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SANTRAUKA

Inga Zvinye
Vadovavimo stilius kaip darbuotojy motyvacijos veiksnys. VieSosiogstaigos atvejo analiz.
Magistro darbas

Vadovavimo ir vadybos plros srityje vyksta pokyai, toctl visy grandzi organizaciy
vadovai, bet kuriame karjeros etape privalo ieSkotiy ir priemoni, kaip tobulinti organizacijos
veikla, siekti efektyvip rezultaty bei iSlaikyti profesionalius darbuotojus. Past@mumetu vis
didesn vaidmen organizaci veikoje vaidina Zmogaus veiksnys, pastebimaiéjdido jtaka
organizacijos veiklos rezultatams. Lietuvoje atigk bendri darbuotajmotyvacijos tyrimai, kuc
tikslas — atskleisti darbuotpmotyvacip ir nustatyti tinkamas priemones bei metodus dadjams
motyvuoti. Pateikiamos bendro palzio rekomendacijos kaip tobulinti darbuatapnotyvavimo
sistemy organizacijoje. Téau kol kas pasigendama tymmiS skirtingo tipo organizaagjj
analizuojant vadovavimo stiliir jo poveili darbuotoj motyvacijai. Darbo originalumatspindi tas
faktas, kad tyrimo metavertinami ne tik darbuotaqj poreikiai, bet ir giliau analizuojami atskiri
vadovavimo stiliaus komponentai — vadovo posij darbo disciplia, sprendina priemimo bidai,
kontroks poludis, atsakomys paskirstymas, pagis i iniciatyvuny ir kt. Ivertinama ne tik
darbuotoy, bet ir paties vadovo pozicij@eorirg literatiros analiz buvo naudojama siekiant
atskleisti motyvacijos bei vadovavimo sampratastywaxija salygojarcius veiksnius, vadovavimo
stiliy Kklasifikacija bei poveik darbuotojy motyvacijai; anketire apklausasudaé galimyke istirti
naudotas siekiant suzinoti vadovo nuomapie jo organizacijose taikomus motyvavimo metodus
bei vadovavimo stitj.

Darlm sudarojvadas, trys skyriai, iSvados, rekomendacijos, difteos srasas ir priedai.
Teorirgje darbo dalyje iSsamiai aptariama vadovavimo sataprpateikiama vadovavimo siili
klasifikacija, aptariami veiksniai alygojantys vadovavimo stili kaita, vadovavimo stilius
aptariamas kaip vienas iS5 veikgnslygojarciy darbuotoy motyvacip, aptariama motyvacijos
samprata, apzvelgiamos pagrindinmotyvacijos teorijos bei darbuaiomnotyvacip skatinantys
veiksniai. Antroji darbo dalis — tyrimo metodolagijo tr€ioji - empirinio tyrimo rezultatai. Tyrime
vadovavimo stilius aptariamas kaip darbuotajotyvacijos veiksnys. Viena i$ organizacijékraiy
garant, — vadow elgesys su darbuotojais. Bet kuris vadovas galigséi efektyviy rezultat;, tatiau
svarbuijvertinti fakty, kad vadovai turi skirtingus valdymo stilius, kagsiemia organizacijosckme
ar neskme. Atsizvelgianti tyrimo duomenis daroma iSvada, kad tyrimo hipétpasitvirtino -
organizacijoje vadovo darbo stilius skatina darbjipmotyvacip.

Darbo apimtis 96 psl. Magistro darbe yra 10 lenteti 36 paveikslai. Darbo pabaigoje
pateikiamos iSvados ir rekomendacijos, Saltsarasas, priedai.
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SUMMARY

Inga Zvinyte
Management style as employee’s motivation factorCase study of a public enterprise.
Master thesis

