atitinka B3 pavaldiniy brandos lygj. Kadangi vadovas
pasizymi dideliu démesio santykiams nei uzduociai tai reiskia, kad maziau nurodingja, klausosi ar
skatina reiksti savo opozicijg vietoj to, kad labiau orientuojasi j uzduotj. Galimai dél to ir darbuotojai

jauciasi neturintys tiek daug kompetencijos tam, kad atlikti iki galo s€ékmingai uzduotj-savarankiskai.

30 lentelée. Pardavimy skyriaus vadovo efektyvumo nustatymas

Situacijos
ir Svoris Atsakymo pagrindimas
atsakymai
1(C) +1 Sis veiksmas gali bati tinkamas, jei grupé pradeda bresti ir parodyti tam tikra sugebéjima
laikytis terminy ir atlikti uzduotis.
2 (C) +1 Kol §i grupé bresta, tai buty tikslinga, jei grupé ir toliau prisiimty daugiau atsakomybés.
3(A) +1 Sis veiksmas gali biiti tinkamas, jei grupé ir toliau negali i§spresti problemos.
4 (D) -1 Sis elgesys iki galo neisnaudoty $iai grupei biidingo potencialo.
5(C) +2 Sis veiksmas nurodo direktyva, reikalinga trumpam laikui padidinti grupés produktyvuma.
6 (A) -1 Nors lyderis nori pradéti pokyc¢ius, toks santykiy elgesys gali biiti per anksti.
7(C) -1 Sis elgesys iki galo nei$naudoty $iai grupei biidingo potencialo.
8 (D) +1 Siuo metu virsininko ir pavaldiniy santykiams negresia pavojus, tadiau jei imamasi
intervencijos, vadovas turéty bati atsargus dél jo jtakos tarpusavio santykiams.
9 (D) -1 Sis veiksmas turéty sustiprinti netinkamo elgesio grupes.
Sis veiksmas biity netinkamas dél grupés brandos lygio. Nors turi biiti sukurta tam tikra
10 (B) -2 struktiira, $is veiksmas atrodo pernelyg drastiSkas grupei, paprastai gebanciai prisiimti
atsakomybe.
Sis veiksmas geriausiai leidzia grupei patiems idspresti problema, tadiau visiskai neprisiima §ios
11(B) +2 atsakomybés nariams. Nors komunikacijos kanalai yra atviri, tam tikra struktiira suteikiama
subtirus grupe ir sutelkiant démesj j produktyvumo didinima.
12 (A) -1 Sis veiksmas $iuo metu néra tinkamas, nes grupé gali i§spresti problema.
I8 viso: 1

Sudaryta darbo autoriaus

Atlikus pardavimy skyriaus vadovo atsakymy analize, matyti, kad lyderio efektyvumas yra gan
neblogas lyginant su pirkimy skyriumi. Lyderio efektyvumas atitinka +1. Siekiant, kad darbuotojai tapty
pasekéjais Sis skaicius jau palankesnis, 0 tg parodé ir anks¢iau jau iSanalizuoti du situacinio vadovavimo
stiliai-vadovas sugeba keisti stilius ir derinti tarpusavyje.

Apibendrinant, lentelé parodo, kad vienoje situacijoje vadovas elgtysi prieSingai nei reikty. |
klausimg, kad pavaldiniai paprastai atsakingai atlieka pareigas, taciau dabar jie nereaguoja j jusy
neseniai pakeistus darbo standartus buvo atsakyta, kad reikia, kad bty i$ naujo apibrézti standartai ir
darbuotojai atidziai kontroliuojami. Taciau Si grupé gali prisiimti atsakomybe¢. Geriausias lyderio
pasirinkimas dabar yra i§laikyti atvirus komunikacijos kanalus ir perduoti daugiau atsakomybés, taciau
taip pat jsitikinki, kad organizacijos tikslus ir uzdavinius palaiko vidutinio lygio struktiira. Teigiamai
sustiprinus pastargjj grupés brandos sumazéjima gali tik padidéti tikimybé, kad toks elgesys gali 18likti
ir ateityje.
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3.5. Sandélio skyriaus vadovavimo stiliy jtaka darbuotojams ,,X*

organizacijoje

Siekiant i$siaiskinti vadovavimo stiliy jtakg darbuotojy motyvacijai sandélio skyriuje, buvo
atliktas tyrimas su sandélio skyriaus darbuotojais. Sandélio skyriuje i§ viso dirba 15 darbuotojy,
nejskaitant vadovo. Visi darbuotojai yra vyrai. Verta paminéti, kad tai didziausias padalinys i§ visy
jmong¢je esanciy. Naturalu, kad Siame skyriuje turéty iSryskéti daugiausiai problemy ir koreliacijy nei
pirkimy ar pardavimy skyriuose. Pabréztina, kad sandélio padalinys yra labai svarbus jmonei. Siame
padalinyje prasideda daug jmonés veiklos procesy susijusiy su jmonés pardavimais, veikla ir
efektyvumu. Kitaip sakant, sandélio skyriuje dirbantys darbuotojai yra itin svarbas ir atlicka vienas i$
pagrindiniy jmonés veiklos funkeijy.

Analizuojant statistinius duomenis, buvo issiaiskinta kaip pasiskirste¢ pagal amziy yra
respondentai. Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, kad ,,X* organizacijos
sandélio skyriuje didZiausig dalj sudaro 9 (60%) vyrai nuo 26 m. iki 35 m. amzZiaus., nuo 21 m. iki 25
m. dirba 4 (26,70%) darbuotojai, 0 nuo 36 m. iki 45 m. yra 2 (13,30%) darbuotojai. Sandélyje néra vyry,
kuriy amzius bty iki 20 m., ir taip pat nuo 46 m. amziaus.

Galima daryti prielaidg, kad net ir dirbant sandélyje ,,X* organizacija reikalauja deramo
i$silavinimo kiekvienam darbuotojui. Taip pat Zinant ,,X* organizacijos srit] ir atsizvelgiant j fakta, kad
darbuotojai dirba sandélyje, bet ne biure, galima susidaryti jspiidj, kad vyresniems Zmonéms gali biiti
nelengva dirbti ir reikia buti fiziskai stipriems norint dirbti ,,X* organizacijoje sandélio padalinyje.
Rezultatai, kad sandélyje dirba tik vyrai jrodo, kad darbuotojai gali bati atrenkami pagal fizinj sudéjima,
stiprumg ir jéga. Tam tikros prielaidos leidzia susidaryti teisingg, tinkama ispiidj apie organizacija,
galimai teigiant, kad ,,X* organizacija turi stipry personalo skyriy.

Analizuojant respondenty pasiskirstymg pagal darbo staza, galima matyti, kad didziausia dalj 8
(53,30%) sudaro respondentai dirbantys ,,X‘ organizacijoje nuo 1 m. iki 3 m. Taip pat yra 4 (26,70%)
respondentai dirbantys iki 1 m. bei 3 (20%) respondentai dirba nuo 3 m. iki 6 m. ir turi ilgiausig darbo
stazg sandélio padalinyje. Respondenty dirban¢iy nuo 6 m. jmonéje — nebuvo. Kadangi paciai jmonei
yra beveik tik 9 metai dél to galima daryti prielaida, kad ilgiau nei 6 metus joks respondentas i§ dabar
dirbanciy néra isdirbes.

Apibendrinant, galima teigti, kad 40% respondenty nurodé, kad turi jgije¢ vidurinj i$silavinimg
(12 klasiy). 33,30% apklaustyjy teigé, kad turi aukstajj kolegijinj iSsilavinimg. 20% respondenty turi
profesinj iSsilavinimg ir 6,7% respondenty turi aukstgjj universitetinj iSsilavinimg. Dominuoja
kolegijinis ir vidurinis iSsilavinimas tarp sandélio darbuotojy. Palyginus su pirkimy ir pardavimy

skyriais, galima daryti iSvada, kad darbuotojy dirbanc¢iy sandélyje iSsilavinimas yra Zemesnis.
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31 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie savijautg organizacijoje

Ne, nesijauciu gerai ir nesijauciu Wl 6.70%
orgnizaciosini - p———pppe— 0 20
.00%

Ne, nesijauciu gerai, taiau jauc¢iuosi —— 20%

organizacijos dalimi m 67%
0,
Taip, puikiai jauciuosi, bet nesijauciu 33.33%
organizacijos dalimi S 33.33%

0,
Taip, puikiai jau¢iuosi, jauciuosi il
organizacijos dalimi

53.34%

® VisiSkai sutinku m Sutinku
® Nei nesutinku, nei sutinku ® Nesutinku

H VisiSkai nesutinku

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant gautus tyrimo duomenis, matyti, kad 60,30% respondenty nesutinka, kad
nesijaucia gerai ir nesijaucia organizacijos dalimi. Taip pat 33% respondenty visiSkai nesutinka, kad
nesijauéia gerai ir nesijaucia organizacijos dalimi. 67% respondenty nesutinka, kad nesijaucia gerai,
taciau jauciasi organizacijos dalimi. 33,33% respondenty visiskai sutinka, kad puikiai jauciasi, taciau
nesijaucia organizacijos dalimi. Visy pirma reikia paminéti, kad organizacijos veiklai labai svarbus
vadovavimo stiliaus poveikis darbuotojams tai $iuo atveju sandélio vadovo jtaka labai svarbi darbuotojy
atzvilgiu, kadangi vadovas daro jtaka ne tik jiems, taciau paveikta gali bti ir organizaciné kulttra. Jeigu
vyraujant esamam vadovo valdymo stiliui, darbuotojai nesijaucia organizacijos dalimi to priezastis gali
buti darbuotojy netinkamas tiesioginio vadovo vadovavimo stilius, kaip ir teigia sandélio skyriaus

darbuotojai — jauciasi gerai, taciau nesijau¢ia organizacijos dalimi.