There have been definite changes within leadingraadagement development field lately,
therefore chief persons of all levels at any stafj¢heir career have to look for methods and
adequate measures to improve company’'s activittegk for effective results and sustain
professional personnel. Lately human factor hasomec a key element in the activities of
organizations and its impact towards the activdguits has grown. Basic employee motivation
studies are made in Lithuania, aiming at estimatimg real motivation of the employees and
defining suitable measures and methodologies s& iii Therefore a set of basic recommendations
is often being proposed to improve employee’s nadibn system within the organization. However
there is still a lack of studies of different typ&fsorganizations based on management style and its
impact towards the employee’s motivation. Work miagjty is evidenced by the fact that during the
study made it is not only the needs of employeddoevaluated, but also different separate
components of management type to be analyzedghief’'s attitude towards discipline, types of
decision making, control nature, distribution o$pensibility, attitude towards initiative and etc.
Apart from employee’s position, chief opinion is@ltaken into accountAcademic literature study
is used in order to reveal the conceptions of natitm and leading, motivation determining factors,
management style classification and impact towardployees’ motivationguestionnaire survey
gives a possibility to investigate the influence ledding style towards employees’ motivation
within public enterprisestructured interviewhelps to find out chief's opinion on the motivatio
methods used in his organization and managemeat sty

Thesis is composed of introduction, three chaptargnclusions, recommendations,
bibliography list and appendixes. The theoretid pathe thesis properly discusses the conception
of management, provides the classification of manant styles, estimates the determining factors
in management style change, presents manageméatastyone of the key factors determining
employees’ motivation, defines the concept of nadton, reviews the main motivation theories and
factors conditioning employees’ motivation. The et part of thesis presents the research
methodology, as the third one- the results of thmpidcal research made. The study delivers
management style as a factor conditioning employmesivation. One of the key guarantees to
organization success is the behavior of chief peysaith their employees. Any leader can achieve
effective results, but still there is important tfac be considered, that all chief posses different
management styles conditioning success or failitheocompany. Based on the study findings, the
conclusion is made indicating the approval of thgdthesis: management style promotes
employees’ motivation within the organization.

Total pages 96. Master thesis contains 10 tabhels 36 pictures. At the end of paper
conclusions, recommendations, bibliography list appgendixes are presented.
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IVADAS

Tyrimo problematika ir aktualumas. Vadyba — suétinga Zmony veikla, kuri uzima
ypatingy vieta masy besiketiarncioje visuomegje. Tocl jvairiy organizaciy valdymas tampa vis
profesionalesnis, ajjvadovai ir vadybos specialistai tampa profesi@aiidarbuotojais (Ktinskas,
Kucinskiere, 2002). Vadovavimo ir vadybos gos srityje vyksta pokjrai, tocl visy grandzy
organizaciy vadovai, bet kuriame karjeros etape privalo igSkotly ir priemonti, kaip tobulinti
organizacijos veild, siekti efektyviy rezultat; bei iSlaikyti profesionalius darbuotojus.

Vadovas siekia tenkinti rinkos ekonomikos kelianmagalavimus bei tolesnes organizacijos
raidos kryptis savo pavaldipipastangomis. Vadovo uzdavinys rengti tokias omgnijos raidos
kryptis ir pasiekti toki veiklos rodikluy, kurie geriausiai atitikt tiek investuotaj, tiek pa&ios
organizacijos poreikius. Rinkos ekonomika ir &aohti konkurencija skatina ieSkoti nauj
organizacijos valdymo metqgd ypatingai atkreipiant @nes i organizacijos Zzmogiskuosius
iSteklius. Darbuotojas tampa svarbiu veiksniu, kmiu organizacijos veiklos efektyvum
(Matuziere, Tijanaitiere, Petukieg, 2004). Tdiau Sioje vietoje iSkyla sutingi vadovo santykiai
su darbuotojais: vadovas yispirma turi pasiipinti, jog darbas tarp ws pavaldiniy bity
paskirstytas taip, kaduh; geriausiai panaudojamos jp&iy ir turimy irengimy galimykes.
Paskirgius darbus, reikia skatinti — sudaryti tokiagygas, kad darbuotojai, siekdami savo tiksl
dél kuriy jie ir isiliejo | organizaci, padary tai, ko iS j1 nori vadovas. AiSkiausiai jgiama ir
geriausiai pavaldini suprantama vadovo darbo apraiSka yra jo vadovawtiias. Vadovavimo
stilius lieka rySkiausias vadovo asmeéybbruozas, kuris turi didzigl jtaka socialiniam ir
psichologiniam klimatui organizacijoje, o perifj visos organizacijos veiklos rezultatyvumui bei
veiksmingumui (Butkus, 2007).