32 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie vadova

53.30%
40%

6.70%
I

Jasy vadovo elgesys yra Jusy vadovas orientuojasi j Jasy, Jisy vadovas atsizvelgia | esamag
orientuotas j uzduotj ir Jasy  kaip darbuotojo ir jo tarpusavio situacija t. y. atsizvelgia j Jasy,
vadovui riipi uzduoties atlikimas santykius, Jis daznai sulaukiate kaip darbuotojo kompetencija ir
i$ jo palaikymo, paskatinimo  norg, motyvacijg atlikti uzduotj

dél to derina ir keiCia savo elgesj

Sudaryta darbo autoriaus
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Apibendrinant, ,,X*“ organizacijos sandélio padalinio darbuotojai savo tiesioginj vadova
jvertino kaip zmogy, kuris yra orientuotas j uzduotj — 53,3%. 40% respondenty teigé¢, kad vadovas
orientuojasi ] tarpusavio santykius, galima sulaukti i§ vadovo palaikymo ir paskatinimo. 6,70%
respondenty teigé, kad sandélio vadovas keicia elgesj atitinkamai pagal kiekvieng darbuotojg. ISties
efektyviausias vadovavimo stilius biity reaguoti atitinkamai pagal kiekvieng darbuotojg ir jam pritaikyti
skirtingg vadovavimo biida, taciau rezultatai parodo, kad vadovo elgesys yra orientuotas j uzduotj. Tai
reiSkia, kad daugumos darbuotojy kencia tarpusavio santykiai, o vadovas laikosi daugiau kontrolés
rézimo. Galima daryti prielaida, kad sandélio skyriaus tiesioginis vadovas, darbuotojy nuomone, mazai
bendradarbiauja ir komunikuoja, darbuotojai yra jrankis pasiekti reikiamus tikslus. Kuo daugiau vadovui
bus svarbiau uzduoties atlikimas, tuo maziau démesio jis kreips j tarpusavio santykius su darbuotojais.
Kita vertus, kai kurie vadovai sugeba derinti kelis stilius vienu metu atitinkamai pagal darbuotoja, kaip
galima matyti, nemaza respondenty dalis sutiko, kad vadovas orientuojasi ir j tarpusavio santykius.
Galima daryti iSvada, kad ,,X* organizacijos darbuotojas yra orientuotas j uzduotj, tafiau taip pat
nepamirs$ta su darbuotojais vystyti tarpusavio santykiy.

I klausima ar sandélio skyriaus darbuotojams daro jtaka jy tiesioginis vadovas buvo iSsiaiskinta,
kad 60,3% respondenty visiskai sutinka, kad vadovas daro jtaka ir kad vadovo valdymas jiems yra
svarbus bei reik§mingas darbo aplinkoje. Taciau 53% respondenty visiS$kai nesutinka, kad vadovo
valdymas néra reikSmingas ir svarbus darbinéje aplinkoje. 33% respondenty pritaria reiskiniui, kad
vadovas daro jtaka, taciau nesutinka visgi didesné dalis — 40%. Vadovavimas yra abipusis socialinés
jtakos procesas, kurio metu vadovai ir pavaldiniai daro jtakg vieni kitiems. AtsiZzvelgiant j fakta, kad
darbuotojai yra gyvybiné jéga, skatinanti jmones ir jy veikla vis j prieki, pagrindiné vadovavimo stiliaus

paskirtis yra pripazinti Sio elgesio derinimo biidg siekiant paveikti pavaldinius.

33 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty jzvalgos apie jy tiesioginj vadova

Nei

Teiginiai VISIS.kal Nesutinku  nesutinku, Sutinku Vls_lSkal
nesutinku A sutinku
nei sutinku
Vadovas padeda Jums jaustis i 0 0 0 i
= komfortabiliai Jiisy darbo vietoje. 5(333%) 5 (333%) 5 (33,3%)
55’3 Vadovas su Jumis draugiskai bendrauja . - - 2 (13,3%) 12 (80%) 1 (6,7%)
£ >  Vadovas domisi Jumis, kaip Zmogumi
g = > ’ 0, 0, 0, 0, -
2 § nepaisant Jiisy darbo rezultaty. 3 (20%) 4 (26,3%) 1 (6.7%) 7(47%)
o . _ . e
Vadovas tiki, kadnJ;r;:sate organizacijos ) 4(263%) 5(335%) 6 (40,2%) )
Vadovas daug démesio kreipia i veiklos ) 1(6,7%) ) 8 (53.1%) 6 (40,2%)

rezultatus, nei | pacia veikla.

00—

- 0, 0, [0) [0)
rrykdyti uzduoti, 4(26,8%) 1(67%) 6(40,2%) 4 (26,3%)

Vadovui svarbiau atlikti uzduotj, nei
rupintis Jusy gerove.
Vadovui svarbiau organizaciné sekmé,
nei Jasy kaip darbuotojo, asmeninis - 4 (26,3%) 1(6,7%)  6(40,2%) 4 (26,8%)

pasitenkinimas darbu.

1(6,7%) 2 (13,4%) - 7(46,9%) 5 (33%)

Orientacija j uzduotj

Sudaryta darbo autoriaus
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[sanalizavus gautus duomenis galima matyti didesnj respondenty pasiskirstymg procentaliai,
kad sandélio skyriaus vadovas yra orientuotas j uzduotj. Jau buvo respondenty teigta i§ anksciau, kad
sandélio vadovas orientuotas i uzduotj, todél dabar Sig prielaidg jmanoma uztvirtinti. Pasizitirékime |
respondenty atsakymus: 12 (80%) respondenty sutinka, kad vadovas draugiskai bendrauja. 7 (47%)
respondentai sutinka, kad vadovas domisi darbuotoju, kaip zmogumi, nepaisant jo darbo rezultaty, 5
(33,3%) respondentai sutinka, kad vadovas padeda jaustis komfortabiliai ir 6 (40,2%) respondentai
sutinka, kad vadovas tiki, kad darbuotojai yra organizacijos nariai. Visi $ie teiginiai atitinka fakta, kad
vadovas yra orientuotas j santykius, taciau palyginus kiek apklaustyjy sutiko ir visiskai sutiko, galima
sakyti ,,X“ organizacijos sandélio skyriaus tiesioginis vadovas yra orientuotas j uzduotj, o tg pagrindzia

atliktos apklausos rezultatai.

34 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie tiesioginio vadovo elges;j
Nei

Teiginiai Visiskai oo vinku  nesutinku,  Sutinku VisiSkai
nesutinku A sutinku
nei sutinku
Jusy vadovas daugelj klausimy sprendzia ) 0 ) o o
2 savarankidkai. 1 (6,7%) 8 (53,1%) 6 (40,2%)
_g Jusy vadovas mégsta jsakinéti ir nurodinéti - 3 (20%) 5 (33,3%) 6 (40%) 1 (6,7%)
% Jasy vadovas grieztai kontroliuoja Jus. 3 (20%) 8 (53,3%) 3 (20%) 1 (6,7%) -
< Jasy vadovas tlklsl_at51dav1m0 darbui i§ 1 (6.7%) 2 (13,3%) 1(6,7%) 7 (47%) 4 (26.3%)
Jisy.
Jasy vadovas .hnkf;s spremhmus priimti 9(60,3%) 4 (26,3%) ) 1(6,7%) 1(6,7%)
@ pasitares su Jumis.
® Jusy vadovas suteikia Jums laisve atliekant 0 0 0 0 0
E: uzduotj, priimant sprendimus. 6 (40,2%) 4 (26,5%) 2 (13,3%) 2 (13,3%) 1 (6,7%)
E - . . .
2 Jasy vadovas Jus ska.tlng tam tikromis ) 2 (13%) ) 10 (67%) 3 (20%)
priemonémis.
Jisy vadovas atsakomybeg prisiima pats. - - 2 (13,3%) 2(13,3%) 11 (73,4%)
Jasy vadovas kisasi j Jasy veikla. 2 (13,4%) 5(33,3%) 5(33,3%) 3 (20%) -
Jusy vadovas yra mandagus, kuomet
reikalauja i§ Jusy jvykdyti tam tikra - 4 (26,6%) 3 (20%) 4 (26,7%) 4 (26,7%)
@ uzduotj.
s Jasy vadovas pasitiki savimi. - 1 (6,7%) 1(6,7%) 8(53,3%) 5 (33,3%)
[<5) - . .. -
o) Jusy vadovas turi kompeten01jos bati i 2 (13%) 3 (20%) 10 (67%) i
- vadovo pareigose.
Jusy vadovas vengia konflikty. - 1 (6,7%) 2 (13,3%) 8(53,2%) 4 (26,8%)
Jusy vadovas turi organizacinio pobiidzio 2 (13,3%) 7 (47%) 1(6,7%) 5 (33 %) )

bruozy.

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant, 8 (53,1%) respondentai sutinka, kad vadovas daugelj klausimy sprendzia
savarankiSkai, tam visiSkai sutinka dar 6 (40,2%) respondentai. Matyti, kad 7 (47%) respondentai
sutinka, kad vadovas tikisi i$ jy atsidavimo darbui, o su tuo visiskai sutinka 4 (26,3%) respondentai.
Taciau daugiau nei sutinka ir visiskai sutinka, iSties respondentai panasiai ir nesutinka, kad jy tiesioginis
vadovas turi autokrato valdymo stiliaus bruozy. Tai, kad vadovas yra atitinka demokratinj valdymo stiliy
ir vadovas skatina darbuotojus tam tikromis priemonémis sutinka 10 (67%) respondenty ir visiSkai
sutinka 3 (20%) respondentai. 11 (73,4%) apklaustyjy visiskai sutinka, kad vadovas prisiima atsakomybe

pats. Taciau taip pat, kad vadovas demokratas visiskai nesutinka 9 (60,3%) respondentai teigdami, kad
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vadovas néra linkes sprendimus priimti pasitargs su jais. Visiskai nesutinka 6 (40,2%) respondentali
sakydami, kad vadovas suteikia jiems laisvg atlickant uzduotj ir priimant sprendimus. Tiesa, i§
respondenty atsakymy matyti, kad 8 (53,6%) respondentai visiskai sutinka ir sutinka, kad vadovas yra
mandagus, kuomet reikalauja jvykdyti tam tikra uzduoti. 13 (87,1%) respondenty visiSkai sutinka ir
sutinka, kad vadovas pasitiki savimi. 10 (67%) respondenty sutinka, kad vadovas turi kompetencijos
buti vadovo pareigose ir 12 (80,4%) respondenty visiSkai sutinka ir sutinka, kad vadovas vengia
konflikty. Sie duomenys galiausiai atskleidzia, kad ,,X“ organizacijos sandélio skyriaus vadovas turi
autokrato ir demokrato bruozy, taciau yra liberalaus valdymo stiliaus. Toks vyraujantis stilius parodo,
kad vadovas nesikiSa j darbuotojy veikla, o jo nurodymai néra itin griezti, kadangi jis bendrauja su
pavaldiniais maloniai, tik tam, kad atlikty uzduotj. Tokio vadovavimo stiliaus vadovas nemégsta

konfliktuoti, jis gali buti kiirybiskas, tac¢iau prastas organizatorius.