Pasak Adamonies, Sakalo ir Silingiess (2002) pastaruoju metu vis didesraidmeri
organizaciy veikoje vaidina zmogaus veiksnys, pastebimaktjdigo jtaka organizacijos veiklos
rezultatams. Labai daznai tinkamai parinktaliegta kompleksi&motyvavimo (skatinimo) sistema
lemia aukStegnorganizacijos produktyvum (Leonierg, 2001). Todl kiekvienam vadovui reikia
ne tik suvokti Zzmogaus veiksnsvarlay, bet ir mokti ji valdyti, siekiant organizacijos numaiyt
tiksly.

Vykstant pokgiams, reikia keisti daugeltradicinuy poZziariu | konkretius socialinius
reiSkinius. Pastaruoju metu vis didesnésnesys atkreipiamasdarbuotoj motyvacip, Sioje srityje
atliekami tyrimai. Dauguma darbuotiogirbti pradeda entuziastingai. diau, pasak tyju, per 6
ménesius nuasidarbinimo net 85 proc. darbuaioporas dirbti sparai mazja. Didziausia dalis
atsakomybs uz tok motyvacijos praradim tenka vadovams. Tiek vadovavimo politika ir
procediros, tiekisigakjes vadow ir darbuotoj bendravimo stilius turitakos darbuotaj norui

dirbti (Pakalkai¢, 2008). Socialinj ir ekonomini; tyrimy institute publikuojamame tyrime apie
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darbuotoy migracip Lietuvoje, atkreipiamaséthesys, kad darbuoigjiSvykimas iS Lietuvos per
pastaruosius kelgtmet; tapo viena opiausivalstykes problem. Tyrimas atliktas "TNS Gallup”
parod, kad Lietuvos darbuotgjlojalumas savo darbovigé bei motyvacija - viena zemiausi
Europoje. Savo darbdavius lietuviai vertina daugsfpau, negu latviai ir estai. a8ySis labai
aiSkus,- motyvacija dirbti — Zemiausia, emigradganaujy ES Sahi — aukgiausia (Glovackas,
2008). L. Marcinkeuiate 2004 m. atliko tyrim, kurio tikslas identifikuoti darbuotgjveiklos
motyvus ir motyvavimo priemones bei pggr motyvavimo modeli plétros strategines kryptis.
I. BeniuSier, J. Vveinhardt ir |. Pauliulyt pristato vadovavimo stiliaugtaka darbuotoj
motyvacijai. Tyrimas atliktas vienoje mokykloje, gauti rezultatai leido padaryti iSvadkad
vadovo darbo stilius tirtoje mokykloje yra vienas pagrindini motyvacijos element darbe
(Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvog)02). Darbuotaj motyvacijos problem
Lietuvoje tyrirgja tokie autoriai: V. Kulvinskie@ ir A. Sakius (1994), |. Bdianiere (1996), A.
Seilius (1998), V. Ratketier¢ (1999), A. Sakalas (2001), I. Bakanauski€2002), ir kt.

Darbuotoy motyvacijos iS8kiai uzsienyje jau senai pripazinti kaip stidé organizacijos
valdymo dalis. Pagal Edginton, Hudson ir Lankfa2@(1), motyvacija vaidina nepaprastai swarb
vaidmen siekiant tobulinti organizacijos veikl Moorhead ir Griffin (1998) atlikti tyrimai leida
daryti iSvad, kad gebjimas motyvuoti darbuotojus yra vienas iS pagrindimadovo uzdavini.
Siam teiginiui pritaria daugelis motyvavimo ir onggacires elgsenos autayir tyréjy - Ambrose ir
Kulik, (1999), Barron (1991), 2urowa (1986), O'Reilly (1991), Host ir Brewer (20@0kt.

Moksliné tyrimo problema. Lietuvoje atliekami bendri darbuotpjmotyvacijos tyrimai,
kuriy tikslas — atskleisti darbuotpjmotyvacip ir nustatyti tinkamas priemones bei metodus
darbuotojams motyvuoti. Pateikiamos bendrofodio rekomendacijos kaip tobulinti darbuatoj
motyvavimo sisterp organizacijoje. Téau kol kas pasigendama tymmisS skirtingo tipo
organizaciy analizuojant vadovavimo siilir jo poveil§ darbuotoy motyvacijai.

Darbo originalumg atspindi tas faktas, kad tyrimo mefuertinami ne tik darbuotqj
poreikiai, bet ir giliau analizuojami atskiri vadxmo stiliaus komponentai — vadovo poB |
darbo disciplia, sprendina priemimo hkidai, kontroés pohidis, atsakomys paskirstymas,
poziiris i iniciatyvuma ir pan. [vertinama ne tik darbuotgj bet ir paties vadovo pozicija. Gauti
tyrimo duomenys leidzZia identifikuoti organizacgoyyraujacius vadovo ir darbuotgjsantykius,
motyvacijos priemonnj taikyma bei numatyti vadovo ir darbuotpgantykiy gerinimo perspektyvas,
kurios sudaro prielaidas organizacijos t@poiui bei veiklos efektyvumo gerinimui.

Tyrimo objektas — vadovavimo stilius kaip darbuotomotyvacijos veiksnys.
Tyrimo dalykas — vadovavimo stiliaugaka darbuotaj motyvacijai.
Hipotezé. Organizacijoje vyraujantis vadovavimo stilius skatdarbuotaj motyvacip.
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Darbo tikslas — teoriSkai ir empiriSkai nustatyti vieSosigsgaigos vadovavimo stili kaip
veiksn darbuotoj motyvacijai.
Darbo uzdaviniai:
1. Apibadinti vadovo vaidmenn vadovavimo stilius bei yj kaita Siuolaikirgje
organizacijoje;
2. Atskleisti svarbiausius darbuotoinotyvacijos aspektus, priemones ir veiksnius;
3. ISryskinti darbuotaj motyvavimo modelius pagal vadovavimo stili
4. Pristatyti vadovavimo stili kaip viery darbuotoj motyvacijos veiksni.

Tyrimo metodai:

= Teorirg literatzros analiz buvo naudojama siekiant atskleisti motyvacijos bei

vadovavimo sampratas, motyvacijsalygojarcius veiksnius, vadovavimo stili
klasifikacija bei poveik darbuotoj motyvacijai;
= anketire apklausasudag galimyke istirti vado stiliaus poveikdarbuotoj motyvacijai
= struk@zruotas interviu buvo naudotas siekiant suzinoti vadovo nuognapie jo
organizacijose taikomus motyvavimo metodus bei vadino stiliy.

Teorinis tyrimo reikSmingumas. Apibendrinti teoriniai aiSkinimai, susijsu vadovavimo
stiliumi Siuolaikireje organizacijoje bei pateiktas modelis, nusakaméidovavimo stiliaus viet
darbuotoy motyvacijos kontekste.

Praktinis tyrimo reikSmingumas. Literafiros ir tyrimo duomen analiz leidZia pateikti
konkretias rekomendacijas tyrime dalyvavusios vieSogtagos vadovui apigtaigos darbuotqj
motyvavinmy, santykiy su darbuotojais tobulinigy Tai sudaro prielaidagstaigos mikroklimato
gerinimui, 0 be to netiesiogiai prisideda piigtaigos veiklos ir rezultat kokybés gerinimo.
Parengtas instrumentas, kuris gai baikomas/adaptuojamas kitose vieSosigsaigose.

Darbo struktira. Darba sudarojvadas, trys skyriai, iSvados, rekomendacijos, difeos
saraSas ir priedai. Teoréie darbo dalyje iSsamiai aptariama vadovavimo sataprpateikiama
vadovavimo stilp klasifikacija, aptariami veiksniai a/gojantys vadovavimo stili kaita,
vadovavimo stilius aptariamas kaip vienas iS wvdiks salygojarciy darbuotoj motyvacip,
aptariama motyvacijos samprata, apzvelgiamos pdigéis motyvacijos teorijos bei darbuojoj
motyvacip skatinantys veiksniai. Antroji darbo dalis — tyarmetodologija, o t®oji - empirinio
tyrimo rezultatai. Tyrime vadovavimo stilius aptarias kaip darbuotgjmotyvacijos veiksnys.