35 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty pavaldiniy branda

ey . Nei eor .
VisiSkai | oo oy nesutinku,  Sutinku Visiskai
nesutinku A sutinku

nei sutinku

Jis esate patyres darbuotojas, gerai
suprantate savo kompetencijg ir pasitikite
B4  savimi. Jus tikite, kad darba atliekate gerai. - 9 (60,3%) 1 (6,7%) 2 (13%) 3 (20%)
Jas manote, kad turite kai kuriais atvejais
daugiau jgiidziy nei vadovas.
Jus esate patyres darbuotojas, sugebate
atlikti gerai darba, tac¢iau nepakankamai
B3 pasitikite savimi, kad dirbti - 3 (20,1%) 1 (6,7%) 7 (46,9%) 4 (26,3%)
nepriklausomai nuo vadovo arba Jums
triksta motyvacijos dirbti geriau.

Jis esate darbuotojas, turintis keleta
svarbiy jgiidziy, taciau negalite atlikti
darbo be pagalbos. Gali biti, kad konkreti
uzduotis ar situacija yra Jums nauja.
Jis esate darbuotojas, kuris neturi
atitinkamy jgdziy, kuriy reikia tam, kad
B1 atlikti darbg. Jums taip pat triiksta 8 (53,6%) 7 (46,4%) - - -
pasitikéjimo savimi ir/ar motyvacijos, kad
imtis darbo.

B2 2(134%)  5(33%)  2(134%) 3(20,1%) 3 (20,1%)

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant ,,X“ organizacijos pavaldiniy brandos lygj, isrySkéja, kad 7 (46,9%)
respondentai sutinka, kad yra patyre darbuotojai, sugeba atlikti gerai darbg, taciau nepakankamai pasitiki
savimi, kad dirbti nepriklausomai nuo vadovo arba jiems triiksta motyvacijos dirbti geriau. Su tuo
visiskai sutiko 4 (26,3%) respondentai. Visiskai nesutiko 8 (53,6%) respondentai, kad yra darbuotojai,
kurie neturi atitinkamy jgtidziy, kuriy reikia tam, kad atlikti darbg. Kad jiems triiksta pasitik€jimo savimi
ir/ar motyvacijos, kad imtis darbo, taip pat su tuo nesutiko 7 (46,4%) respondentai. Ties B2 ir B4
pavaldiniy apibiidinimais apklaustieji pasiskirsté tolygiai. Galima daryti i§vada, kad ,,X* organizacijos
sandélio skyriaus darbuotojai atitinka B3 pavaldiniy branda. Tai reiskia, kad darbuotojai sugeba, taciau

nenori arba nesijaucia galintys. Kadangi organizacijoje darbuotojy pasirengimas svyruoja nuo prasty
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geb¢jimy iki menko pasitikéjimo ir gery sugebéjimy iki pasitikéjimo atlikti uzduotj, tai veda prie to, kad
lyderis turi keisti savo valdymo stiliy pavaldiniams. Siuo atveju, tiesioginis sandélio vadovas turi ieskoti
budy pakelti pavaldiniy motyvacija, turi juos palaikyti ir skatinti. Pavaldiniams reikalingas lyderis, kuris
aiskintysi pavaldiniy motyvacijos trikumo priezastis ir stengtysi didinti darbuotojy motyvacija.

| klausimg ar sandélio skyriaus darbuotojai yra patenkinti savo vadovo valdymo stiliumi, buvo
nustatyta, kad 53% respondenty teigia, kad néra patenkinti savo tiesioginio vadovo valdymo stiliumi, o
47% respondenty sako, kad yra patenkinti. Ar darbuotojas patenkintas, ar nepatenkintas vienu ar kitu
atveju, tai lieCia darbuotojy motyvacijg. Darbuotojy motyvacijai pakelti laikomas tikslingas elgesys
tikslo link. Neigiamas pasitenkinimas gali privesti prie demotyvacijos, taciau visgi ,,X‘* organizacijos

sandélio skyriaus darbuotojy didesné dalis yra patenkinti savo vadovu.

36 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie tiesioginj vadova, kaip lyderj

Vadovas Jus skatina padaryti daugiau nei tikisi

. e T 13.30%
Jprastai 1§ Jusy

Vadovas daro teigiama jtaka man ir mano darbo

rezultatams 13.30%

Jusy vadovui riipi Jisy asmeniné geroveé 20%
Vadovas demonstruojg pasiaukojima 26.70%
Vadovas labai pasitiki savimi 46.70%

Vadovas prisiima visg rizika 73.30%

Sudaryta darbo autoriaus
Apibendrinant, net 73,30% respondenty teigia, kad vadovas prisiima rizika, 46,70%
respondenty sutinka, kad vadovas labai pasitiki savimi. 26,70% respondenty pritaria, kad vadovas
demonstruoja pasiaukojimg. 13,30% apklaustyjy sutinka, kad vadovas daro teigiamag jtaka jy darbo
rezultatams. Matyti, kad nemazas respondenty skaiius sutiko su pastaraisiais teiginiais, kurie apibiidina
charizmatinj lyderj. Likusieji teiginiai su kuriais taip pat 13,30% respondenty sutiko t. y., kad vadovas
skatina padaryti daugiau nei tikisi jprastai i§ darbuotojo ir 20% apklaustyjy apibiidina vadovg taip, kad
jam riipi darbuotojy asmeniné gerové. Sie teiginiai apibtidina transformacinj lyderj, kuomet vadovavimo
metu vadovas yra orientuotas j pokycius ir | perversma. Vadovas siekia, kad pasekéjai atsiskleisty ir
iSnaudoty visas savo galimybes darbovietéje. Jis nori motyvuoti darbuotojus sukurdamas tarpusavio rysj,
tadiau didziausias tokiam vadovui i§sikis bity priversti jj iSeiti i savo komforto zonos. Sioje situacijoje
paaiskéja, kad ,,X* organizacijos sandélio skyriaus tiesioginis vadovas nepriversty savo darbuotojy iseiti
i§ komforto zonos, kadangi jis labiau atitinka charizmatinio lyderio bruozus. Nors tiesioginio teiginio,
kad vadovas turi charizmos respondentai nepateiké, taciau pagal rezultatus matyti, kad sandélio skyriaus
vadovg darbuotojai gerbia ir juo pasitiki.
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37 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomon¢ apie pasitenkinima darbu

26.80%

e C . e 10% 33.00% 23.60%
Pripazinimas darbo aplinkoje SS86.70% 13 000 PVD
m—3.30% 549%

Profesiné sékmé ir karjera —_— . 20.00% 67%
0
Santykiai su bendradarbiais T870% 5 4004 56.30% 53.60%

0,
Santykiai su vadovais %P 46.90%

80.00%

Atsakomybés turéjimas 40.20%

Profesinis tobuléjimas

Atlyginimas uz darba .U0%
[0)
Suteikiamos darbo SqugOS 70(“? 73.30%
Imonés politika 5 A0% 46.90%
P L6.70% 33.00%
m VisiSkai svarbu  mSvarbu  m Nei nesvarbu, nei svarbu Nesvarbu = VisiS§kai nesvarbu

Sudaryta darbo autoriaus

Kaip matyti pateiktoje lenteléje, 73,30% respondenty visiskai svarbu suteikiamos darbo salygos
ir net 80% respondenty labai svarbu atlyginimas uz darba. Pabréziant, kad tai sandélio skyriaus
darbuotojy atsakymai, galima daryti prielaida, kad uz fizinj ir sunkesnj darbg darbuotojams labai svarbu
Sie veiksniai. Sie veiksniai yra motyvaciniai, kurie darbuotojus motyvuoja dirbti, ta¢iau svarbu
nepamirsti ir higieniniy veiksniy svarbos.

Kaip matyti, 73,60% respondenty svarbu pripazinimas darbo aplinkoje, 54% respondenty
svarbu profesinis tobul¢jimas, 67% apklaustyjy svarbu kilti karjeros laipteliais. Taip pat 46,90%
respondenty svarbus santykis su vadovu. Galima daryti prielaida, kad prie§ tai buvusiyjy 40%
respondenty rezultatas, kad vadovas orientuotas j tarpusavio santykius Siuose atsakymuose jgauna didele
reik§me. Galima prielaida, kad sandélio skyriaus vadovas turi gera ry$j su pavaldiniais. Taip pat reikia
atkreipti démes;j | tai, kas respondentams néra svarbu. Rezultatai parodo, kad 33,30% respondenty
visiS$kai nesvarbu atsakomybés turéjimas. Taip pat 26,60% respondenty néra svarbu santykial Su
bendradarbiais. Net 40,20% respondenty néra svarbu turéti atsakomybés ir 26% apklaustieji tam taip
pat pritaria — néra svarbu.