Darbo apimtis 96 psl.
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l. TEORINIAI TYRIMO ASPEKTAI
1. ISSukiai Siuolaikinei organizacijai

1.1. Organizacijy tipai ir valdymas

Organizacija yra zmonj kuriuos sieja bendradarbiavimo rySiai ir bendslai, grug. Siuo
poziariu kiekviena organizacija yra socialirsistema. Téau kiekvienoje organizacijoje vyksta
pirminis ekonominis procesas, atsiranda tam tipesduktas (medziaginis, intelektinis ar kt.).
Taigi, kiekviena organizacija yra ekonomisistema. Toél organizacija yra dualistin sistema
sandaros ir vykstaiy proces poziiriu. Zmones, kaip sutinius organizacijos elementus, vienu
metu sieja dvejopi santykiai — bendrazmogiski (glmiai) ir produkto gamybos (ekonominiai). Sie
santykiai tarpusavyje integruojasi ir vadinami stiolais — ekonominiais santykiais. Socialiniai —
ekonominiai santykiai organizacijoje yra labai glas. Analiz rodo, kad organizacija yra didel
suckttinga, dinamig atvira, tikslinga, valdom sistema (Kinskas, Kdinskierg, 2002).

Literatiroje iSskiriamos Sios organizacijunkcijy visuomers gyvenime grugs:

= Gamybires organizacijogpramores, statybos, fabrikai ir kt.);

= Komercires organizacijos(didmenirs ir mazmenigs prekybosimores, apepinimo
agentiros ir kt.);

» Finansireés organizacijogbankai, investicies bendroy¥s, draudimo agentos ir kt.);

= Gamybires infrastrukiiros organizacijogtransporto, rysi, energijos tiekimo, komunalii
paslaugy ir kt.);

» Socialires infrastrukiiros organizacijos(mokslo, studij, sveikatos apsaugos, kirbs,
sporto, turizmo ir kt;)

» Klubinés organizacijogkirybines s;jungos, visuomenés ir tautines bendrijos ir kt.)

= Specialiosios organizacijgkariuomer, policija, teismai, profgungos, baznga ir kt.);

» Politinés partijos, kaip organizacijos, iSreiSkigms kurio nors visuomeis sluoksnio
interesus ir atstovaujaios Siam sluoksniui valdzios institucijose.

Organizacijos gali iiti formalios ir neformalios. Galima teigti, kad organizacijos
apibidinimas pritaikytas formaliai organizacijai. dau kiekvienoje organizacijoje, iSskyrus gal
labai mazas, ima neformalios organizacijos. Egzistuoja jos irigsianehitinai tik formaliose
organizacijose, - tai grép, kurios atsiranda spontaniskai, bet kuriose Zsoaguliariai gveikauja
(Seilius, 1998).

Formalios organizacijos paprastai yra skirstomodvi dideles grupes pagal pagringin
ekonomir savo veiklos nuostat1) i pelno siekiatias, verslo organizacijas arfp@@ones ir 2) ne

pelno organizacijas.
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Kalbant apie skirting organizaciy tipu valdym iSsiskiria Sie pagrindiniai aspektai:

Pramores jmoniy teikiamy medziagini produkt;, gaminiy daiktiSkumas leidzia juos
suskatiuoti ir taip vertinti darbo kiek Visa tai sukuria pakankamai aiSkiai apiius darbo
pasidalijimo ir koordinavimo pagrindus.

Paslaugas teikiafios organizacijosvaldymo ypatyb yra ta, kad paslauga turiitb pracktta
teikti tada, kai to nori vartotojas, ir téldpaslaugos teikimo procesas yra glaudziai susietas
su paklausa. Organizacija turi prisitaikyti prieligep svyravimo: viena vertus, neprarasti
vartotop ir visus aptarnauti paklausai iSaugus, antra gentasti kuo uzimti organizacijai
naudingus darbuotojus paklausai suée Paslauga teikiama artimai bendraujant su
vartotoju, todl abi veikloje dalyvaujafios pugs visada gali skirtingai vertinti ir tibi
nepatenkintos , o tai labai apsunkina bendro dealayms.

Intelektinius produktus kuriafos organizacijos valdymagpatingas tuo, kad visas darbas,
kuri reikia valdyti, vyksta Zmogaus smegenyse. Kitalyah apsunkinanti ypatybyra ta,
kad intelektiny produkty iSraiSka, dazniausiai visai negali atsgitnddéto darbo kiekio.
Intelektinio produkto kokyb negali uti pakankamai pagstai ir tiksliai vertinama. Bl Siy
priezasiy Siy organizaciy veikla yra suétingiausiai valdoma.