Apibendrinant, higieniniai veiksniai apibiidina darbuotojy savirealizacija, taip pat j juos jeina
tokie dalykai kaip atlygis uz darba, saugumas, darbo valandos ir t. t. Jei darbuotojas tam tikro poreikio
yra nepatenkines darbo vietoje, jis gali bati paprasCiausiai nepatenkintas darbu. ,,X* organizacijoje
sandélio padalinyje vadovui reikty susikoncentruoti j tai, kad darbuotojai daugiau galéty prisiimti
atsakomybés ir suprasty kodél jiems profesiskai svarbu tobuléti. Taip pat uztikrinti butiniausiy veiksniy
tokiy kaip jau respondentai iSvardino: darbo sglygos, atlyginimas uz jy darba, santykius su ne tik

vadovais, bet ir bendradarbiais.
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38 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie poreikiy patenkinimag

Nei

Vlswk_al Netenkina netenkina, Tenkina Vms.kal
netenkina . - tenkina
nei tenkina
Darbo uZmokestis mane tenkina. - - - 7 (46,90%) 8 (53,60%)
Skiriami piniginiai priedai mane i 1(6,70%) i 10 (67%) 4 (26,80%)
tenkina.
Nepiniginiais priedais as esu o o o 0 0
patenkintas. 1 (6,70%) 3 (20,10%) 4 (26,80%) 6 (40,20%) 1 (6,70%)
Darbo sglygos mane tenkina. 11 (73,70%) - 4 (26,80%) -
Darbo laikas mane tenkina. - 2 (13,40%) 1 (6,70%) 7 (46,90%) 5 (33,50%)

Vadovas skiria Jums da}lg démesio ir 1(6,70%) 8 (53,60%) 4 (26,80%) 2 (13,40%) .
mane tai tenkina.

Vadovas tinkamai elgia.si su Jumis dél to i 3 (20,10%) 4 (26,80%) 8 (53,60%) i
esu patenkintas.
Mano pasiekimus ivelttina ra$tu ir mane tai 4 (26,80) 11 (73,70%)
tenkina.

Atsakomybes It ISOONMY SIS 6 (40 20%)  7(4690%)  1(670%)  1(6.70%) :
Jtraukimas j sprendimy priémima mane
tenkina.

Karjeros galimybés Sioje organizacijoje
mane tenkina.
Karjeros galimybés Sioje pozicijoje mane
tenkina.

4(26,80%) 9 (60,30%) - 1(6,70%) 1 (6,70%)
- 2 (13,40%) 2 (13,40%) 8 (53,60%) 3(20,10%)

1(6,70%)  4(26,80%) 2 (13,40%) 8 (53,60%) -

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant tai, kaip ,,X* organizacijos sandélio padalinys patenkinta darbuotojy poreikius
aiskiai matyti, ko $io skyriaus darbuotojams triikksta. Didesng¢ dalj respondenty visiskai tenkina ir tenkina
patenkinti. Taip pat dauguma respondenty pritaria, kad yra visiSkai patenkinti ir patenkinti darbo laiku
ir karjeros galimybémis ,,X* organizacijoje. Kiekvieno darbuotojo poreikius reikia Zinoti ir analizuoti
tam, kad jis buty kuo daugiau patenkintas ir motyvuotas. Deja, lentelé atskleidzia neigiamus veiksnius
sandélio skyriuje darbuotojy atzvilgiu t. y. kokiy poreikiy jie nesijaucia patenkinantys. Net 11 (73,70%)
respondenty nesutinka, kad juos tenkina darbo salygos ir kad jy pasiekimus jvertina rastu. Galima
prielaida, kad respondentai nori susilaukti pripazinimo ir jvertinimo, taciau tai parodoma labiau
piniginiais priedais nei jvertinimais rastu. Darbo sglygos bene pagrindinis darbuotojy veiksnys lemiantis
ar darbuotojas bus motyvuotas ar ne, ir kaip matyti, ,,X* organizacijos sandélio skyriaus darbuotojy
pasitenkinimas darbo salygomis yra neigiamas. Respondentai taip pat néra patenkinti sprendimy
jitraukimu ir jgaliojimy suteikimu. Matoma koreliacija tarp atsakymy susijusiy su vadovo elgesiu, kur
respondenty buvo teigta, kad vadovas turi charizmatiniy lyderio bruozy. Charizmatinis lyderis mégsta
atsakomybe prisiimti pats ir pats priiminéti sprendimus. 8 (53,60%) respondenty netenkina ir 1 (6,70%)
visiSkai netenkina, kad vadovas skiria nedaug démesio. Tai néra gerai ir reikty ,,X* organizacijos
sandélio skyriaus vadovui pradéti imtis veiksmy, kad jo darbuotojy motyvacija nesumazéty. Poreikiy
patenkinimas lemia darbuotojo motyvacija, o0 motyvacija yra procesas, kuris prasideda ir bet kada gali

baigtis. Tam, kad jg iSsaugoti reikia pradéti taikyti atitinkamas metodus, pagrjstus ne tik teoriskai, taciau
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ir praktiSkai. Kuo daugiau vadovas palies darbuotojy svarbiausius poreikius ir suteiks jiems galimybg
buti patenkintiems tuo darbuotojai labiau atsiskleis ir didés jy motyvacija. Svarbiausia atrasti
vadovavimo stiliy, kuris gali padéti kiekvienam darbuotojui, o vadovas galés tikétis didesnio

produktyvumo ir efektyvumo.

39 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie neigiamy veiksniy jtaka darbui

Vadovo elgesys RESSSSSSE13.00% 67%
Darb tonisk 0
arbo monotoniskumas 40.00% 60.00%
) . 46.40%
Netinkamos darbo sglygos 26.80%
Véluojantis atlyginimas Il Gl %8 10% 0
. 26100 33.00%
Juisy kompetencija/ziniy trikumas  BENgI7094%3.40% 53.60%
26.30% oo 53,
L m—5.70% 670(y ’
Daznai patiriamas stresas SSSSglcnoq s 60.00%
. . . . ? 60.30%
Nedidelis darbo uzmokestis . 26.30%
. . 0% 73.60%
Santykiai su bendradarbiais SS556.70% " 3 "5 00, 6.40% '

Dldel]s darbo krﬁViS —360%
® VisiSkai sutinku = Sutinku = Nei nesutinku, nei sutinku Nesutinku = Visi$kai nesutinku

Sudaryta darbo autoriaus

Kaip matyti, visi 100% respondenty visiskai nesutinka ir nesutinka su tuo, kad neigiamas
veiksnys kaip monotoniSkumas gali daryti neigiamg jtakg jy darbui. Didesné dalis taip pat nemano, kad
kompetencija ar ziniy trilkumas gali biiti neigiamas veiksnys. Net 60% respondenty nesutinka, kad
stresas gali daryti neigiamg jtakg. Atsiranda priclaida, kad sandélio darbuotojai jau yra dirbantys
monotoniska darbg ir tai nekelia jiems streso, prieSingai nei pirkimy ar pardavimy skyriy darbuotojams.
Kita vertus, daugiau nei pus¢ — 60,30% respondenty visiskai sutinka, kad nedidelis darbo uzmokestis ir
46,40% respondenty teigia, kad didelis darbo kriivis yra neigiami veiksniali. Taip pat 46,40%
respondenty visiskai sutiko, kad netinkamos darbo salygos gali sukelti labai neigiama savijauta
darbovietéje. Analizuojant respondenty atsakymus matyti, kad nemaZzai respondenty sutiko, kad vadovo

elgesys, didelis darbo kriivis, santykiai su bendradarbiais taip pat yra neigiami veiksniai.
40 lentelé. Sandélio skyriaus respondenty nuomoné apie svarbiausius poreikius

26.90% 73.10%
73.10%

Tinkamos darbo salygos, tvarkinga techniné jranga
Uztikrinta darbo vieta, socialinés garantijos = g gy~ 20-10%

Buvimas darbo grupés (komandos) nariu &= 5.809%

e o o 18%
Pripazinimo siekimas, pasitenkinimas savimi 6.80%1300% A4 8 10%

Galimybé mokytis, eiti aukstesnes pareigas

VisiSkai sutinku = Sutinku = Nei nesutinku, nei sutinku = Nesutinku ™ VisiSkai nesutinku

Sudaryta darbo autoriaus
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I8 respondenty duomeny matyti, kad 73,10% respondenty visiskai sutinka, kad tinkamos darbo
salygos, tvarkinga techniné jranga ir t. t. yra svarbiausi poreikiai, analogiskai kaip ir uztikrinta darbo
vieta ar socialinés garantijos. Remiantis Maslowo teorija, respondenty rezultatai atitinka jo poreikiy

piramid¢. Respondentai pirmenybe teikia fiziologiniams ir saugumo poreikiams.

41 lentelé. Sandélio skyriaus analizé respondenty atzvilgiu
- Vadows _

Sudaryta darbo autoriaus

ISanalizavus ,,X* organizacijos sandélio skyriaus situacija matyti, kad vadovas yra orientuotas
j uzduotj. Jis taip pat turi charizmatiskumo bei yra liberalaus valdymo stiliaus. Siuolaikiniame pasaulyje
akcentuojami charizmatiniai lyderiai, dél to, kad jie turi nusistate aiskius tikslus, taciau koreliacija su
liberaliu vadovavimo stiliumi parodo, kad sandélyje néra tvarkos. Dazniausiai liberalus stilius
atskleidZia blogus rezultatus, kadangi vadovas per daug suteikia pavaldiniams laisvés ir atsakomybés.
Galima daryti i$vada, kad sandélio vadovas nepakankamai skiria laiko pavaldiniams. Darbuotojai yra
B3 brandos lygio, kuriems reikia S2 vadovavimo stiliaus, taciau jau dabar galima jzvelgti, kad sandélio
vadovas néra ugdomojo vadovavimo stiliaus. Darbuotojai kaip neigiamus veiksnius jvardino vadovo
elgesi, santykius su bendradarbiais ir didelj darbo kriivi. Didelis darbo krivis gali buti pasekmé dél
vadovo valdymo stiliaus, o dél to nukencia santykiai ir su bendradarbiais. ,,X* organizacijoje sandélio
skyriuje darbuotojai néra patenkinti vadovo skiriamu mazu démesiu, darbo sglygomis bei respondentai
18reiSké nuomoneg, kad jauciasi nejtraukti ] sprendimy priémima. Darbo salygos yra labai svarbu ir tai
privalo biti uztikrinta palankiau darbuotojy atzvilgiu, tad j darbo salygas sandélyje reikty atkreipti didelj
démes;, taip pat matyti, kad vadovui truksta susidomejimo sandélio skyriaus veikla ir darbuotojais.
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3.6. Sandélio skyriaus vadovo analizé ir jtaka darbuotojuy motyvacijai

Atlikus ,, X organizacijos sandélio skyriaus vadovo anketa, nustatyta koks vadovas jis yra.
Vadovaujantis Hersey ir Blanchard‘o sudaryta 12 situacijy anketa, buvo iSsiaiskinta kaip vadovas save
jsivertino t. y. kaip jis vienoje ar kitoje situacijoje elgtysi jeigu toje vietoje buity jo pavaldiniai. Taip pat
buvo pateikta po 4 alternatyvius atsakymus. Atlikta analizé atskleidzia sandélio skyriaus vadovo

vadovavimo stiliy.