Organizacijose, naudojatose nuosekdijq technologig, kiekvienas Zmogus turi aigksavo
vieta. Taigi, visas bendro darbo valdymas turi aiSkiugvirtus technologijos pagrindus
(Butkus 2007, p. 24-28).

Organizacir struktira nulemia Sie veiksniai:

Veiklos poludis;

Gamybos ar paslaudiekimo apimtys;

Atliekamos funkcijos ir sprendziamuzdavini; skatius;
Gamybos ar paslaugdiekimo technologija;

Darbo pasidalijimo ir specializacijos lygis;

Vadybos organizacinis lygis.

Kad kiekvienas organizacijos narys zipa&avo ir kity darbuotoy pareigylés turin ir vieta,

braizomos valdymo struiity schemos, kurios leidZzia matyti hierarchinius rgShei analizuoti

organizacijos strukira (Berzinskieg, StosSkus, 2005). Vadybos teorijoje ir praktikogbihusiai

paplitc Sie strukiiry tipai:

Linijin é — taikoma nedidéke, siaura veikla uzsiimaiose organizacijose;
Funkciné — taikoma, kai preki asortimentas yra nedidelis ir riplgra nedaug.
1) Centralizuota
2) Decentralizuota.

Prekiné — taikoma, kai preki asortimentas ir rinkskatius padidja.
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. Stabire — taikoma karyboje ir tikslines programas vykéiase organizacijose;

. Matricin é — taikoma specifiSka veikla (pvz., laistatyba) arba tikslines programas

vykdartiose organizacijose.

. Projektiné — taikoma konkretiems uzdaviniams ¢sr.

. Patriarchaline — taikoma tada,kai vadovas yra vienas iepfa visk.

. Inovaciné

. Regionire

. Segmenti@

Linijiné struktzra turi minimak valdymo pakop skatiy ir labai aiSkiai iSreik$t pavaldun.
Kiekvienas vadovas atlieka visas vadybos funkcjgas pavestoje srityje. Pagrindirsavyle —
tiesioginiai rySiai tarp vis valdymo lygii. Linijiné strukfira pozityvi tuo, kad pavaldiniai visada
gauna vienareikSmiSkus nurodymus, uZtikrinamas wvadmo vieningumas visuose
hierarchiniuose lygiuose. Pagrindinis Sios stioé$ tikumas - vadovas turi dh
kompetentingas visais veiklos klausimais, oé&undjose, didelse organizacijose tai praktiskai
neimanoma (Kdinskas, Kdinskierg, 2002).

Funkcire strukizra badinga tuo, kad organizacija  skirstomgadalinius, kiekvienam

priskiriant konkreéia uzduot ir pareigasSvarbiausi Sios struktos privalumai:

= skatina dalykin ir profesirg specializacijas;

mazina dubliavim atskin vadybos funkcij srityse;
= gerina funkcif koordinavima.

Didziausi jos tizkumai:

= padaliniai savo tikslus ar uzdavinius gali gftaslertinti labiau uz bendrus visai organizacijai
tikslus ir ctl to gali kilti konfliktai;

» didekje organizacijoje komanmgdgrandiré nuo vadovo iki vykdytojo gali pasidaryti peryel
ilga (Stoner, Freman, Gilbert, 2001).

Centralizuota strukfira remiasi darbo skirstymu pagal rosigusias bei naujai
atsirandatias funkcijas ir darbuotpspecializacija. Jos strateginis lankstumas yrazas ir
ji daugiau - orientuota trumpalaikiams rezultatagpesuti. Tie patys padaliniai sprendzia
strateginius ir operatyvinius  klausimus. killo atveju operatyviniai klausimai pradeda
dominuoti, nesy visada gerokai daugiau ir gpti juos reikia nedelsiant.