42 lentelé. Sandélio skyriaus vadovo situacinio vadovavimo stiliaus analizé

Alternatyvis veiksmai

1 A C B Db
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
Situacijos 6 BT D A C
7 A C B D
8 e B D A
9 C B D A
10 B D A - c
11 AT C B D
12 C A D B
IS viso: 3 1 0 8
Lyderystés stilius Direktyvinis (S1) Ugdomasis (S2) Paramos (S3) Deleguojamasis (S4)

Sudaryta darbo autoriaus

I§ atliktos analizés matyti, kad ,,X“ organizacijos sandélio skyriaus vadovas daugiausiai
atsakymy pazymeéjo tokiy, kurie atitinka delegavimo stiliy. Ketvirtoje situacijoje vadovas pasirinko
atsakyma artimg ugdomajam stiliui ir 3 atsakymai sutapo su direktyviniu elgesiu. IS visy situacijy nebuvo
pateikta atsakymo, kuris parodyty, kad vadovas yra paramos stiliaus. Delegavimo stilius reiskia, kad
vadovas pasizymi per mazu démesiu ne tik santykiams, ta¢iau ir uzduotims. Jis nesuteikia uztektinai
paaiskinimy ir nurodymy, kad pavaldiniai uzbaigty uzduotis. Toks vyraujantis stilius, leidzia
pavaldiniams priimti sprendimus, taciau tie sprendimai gali buiti netinkami ir kenkti sandélio padalinio

efektyvumui, kas galiausiai gali atsiliepti visai jmonei.

43 [entele. Sandélio skyriaus situacinio vadovavimo stiliaus analizé

Sandelio Vadovas S4 REIKIA - S2
skyrius

Darbuotojai B3

Sudaryta darbo autoriaus

7

~



Apibendrinant, is atlikty apklausy su darbuotojais ir vadovu nustatyta, kad ,,X* organizacijoje
sandélio skyrius turi vadova, kuris atitinka S4-delegavimo stiliy, o jo pavaldiniai yra B3 brandos lygio.
Reiskia, kad pavaldiniai i§siskirdami Zemais jgiidziais ir motyvacija negali priiminéti svarbiy sprendimy,

ka jie kartais dabar ir daro, dél to reikalingas jiems lyderis, kuris sugebéty suteikti jiems motyvacijos.

44 [entelé. Sandélio skyriaus vadovo stiliaus efektyvumo nustatymas

Situacijos
ir Svoris Atsakymo pagrindimas
atsakymai
1 (D) -2 Sis veiksmas tik padidinty tikimybe, kad netinkamas elgesys tesis.
2 (B) -2 Sis veiksmas per greitai perleisty didele atsakomybe §iai grupei.
3(B) -1 Sis veiksmas nebetinkamas, nes grupé nesugebéjo isspresti problemos. Reikalingas lyderis.
4 (D) -1 Sis elgesys iki galo nei$naudoty $iai grupei biidingo potencialo.
Sis neatsakingas veiksmas padidinty tikimybe, kad netinkamas elgesys tesis, o
5(A) -2 . ye
produktyvumas dar labiau sumazés.
6 (B) +1 Sis veiksmas baty tinkamesnis kaip pradinis.
7 (D) +1 Jeigu biity pokyc¢iai jgyvendinti, biity tinkamesné strategija su brandesne grupe.
8 (C) -2 Sis veiksmas biity netinkamas, nes grupé jrodé gebéjima dirbti aiSkiai apibréztu badu.
9 (A) -2 Sis veiksmas tik padidins tikimybe, kad §is netinkamas elgesys tesis.
10 (C) -1 Sis veiksmas tik padidins tikimybe, kad toks elgesys pasikartos ateityje.
11 (A) 2 l§)i_sdveiksmas biity netinkamas, nes grupé jrodé savo sugebéjima dirbti aiSkiai apibréztu
idu.
12 (B) +2 Sis veiksmas geriausiai leidZia grupei patiems ispresti problema.
I8 viso: -7

Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant gautus duomenis, galima teigti, kad ,,X*“ organizacijos sandélio skyriaus
vadovas néra efektyvus vadovas. Matyti, kad jo efektyvumas siekia net -7 balus. Tai reiskia, kad i§ 12
skirtingy situacijy su keturiais alternatyviais variantais sandélio vadovas pasirinko tokius atsakymus,
kuriy efektyvus lyderis nesirinkty. Kaip matyti, net SeSiose situacijose jis elgtysi prieSingai nei reikty ir
rinktysi kitok] sprendimg prie§ savo pavaldinius. Nepaisant, kokios brandos yra jo sandélio skyriaus
pavaldiniai net realioje situacijoje sandélio vadovas iSties néra efektyvus. Galima matyti, kad tik
dvyliktoje situacijoje vadovas priimty teisingy sprendima, taciau kitose jis vistiek biity dvejojantis arba
priimty netinkamg sprendimg. Apibendrinant, ,,X* organizacijos sandélio tiesioginis vadovas néra
efektyvus lyderis.

Apibendrinant ,,X*“ organizacijos pirkimy, pardavimy ir sandélio skyriy gautus rezultatus,
matyti, kad blogiausia situacija yra sandélio padalinyje. Respondenty nuomone, sandélio vadovo elgesiu
jie néra patenkinti, taip pat respondentai teigia, kad jis skiria ne tik jiems per mazai démesio, taciau ir
uzduotims. Rezultatai atskleid¢, kad sandélio skyriaus vadovas yra maziausiai lanks¢iausias tam, kad
sugebeéty atitinkamai pagal pavaldiniy brandg taikyti tam tikrg valdymo stiliy. Lyginant situacijg su
pirkimy ir pardavimy skyriais, sandélio skyriuje reikalingiausi poky¢€iai labiausiai. Norint siekti ir
nesustoti ,,X* organizacijai tobuléti ir pléstis reikty atkreipti démesj i sandélio padalinj labiausiai ir

didziausias investicijas skirti sandélio skyriaus padalinio darbuotojams, vadovui.
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ISVADOS

1. ISnagrinéjus autoriy nuomones, galima daryti iSvada, kad Maslow, Herzbergas ir
Alderferis visiSkai sutaria dél to, kad darbuotojy motyvacija kyla i§ poreikiy patenkinimo. Autoriai turi
skirtinga nuomone dél poreikiy klasifikacijos.

2. Tyrimo rezultatai, darbuotojy atzvilgiu, atskleidé ,,.X* organizacijoje vyraujancius
vadovavimo stilius.

2.1. Issiaiskinta, kad pirkimy skyriaus vadovas pasizymi savarankiskumu, nurodingjimu ir
atsakomybés prisiétmimu. ISvada, kad vadovas yra orientuotas i uzduotj, turi autokratinio ir
charizmatinio vadovavimo stiliaus bruozy.

2.2. Nustatyta, kad pardavimy skyriaus vadovas iSsiskiria draugiSkumu, mandagumu, gera
komunikacija, o sprendimus priima kartu su pavaldiniais. ISvada, kad vadovas yra orientuotas j santykius
ir Siame skyriuje vyrauja demokratinio valdymo stiliaus pozymiai.

2.3. I8siaiSkinta, kad sandélio skyriaus vadovas pasizymi sklandzia komunikacija, konflikty
vengimu, atsakomybe prisima pats, o sprendimus priima savarankiSkai. ISvada, kad vadovas yra
orientuotas j uzduotj, turi liberalaus valdymo stiliaus pozymiy.

3. Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, buvo nustatyta, vadovavimo stiliy jtaka darbuotojy
motyvacijai ,,X* organizacijoje.

3.1. Vyraujant autokratiniam vadovavimo stiliui pirkimy skyriuje, darbuotojai jaucia didelj
darbo kriivj ir stresg. Tai leidZia daryti prielaida, kad darbuotojai dirba virSvalandZius neatlygintinai.
ISvada, kad pirkimy skyriuje dar vieno Zmogaus jdarbinimas sumazinty kolektyvo darbo kriivj.
Vadovavimo bruoZai, kurie neigiamai veikia pirkimy skyriaus darbuotojy motyvacija: per didelis
démesys | uzduociy vykdyma ir j veiklos rezultatus. ISvada, kad autokratinis valdymo stilius néra
efektyvus ir motyvuojantis, kuris pasizymi vienvaldiskumu ir tarpusavio santykiy nepaisymu.

3.2. Vyraujant demokratiniam valdymo stiliui pardavimy skyriuje, darbuotojai jau¢ia darbo
monotoniskuma, ziniy trikumg ir prastg komunikacijg su bendradarbiais. Galima daryti prielaida, kad
Sie komunikacijos nebuvimas kolektyve, gali kelti darbuotojams nemalonig situacijg darbo aplinkoje, o
tokio kolektyvo buvimas silpnina ,, X organizacijos organizacing kultirg. Vadovavimo bruozai, kurie
teigiamai veikia pardavimy skyriaus darbuotojy motyvacija: vadovas priimdamas sprendimg tariasi su
pavaldiniais ir uztikrina tinkamg komunikacija su jais. ISvada, kad demokratinis valdymo stilius yra
vienas i§ efektyviausiy, kadangi sprendimy priémimas apima visg komanda, kreipiamas démesys j
darbuotojy pomégius, i darbo salygas, i atitinkamg darbo kriivio paskirstyma.

3.3. Vyraujant liberaliam valdymo stiliui sandélio padalinyje, darbuotojai kaip neigiamus
veiksnius i$skyré: vadovo elgesj, santykius su bendradarbiais ir didelj darbo krivj. Galima daryti

prielaida, kad didelis darbo kriivis gali biiti pasekmeé dé¢l vadovo valdymo stiliaus, o dél to nukencia
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santykiai ir su bendradarbiais. Liberalaus valdymo stiliaus pozymius turintis vadovas parodo, kad
pavaldiniams yra suteikiama daug laisvés, ir tai yra rizikinga, jeigu pavaldiniai neturi reikiamy Ziniy ir
jgudziy tinkamai save motyvuoti. Galima daryti prielaida, kad Siame skyriuje pavaldiniai néra
atitinkamo iSsilavinimo ir brandos tam, kad sugebéty reguliariai ir teisingai jvykdyti uzduotis be vadovo,
tac¢iau matyti, kad vadovas yra apkrautas jvairaus pobudzio darbais ir nespéja atlikti pavesty darby.

4. Remiantis motyvacinémis teorijomis, tyrimo metu paais$kéjo, kokie yra pagrindiniai
darbuotojus motyvuojantys veiksniai.

4.1. Pirkimy skyriaus darbuotojams higieniniai veiksniai sukelia didZiausig pasitenkinima, o
motyvaciniy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo. Darbuotojy pasitenkinimg labiausiai lemia
fiziologiniai poreikiai: tinkamos darbo salygos, bazinis atlyginimas, individualus premijavimas.

4.2. Pirkimy skyriaus darbuotojai atitinka B2 pavaldiniy branda, tai reiskia, kad darbuotojai
darbus atlieka gerai, taciau jie néra savarankiski. ISvada, kad jy vadovas nesuteikia jiems laisvés ir mazai
kreipia démesj | tarpusavio santykius, kas galiausiai darbuotojus demotyvuoja atlikti uzduot;.

4.3. Pardavimy skyriuje darbuotojams didziausig pasitenkinimg sukelia ne tik higieniniai
(santykis su vadovu, bendradarbiais), taciau ir motyvaciniai. Darbuotojy pasitenkinima daugiausiai
lemia profesiné s¢kmé, karjera, profesinis tobul¢jimas.

4.4. Sandélio skyriuje darbuotojams, didZiausig pasitenkinima sukelia darbo salygos ir
atlyginimas uz darbg. Pabréziant, kad tai sandélio skyriaus darbuotojai dirba sunky fizinés iStvermés

reikalaujant] darbg, galima daryti prielaida, kad uz tokj darbg jiems norisi tinkamo atlygio.
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PASIULYMAI

Atsizvelgiant j atlikty darbuotojy ir vadovy anketines analizes ir gautus tyrimy rezultatus,
rekomenduojama:

1. Pirkimy skyriuje jdarbinti dar vieng darbuotoja. Atsirasty tikimybeé, kad pirkimy skyriaus
darbuotojams sumazéty darbo kriivis, darbuotojai nebejausty streso darbo metu, o darbuotojy darbo
rezultatai pageréty.

2. Kadangi pirkimy skyriaus pavaldiniai nepasizymi motyvacija, rekomenduojama pirkimy
skyriaus vadovui skirti daugiau laiko darbuotojy ir jo tarpusavio santykiams. Taip pat stengtis suteikti
griztamajj ry$j ir leisti darbuotojams prisiimti atsakomybe priimant sprendimus.

3. Pardavimy skyriaus vadovui suorganizuoti kompetencijos tobulinimo kursus skirtus
pardavimy skyriaus darbuotojams. Tikétina, kad darbuotojai turés daugiau motyvacijos imtis svarbesniy
uzduociy, kas taip pat pajvairinty darbo monotoniskuma.

4. Siekiant, kad pageréty tarpusavio komunikacija pardavimy skyriuje, pardavimy skyriaus
kolektyvui, rekomenduotina, suorganizuoti pardavimy skyriaus vidinj renginj.

5. Zinant, koks svarbus sandélio padalinys ,,X* organizacijai rekomenduotina sandélio
skyriaus vadovui apsilankyti konferencijose, seminaruose tam, kad kelti savo kvalifikacija vadovo darbo
pareigose. Geriausia, kad kursai biity — vadovavimo, vadovavimo strategijy tematikos.

6. Siekiant tinkamai paskirstyti sandélyje darbuotojy ir vadovo darbo kriivj bei pagerinti
darbuotojy produktyvuma, siiillytina pertvarkyti sandélio vadovavimo struktiirag. Rekomenduotina
paskirti rytinei ir vakarinei pamainai po vieng pamainos vadova i§ esanciy darbuotojy. Tikétina, kad
sandélyje atsiras organizaciné tvarka, kuri pagerins ne tik jmongs veiklos rezultatus, tac¢iau reikSme turés

ir darbuotojy darbo nasumui.
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Andrilionyté E. Vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy motyvacijai ,,X* organizacijoje, magistro baigiamasis darbas, Mykolo
Romerio universitetas, Viesojo valdymo ir verslo fakultetas, Vilnius, 2021, 96 lap.

SANTRAUKA

Darbo tema. Vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy motyvacijai ,,X“ organizacijoje.

Darbo aktualumas. Magistro darbo tema yra aktuali ir reik§minga, kadangi kiekvienoje organizacijoje vyraujantis
vadovo valdymo stilius turi jtakos darbuotojy motyvacijai. Vykstanti globalizacija ir iSoriniai poky¢iai lemia, kad
organizacijos reguliariai susiduria su poreikiu keisti jmonés veiklos modelj. Transformacijai reikia jmonés vadovo ar lyderio,
kuris uztikrinty jmonés veiklos efektyvuma. Ta¢iau veiklos efektyvumas neatsiejamas nuo darbuotojy motyvacijos. Siy dieny
organizacijose esami metodai jau yra nusistovéje, o vyraujantys vadovavimo stiliai pasene. Siekiant iSlaikyti darbuotojus
bitina rasti veiksmingesnes darbuotojy motyvavimo priemones. Motyvacijos procese svarbiausia yra vadovo valdymo stilius,
kurios formuoja darbuotojo ir jo tarpusavio santykius. Norint jmonei sékmingai jgyvendinti organizacinius tikslus, kuriuos
lemia darbuotojai turi bati pasirinktas tinkamas valdymo stilius.

Problema - apzvelgus valdymo stilius ir motyvacijos teorijas, néra ai$ki koreliacija tarp jy. Mokslinio darbo
probleminis klausimas: kaip vadovo vadovavimo stilius daro jtaka darbuotojy motyvacijai?

Tyrimo objektas — vadovavimo stiliaus poveikis darbuotojy motyvacijai ,,X“ organizacijoje.

Darbo tikslas - isanalizuoti vadovavimo stiliy jtaka darbuotojy motyvacijai ,,X* organizacijoje siekiant pagerinti
X darbuotojy darbo efektyvuma bei pateikti rekomendacijas siekiant efektyvesnio ,,X* organizacijos veiklos valdymo.

Tyrimo metodai. Siame darbe buvo naudojami moksliniy publikacijy, straipsniy ir kity mokslinés literatiiros
Saltiniy analizés metodai. Taip pat buvo atliktas interviu, siekiant patikslinti ,,X“ organizacijoje naudojamus ir taikomus
metodus darbuotojams. Buvo atliktos dvi anketinés apklausos, viena skirta darbuotojams, kita — pirkimy, pardavimy ir
sandélio skyriaus tiesioginiams vadovams.

Tyrimo rezultatai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad ,,X“ organizacijoje vyraujantys vadovavimo stiliai daro jtaka
darbuotojy motyvacijai. Nustatyta, kokiy valdymo stiliy yra pirkimy, pardavimy ir sandélio skyriaus vadovai. I§siaiskinta
kiekvieno skyriaus respondenty brandos lygis, taip pat vadovams atitinkamai pritaikytos rekomendacijos atsizvelgiant j
pavaldiniy brandg. Gauti duomenys patvirtino Maslow teorijos pritaikyma praktiskai. I$ gauty tyrimy rezultaty, buvo pateikti
sitilymai, kaip skatinti darbuotojy motyvacija.

ISvados. I$nagringjus autoriy nuomones, galima daryti i§vada, kad Maslow, Herzbergas ir Alderferis visi§kai
sutaria dél to, kad darbuotojy motyvacija kyla i§ poreikiy patenkinimo. Autoriai turi skirtingg nuomong dél poreikiy
klasifikacijos.

Darbo struktiira. Darba sudaro pagrindinés trys dalys: teoriné analizé, metodologiné analizé ir praktiné analizé.
Pabaigoje pridedamos i$vados, sitilymai, literatiiros sgrasas ir priedai.

Pagrindiniai ZodZiai: vadovavimas, vadovas, vadovavimo stiliai, lyderysté, lyderis, darbuotojy motyvacija,
organizaciné kultiira, organizacija.
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Andrilionyté E. The influence of leadership style on employees motivation in "X" organization, Master‘s thesis, Mykolas
Romeris university, Faculty of Public Governance and Business, Vilnius, 2021, 96 p.

SUMMARY

Topic of the final project. The influence of leadership style on employees motivation in "X" organization.

The relevance of the topic. The topic of the master’s thesis is relevant and significant because the management
style prevailing in each organization has an impact on employee motivation. The ongoing globalization and external changes
mean that organizations regularly face the need to change the business model of the company. Transformation requires a
company manager or leader to ensure the efficiency of the company. However, operational efficiency is inseparable from
employee motivation. The methods in place in today’s organizations are already well established and the prevailing leadership
styles are outdated. In order to retain employees, it is necessary to find more effective means of motivating employees. Central
to the motivation process is the manager’s management style, which shapes the employee’s relationship with each other. In
order for a company to successfully achieve organizational goals determined by employees, the right management style must
be chosen.

Problem of the final project - after reviewing management styles and motivation theories, there is no clear
correlation between them. The problematic question of the research work: how does the leadership style of the manager
influence the motivation of the employees?

The object of the final project — the impact of leadership style on employee motivation in the X" organization.