Decentralizuotastrukfira grindziama funkaoj grupavimu pagal produkcijosigis sudarant
atitinkamas tarnybasuyJvadovai atsako uz \isprelkes gamyh ir uz savo srities strateginius bei
administracinius sprendimus. Si strifet yra lankstesnstrategijos, strukiros bei gamybos srityse,
taciau turi ir tikumuy: viem rasies produkcijos gamybpaskirgsius keliems padaliniams sunégg
gamybos lankstumas; padaliniams éghat, rySkja centralizuotos struitos ttikumai; atskiras
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funkcijas decentralizuojant, kyla paslaugirmumo konkurencija; kai tarnyba naujai prodygici
ir naujai rinkaiijsisavinti necentralizuota, Sios problemos spremdbi& kaip centralizuotoje
strukfiroje (Stoner, Freman, Gilbert, 2001).

Prekire struktira kiekvienai prekei sudaromas Stabas, kufipimasi jos rink tyrimu,
organizuoja jos reklamir pardavim. Si strukfira padeda ir didéje firmoje bet kuriai prekei skirti
tiek pat @mesio, kiek jo skiria maza firma. Prekistrukiira greitai reaguojakonkurencijos gygu,
technologijos ir paklausos pasikeitimus.

Stabire struktira turi rySkius funkcigs struktiros pozymius. Linijinis vadovas gali tir
didesn ar mazesnStala ir panaudoti j jvairioms problemoms tirti ir sprendimams parengti.
Stabin aparag galima klasifikuoti, remiantis funkcijomis, kuriags atlieka. Skiriami trys
pagrindiniai tipai: konsultacinis aparatas; aptajaatis aparatas; asmeninis aparatas
((Berzinskier, Stoskus, 2005).

Matriciné organizacijos strukira primena tinkl- i &ia ir kilo jos didinimas. Sioje
struktiroje darbo grugs narys yra pavaldus ir Sioss vadovui, ir vadovui to funkcinio
padalinio, kuriame jis nuolat i. Svarbiausias &tskiiros tikumas - jos sugtingumas.

Projektine struktira. Kai uzdavim reikia iSspesti iki duoto laiko, sudaroma reikaling
specialisty grups. Darla atlikus, grug iSformuojama: darbuotojams duodamas kitas uzgavin
arba jie gizta i nuolatin darkm, arba iSeina IS organizacijos. Projektirstrukfira
koncentruoja pastangas vienam uzdaviniugsior

Patriarchaliné strukiira. Vadovui vienam pavaid administracija ir visi darbuotojai. &Si
struktira galima naudoti nedidgke imorgje, kai vienas Zmogus dar sugeba atlikti visas kady
funkcijas.

Inovacire strukfira. Cia nusistogjusiy prekiy gamyba ir pardavimas sujungiamas
normalizuotos gamybos padaijro nauji produkiy kiirimas ir émimas -i paieSkos padalin
PaieSkos padalinys sprendzia diversifikacijos imghos pétimo klausimus. Jis turi bandaja
gamyh, iveda prekes rinka ir ripinasi jomis tol, kol jos bus pripazintos rinkoje.

Regionires orientacijos strukira analogiSka prekinei, tik jos formavimo pagrindas
ne prek, o rinka. Ji tikslinga, kai organizacija veikiadéi¢se geografiasse zonose arba
tarptautiniu mastu.Turint Sikp strukiira, lengviau spgsti su vietiniais jstatymais Sias
problemas, tirti vartotay jprocius ir poreikius; @l to regionuose galiidi kuriami firmos
filialai. Prekinés ir regionires orientacijos struktrose yra daug dubliuojény padalini - tai
didelis tikumas. Drauge Sios strukbs turi ir privalumy: darbuotojai specializuojasi ir gali
derinti savo pastangas; galima skirtingai reklamkiekviema preke, kitaip 4 ipakuoti, parduoti ir

aptarnauti.
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Segmentia organizacijos strukira buvo pradta naudoti norint eliminuoti prekés ir
regionines orientacijos strukiros neigiamus bruozus. Jaiibnga tai, kad administracija
blokus skaidoma pagal segmentus. Blokas dirba so sagmento klientais ir potencialiais
pirkéjais visose geografése rinkose. Si struita racionali tada, kai preki ar paslaug
asortimentas platus ir aptarnaujama keliolika dideinky ar pirkéju grupiy, tikslas - visus
vartotojus aptarnauti taip pat gerai, kaip daronrgaaizacijoje, turitioje viem rinka ar
pirkéju grupg (Stoner, Freman, Gilbert, 2001).