The aim of the final project - to analyze the influence of leadership styles on the motivation of employees in the
"X" organization in order to improve the work efficiency of the "X" employees and to provide recommendations for the more
efficient management of the activities of the X" organization.

Reasearch methods. Methods of analysis of scientific publications, articles and other sources of scientific
literature were used in this work. Interviews were also conducted to clarify the methods used and applied by employees in
the X organization. Two questionnaires were conducted, one for employees and the other for direct managers in the
purchasing, sales and warehouse departments.

Research results. The results of the research revealed that the prevailing leadership styles in the " X" organization
influence the motivation of employees. The management styles of the purchasing, sales and warehouse managers have been
identified. The level of maturity of the respondents in each department was clarified, as well as the recommendations for
managers were adjusted accordingly, taking into account the maturity of subordinates. The obtained data confirmed the
practical application of Maslow's theory. From the results of the research, suggestions were made on how to promote
employee motivation

Conclusions. After analyzing the authors' opinions, it can be concluded that Maslow, Herzberg, and Alderfer fully
agree that employee motivation stems from meeting needs. The authors have different views on the classification of needs.

The structure. The work consists of three main parts: theoretical analysis, methodological analysis and practical
analysis. Conclusions, suggestions, bibliography and appendices are attached at the end.

Main words: management, manager, leadership styles, leadership, leader, employee motivation, organization,
organizational culture.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

, X organizacijos vadovy anketa

Perskaitykite klausimus apie situacijg ir tada pasirinkite atsakyma (tik vieng) i§ atitinkamy
alternatyvaus veiksmo teiginiy, kurie jus labiausiai traukia arba kurie, Jisy manymu, atrodo jums
labiausiai budingi. Kai kuriais atvejais né vienas atsakymas negali biiti patrauklus ar biidingas jums.
Nepaisant to, prasome pasirinkti teiginj, kuris jums labiau patinka arba jauciate, kad jums labiausiai
tinka.

1 situacija. Jasy pavaldinys nercaguoja j Jusy draugisSkus kalbinimus ir jo darbo rezultatai
suprastéja. Kokiy veiksmy Jus imatés?

e  Pabréztumeéte jprastinés darbo tvarkos nauda ir biitinybe pasiekti tiksla.

e PasiruoStumeéte aptarti situacija, bet pats nepradétumeéte diskusijos.

e Pasikalbétuméte su savo pavaldiniais ir po to apibréztuméte tikslus.

e  Samoningai nesikiStumeéte.

2 situacija. Jusy grupés darbo rezultatai geréja. Jus jsitikinote, kad visi grupés nariai suvokia
savo pareigas ir tai, kokiy darbo rezultaty i8 jy laukiama. Kokiy veiksmy Jis imatés?

e Toliau sektumeéte, ar visi suvokia savo pareigas ir tai, kokiy darbo rezultaty is jy laukiama.

e Nesiimtumeéte jokiy konkreciy veiksmy.

e Padarytuméte viska, kad grupé jaustysi svarbi ir dalyvaujanti veikloje.

e  Pabréztuméte atlikimo terminy ir uzduociy svarbg.

3 situacija. Jisy grupés nariai nesugeba i$spresti problemos. Paprastai Jis nesikiSate j grupés
darba. Grupés darbo rezultatai ir tarpusavio santykiai geri. Kokiy veiksmy Jiis imatés?

e  Dirbtuméte su grupe ir kartu ieSkotuméte problemos sprendimo.

e Leistuméte grupei paciai jg iSspresti.

e Veiktuméte greitai ir tvirtai — iStaisytumete klaidas ir padarytumeéte kitaip.

e Padrgsintuméte grupe ir palaikytuméte jy pastangas spresti iSkilusig problema.

4 situacija. Jas planuojate pokycius. Jasy pavaldiniai pasizyméje kaip geri darbuotojai. Jie
supranta pakeitimy biitinuma. Kokiy veiksmy Jus imatés?

e Leistuméte grupei dalyvauti planuojant pokycius, bet ne per daug direktyviai.

e  PraneStuméte apie pokycius ir tada juos jgyvendintumeéte grieZtai kontroliuodami.

e Leistuméte grupei suformuluoti savo pozicija.

e Jtrauktuméte grupés pasiiilymus, bet pats vadovautuméte pokyciams.
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5 situacija. Pastaruosius kelis ménesius Jisy grupés pasickimai, darbo rezultatai blogéja. Nariai
nesistengia. Praeityje Jums yra padéjgs uzduoCiy ir pareigy perskirstymas. Jiems pastoviai reikia
priminti, kad uzduotys turi biti atliekamos laiku. Kokiy veiksmy Jiis imatés?

e Leistuméte grupei suformuluoti savo pozicija.

e Jtrauktuméte grupés pasiiilymus, bet zitirétuméte, kad buty pasiekti tikslai.

e Naujai apibréztuméte jy uzduotis ir pareigas, atidziai kontroliuotuméte jy vykdyma.

e Leistuméte grupei vadovauti apibréziant uzduotis ir pareigas, bet ne per daug direktyviai.

6 situacija. Jus atéjote dirbti j efektyviai funkcionuojancig organizacija. Pries jus buves vadovas
grieztai kontroliavo situacijg. Jus norite, kad organizacija iSlikty tokia pat produktyvi, bet taip pat
norétuméte padaryti aplinkg Siek tiek labiau humaniska. Kokiy veiksmy Jus imatés?

e Darytuméte ka tiktai galite, kad grupé jaustysi svarbi ir jsitraukusi | bendrg darba.

e  Pabréztuméte darbo atlikimo terminy ir uzduociy svarba.

e Samoningai nesikiStumeéte.

e [trauktuméte grupe¢ i sprendimy priémima, bet zitirétuméte, kad bty pasiekti tikslai.

7 situacija. Jus svarstote, kaip pakeisti esamg grupés struktiirg ir sukurti nauja. Grupés nariai
jau yra pateike savo pasitilymus apie biitinus pokycius. Grupé produktyvi ir lanksti savo veikloje. Kokiy
veiksmy Jis imateés?

e  Apibréztumete pokycius ir atidziai sektuméte jo vykdyma.

e Kartu su grupe planuotuméte pokycius, bet leistuméte patiems nariams jj jgyvendinti.

o Atsizvelgtuméte | jy pateiktus pasitilymus dél poky€iy, bet kontroliuotuméte jy
1gyvendinima.

e Vengtumeéte konfrontacijos, paliktuméte viska ramybgje.

8 situacija. Grupés darbo rezultatai ir tarpusavio santykiai yra geri. Jis jauCiatés Siek tiek
nesaugiai, nes Jums atrodo, kad Jus per mazai vadovaujate grupei. Kokiy veiksmy Jiis imatés?

e Paliktuméte grupe ramybegje.

e Aptartuméte situacijg kartu su grupe ir tada pradétuméte biitinus pokycius.

e Imtumétés vadovavimo ir stengtumeétés nurodyti pavaldiniams, kaip ka reikia daryti.

e Palaikytuméte grupe¢ aptariant §ig situacijg, bet stengtumetés biiti ne per daug direktyvus.

9 situacija. Jusy virSininkas paskyré Jus vadovauti grupei ir jgyvendinti poky¢€ius, kurie yra
pavéluoti. Grupé nelabai supranta savo darbo tikslus. Pazeidinéjama darbo drausmé. Grupés
susirinkimai panasts ] saloninius pokalbius. Potencialiai grupés nariai yra talentingi, bet jiems reikia
padéti. Kokiy veiksmy Jiis imatés?

e Leistuméte grupei iSspresti savo problemas.

e Atsizvelgtuméte | grupés pasitilymus, bet pazitirétuméte, ar jie atitinka darbo tikslus.



e IS naujo apibréztuméte darbo tikslus ir grieztai kontroliuotuméte.

e Leistuméte grupei dalyvauti tiksly nustatyme, bet nedarytuméte jai spaudimo

10 situacija. Jusy pavaldiniai paprastai atsakingai atlieka pareigas. Taciau dabar jie nereaguoja
1 Jisy neseniai pakeistus darbo standartus. Kokiy veiksmy Jiis imatés?

e Leistuméte grupei dalyvauti i§ naujo apibréziant standartus, bet neleistuméte jai
kontroliuoti.

e IS naujo pabréztumeéte standartus ir atidziai kontroliuotuméte.

e Vengtuméte konfrontacijos ir nieko nereikalautuméte, nesikisStuméte j grupés darba.

e Jtrauktuméte grupés pasiiilymus, bet zitirétuméte, kad juose atsispindéty nauji standartai.

11 situacija. Jus pakélé pareigose. Pries tai buves vadovas nebuvo jsitraukes | grupés reikalus.
Grupé adekvaciai tvarkési su uzduotimis. Grupés tarpusavio santykiai yra geri. Kokiy veiksmy Jiis
imates?

e Siektumeéte uztikrinti, kad pavaldiniai dirbty pagal pabréztas taisykles.

e [trauktuméte grupés narius j sprendimy priémima, pastiprintuméte pasitilymus.

e Aptartuméte praeities patirtj ir analizuotuméte, ar reikalingi pokyciai.

e Ir toliau nesikiStuméte j grupés darba.

12 situacija. Pastebima, kad tarp Jiisy pavaldiniy iskilo kazkokios vidinés problemos. Grupé
puikiai atlieka savo darba. Nariai efektyviai siekia ilgalaikiy tiksly. Praeitais metais jie dirbo darniai.
Visi grupés nariai turi pakankamga kvalifikacijg uzduociy atlikimui. Kokiy veiksmy Jus imatés?

e Pasidalintuméte savo sprendimais su grupe ir i$siaiSkintuméte, ar reikalingi poky¢iai.

e  Duotuméte galimybe grupés nariams patiems i$spresti iSkilusias problemas.

e Veiktumeéte greitai ir ryztingai tam, kad iStaisyti ir pakeisti padét;.

e Dalyvautuméte problemos aptarime, palaikytuméte grupés narius.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Situational Leadership Style Summary/Self Assessment Adapted from: Hersey
and Blanchard / Leader Adaptability and style inventory — LASI questionaire

2 PRIEDAS

»X* organizacijos direktoriaus interviu

1. Kokie materialtis skatinimo buidai taikomi Jiisy pavaldiniams Jiisy jmonéje?
2. Kokie moralinio skatinimo biidai taikoma Jiisy pavaldiniams Jiisy jmonéje?

3. Kokie darbo grafikai vyrauja Jusy jmongje?



3 PRIEDAS

»X* organizacijos darbuotojuy klausimynas

1 klausimas. Ar jauciatés ,,X“ organizacijos dalimi? Jvertinkite kiekvieng teiginj nuo ,,Visiskai
nesutinku® iki ,, Visiskai sutinku®.

e  Taip, puikiai jau¢iuosi, jau¢iuosi organizacijos dalimi.

e Taip, puikiai jauiuosi, bet nesijauciu organizacijos dalimi.

¢ Ne, nesijauciu gerai, taciau jauciuosi organizacijos dalimi.

e Ne, nesijauciu gerai ir nesijauciu organizacijos dalimi.

2 klausimas. Kaip manote, koks yra Jasy vadovas? Jvertinkite savo tiesioginj vadova.

e Jisy vadovo elgesys yra orientuotas j uzduotj ir Jisy vadovui ripi uzduoties atlikimas.

e Jisy vadovas orientuojasi i Jusy, kaip darbuotojo ir jo tarpusavio santykius, Jiis daznai
sulaukiate i§ jo palaikymo, paskatinimo.

e Jusy vadovas atsizvelgia | esama situacijg t. y. atsizvelgia j Jasy, kaip darbuotojo
kompetencijg ir norg, motyvacija atlikti uzduotj dél to derina ir kei¢ia savo elges;.

3 klausimas. Kaip manote, ar tiesioginio vadovo valdymas turi jtakos Jums? [vertinkite
kiekvieng teiginj nuo ,,VisiSkai nesutinku® iki ,, Visiskai sutinku®.

e  Taip, turi jtakos, vadovo valdymas man yra reikSmingas ir svarbus darbo aplinkoje.

e Ne, vadovo valdymas man néra reikSmingas ir svarbus darbo aplinkoje.

4 klausimas. Pazymékite, Jiisy nuomone, kas yra buidinga Jiisy tiesioginiam vadovui. [vertinkite
kiekvieng teiginj nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku®.

e Vadovas padeda Jums jaustis komfortabiliai Jiisy darbo vietoje.

e  Vadovas su Jumis draugiSkai bendrauja .

e  Vadovas domisi Jumis, kaip Zzmogumi, nepaisant Jiisy darbo rezultaty.

e Vadovas tiki, kad Jiis esate organizacijos narys.

e Vadovas daug démesio kreipia j veiklos rezultatus, nei i pacia veikla.

e  Vadovui svarbiau atlikti uzduotj, nei riipintis Jisy gerove.

e  Vadovui svarbiau organizaciné sékmé, nei Jasy kaip darbuotojo, asmeninis pasitenkinimas
darbu.

5 klausimas. Ar Jusy tiesioginiam vadovui budingi i$vardinti teiginiai? Jvertinkite kiekvieng
teiginj nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku®.

e Jisy vadovas daugelj klausimy sprendzia savarankiskai.

e Jisy vadovas mégsta isakinéti ir nurodinéti.



e Jusy vadovas grieztai kontroliuoja Jus.

e Jusy vadovas tikisi atsidavimo darbui i§ Jusy.

e Jusy vadovas linkes sprendimus priimti pasitares su Jumis.

e Jusy vadovas suteikia Jums laisv¢ atliekant uzduotj, priimant sprendimus.

e Jusy vadovas Jus skatina tam tikromis priemonémis.

e Jusy vadovas atsakomybe prisiima pats.

e Jusy vadovas kisasi j Jiisy veikla.

e Jusy vadovas yra mandagus, kuomet reikalauja i Jiisy jvykdyti tam tikrg uzduotj.

e Jusy vadovas pasitiki savimi.

e Jisy vadovas turi kompetencijos buti vadovo pareigose.

e Jisy vadovas vengia konflikty.

e Jusy vadovas turi organizacinio pobiuidzio bruozy.

6 klausimas. Kaip manote, koks darbuotojas Jiis esate? [vertinkite kiekvieng teiginj nuo
,, VisiSkai nesutinku® iki ,,Visiskai sutinku®.

e Jis esate patyres darbuotojas, gerai suprantate savo kompetencija ir pasitikite savimi. Jiis
tikite, kad darbg atlickate gerai. Jis manote, kad turite kai kuriais atvejais daugiau jgiidziy nei vadovas.

e Jis esate patyres darbuotojas, sugebate atlikti gerai darba, taciau nepakankamai pasitikite
savimi, kad dirbti nepriklausomai nuo vadovo arba Jums triksta motyvacijos dirbti geriau.

e Jis esate darbuotojas, turintis keleta svarbiy jgiidziy, taciau negalite atlikti darbo be
pagalbos. Gali bati, kad konkreti uzduotis ar situacija yra Jums nauja.

e Jis esate darbuotojas, kuris neturi atitinkamy jgtidziy, kuriy reikia tam, kad atlikti darba.
Jums taip pat triiksta pasitikéjimo savimi ir/ar motyvacijos, kad imtis darbo.

7 klausimas. Ar Jus esate patenkintas savo tiesioginio vadovo vadovavimo stiliumi?

e Taip, esu patenkintas.

e Ne, nesu patenkintas.

8 klausimas. Koks Jusy tiesioginis vadovas yra prie§ Jus? Jusy tiesioginj vadova atitinkancius
teiginius paZymekite.

e Vadovas Jus skatina padaryti daugiau nei tikisi jprastai i Jiisy.

e Jus matote, kad vadovas mégina pakeisti Jusy organizacijos vertybes taip, kad jos
atspindéty zmogiskesnj teisingumo bei teisétumo standarta.

e Jusy vadovui riipi Jiisy asmeniné gerove .

e Vadovas man daro jtaka ne tik savo vadybinio pobtidZio sugeb¢jimais, taciau ir charizma.

e Vadovas daro teigiamg itakg man ir mano darbo rezultatams.

e Vadovas labai pasitiki savimi.



Vadovas prisiima visg rizika.
Vadovas demonstruojg pasiaukojima.

Vadovas sugeba mane paskatinti ir yra mano autoritetas.

9 klausimas. Kas Jums, kaip darbuotojui, yra daugiau ar maziau svarbu? [vertinkite kiekvieng

teiginj nuo ,,Visiskai svarbu* iki ,, Visiskai nesvarbu®.

Imonés politika.

Suteikiamos darbo salygos.
Atlyginimas uz darba.
Santykiai su vadovais.
Santykiai su bendradarbiais.
Profesiné sékmé ir karjera.
Profesinis tobul¢jimas.
Pripazinimas darbo aplinkoje.

Atsakomybés tur¢jimas.

10 klausimas. Kaip ,,X“ organizacija, kurioje dirbate, tenkina Jusy poreikius? Jvertinkite

kiekvieng teigini nuo ,,VisiSkai netenkina“ iki ,,Visiskai tenkina®.

patenkintas.
[ ]

Darbo uzmokestis mane tenkina.

Darbo salygos mane tenkina.

Darbo laikas mane tenkina.

Vadovas skiria Jums daug démesio ir mane tai tenkina.
Vadovas tinkamai elgiasi su Jumis dél to esu patenkintas.
Mano pasiekimus jvertina rastu ir mane tai tenkina.
Atsakomybeés ir jgaliojimy suteikimas mane tenkina.
Itraukimas j sprendimy priémimg mane tenkina.

Karjeros galimybeés Sioje organizacijoje mane tenkina.

Karjeros galimybés Sioje pozicijoje mane tenkina.

11 klausimas. Kurie i$ pateikty teiginiy neigiamai veikia Jusy atlickama darba? [vertinkite

kiekvieng teiginj nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku®.

Didelis darbo kriivis.
Santykiai su bendradarbiais.

Nedidelis darbo uzmokestis.



Daznai patiriamas stresas.

Jisy kompetencija/ziniy trilkumas.
Véluojantis atlyginimas.
Netinkamos darbo salygos.

Darbo monotoniskumas.

Vadovo elgesys.

12 klausimas. Kokius svarbiausius poreikius, Jis stengiatés patenkinti, kai dirbate? Jvertinkite

kiekvieng teiginj nuo ,,VisiSkai nesutinku® iki ,, VisiSkai sutinku®.

Galimybé mokytis, eiti aukStesnes pareigas, kelti kvalifikacija, tobuléti.

Pripazinimo siekimas, pasitenkinimas savimi, svarbaus darbo paskyrimo siekimas.
Buvimas darbo grupés (komandos) nariu, geri darbo santykiai.

UZztikrinta darbo vieta, socialinés garantijos, draudimas, finansiné nepriklausomybe .

Tinkamos darbo salygos, tvarkinga techniné jranga, bazinis atlyginimas, individualus

premijavimas, kasmetinés atostogos.

13 klausimas. Jisy lytis?

Moteris

Vyras

14 klausimas. Jasy amzius?

iki 20 m.

nuo 21 m. iki 25 m.
nuo 26 m. iki 35 m.
nuo 36 m. iki 45 m.

nuo 46 m. ir daugiau

15 klausimas. Jusy darbo stazas?

iki 1 m.

nuo 1 m. iki 3 m.
nuo 3 m. iki 6 m.
nuo 6 m. iki 10 m.

nuo 11 m.

16 klausimas. Jisy issilavinimas?

Vidurinis i$silavinimas (12 klasiy).
Specialus/Profesinis i$silavinimas.
Aukstasis koleginis iSsilavinimas.

Aukstasis universitetinis iSsilavinimas.



PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA
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AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

VieSojo valdymo ir verslo fakulteto, projekty vadybos programos
(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)
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(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad $is magistro baigiamasis darbas

,,VADOVAVIMO STILIAUS ITAKA DARBUOTOJY MOTYVACIJAI,,X*“ ORGANIZACIJOJE*:
1. Yra atliktas savarankiskai ir sgziningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;
3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipaZinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.
Man Zinoma, kad uZ saziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima studentas gali biiti

Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.
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