Svarbu suprasti, kad organizacijos stiwit negali Iati. Organizaciy strukiiros
sudaromos strateginiams tikslangyvendinti, ir jiems radikaliai pasikeitus, straki tiesiog
butina keisti. Visos klestifios organizacijos reguliariai tiria, kieky jstrukfiros adekv&os
tikslams bei susiklasusioms glygoms, ir jas keila, kai pasikeit tikslai ar iSoés slygos to
reikalauja.

Pagal iSsiaiSkintas organizagigtrukiiras, aplinkas, tikslus ir uzdavinius galima nusakyt
organizaciy tipus ir jy bruozus.

1) Antrepreneriné organizacija. Tai paprastos struittos, nedidels organizacijos,
kuriy lyderiai sprendZia visus esminius jos veiklos klenus. Jos strufita paprasta,
neformalizuota, lanksti, hierarchidinija, neryski, pagalbigs tarnybos dazniausiai
nesuformuotos. Veikl koordinuoja imores vadovas, idingas tiesioginis
vadovavimas.

2) Mechaninés organizacijos Tokiy organizacij yra bene daugiausidia veiklos
procesai yra jau nusistéje, taisykks seniai ir gerai Zinomos daugumai (pavyzdZiui,
mokykla, pastas, karinis dalinys ar vidutinio dyZsiuvimo jmorg). Sios
organizacijos ypatumai: centralizuota biurokratpagcediros formalizuotos, darbai
specializuoti, padaliniai jungia artimo padzio darbo vietas, rySkus funkcinis darbo
pasidalijimas, rySki hierarchija. Linijin hierarchija gerai iSptota. Techninis
aprmipinimas gerai iSvystytas ir uztikrina patikimorganizacijos veikil

3) Diversifikuota organizacija. Mechanigs strukiiros paplito pasaulyje, o @antis
ju veiklai tiek Salies viduje, tek uZsienyje atsiradioversifikuotos strukiros
organizacij. Sios organizacijos ypatumai: diversifikacija daggr rinky vieta,
kiekvienas finalas yra autonomiskas. Autonomijane&skia operatyviojoje veikloje,
kontrok atliekama remiantis pagrindiniais finansiniais iktidis. Diversifikuotos
struktiros praktiskaiigyvendina monopohj toctl priklausomai nuo teisini akiy
gali dirbtinai skiltij savarankiSkagnones.

4) Profesionali organizacija Organizacija gali iiti biurokratiSka, nelddama tuo pat
metu centralizuota. Tai atsitinka tais atvejais, @&rbas yra sudingas ir reikia
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5)

6)

7)

aukstos kvalifikacijos specialist SavotiSka datpstandartizacija pasiekiama keliant
vienodus kvalifikacinius reikalavimus jos darbuaimjs. Tokias struktas galime
rasti universitetuose, Il ir 1l lygio ligoniise, audito ar konsultagiffirmose. Visos
jos teikia vartotojams gana standartizuotus pragkiktProfesié organizacija
koordinuoja savo veiklper vienodus kvalifikacinius reikalavimus, kuriasgekiami
per vienod parengimo sistemir specialist socializacij organizacijoje. Specialistali
tiesiogiai bendrauja su savo klientais (pavyzdzgydytojas su savo ligoniais, 0
auditorius su firmos uZzsakovo personalu). Siiwdd ypatumai: biurokratin
decentralizuota, priklauso nuo kvalifikaainireikalavimy daugeliui specialist
Organizacijos viduje sukuriami padaliniai, galintyseikti autonomiskai;
technostrukira ir hierarchig linijja iSvystyto tik tiek, kiek reikia padalini
autonomiSkumui uztikrinti. Kontrélapima visas sritis, &&u yra pavirsutiniska.
NovatoriSka organizacija. Tai atskira organizacijos konfigacija. Strukiiroje rera
rySkios technostruitos nei rySki pagalbing tarnyh;. Specialistai skirstomi
padalinius pagal vykdomus projektus. Padalwviduje yra suburti tiek hierarchia
linijos, tiek funkciny padaliny, tiek kity specializuai padalini atstovai. Tai,
galima sakyti, yra matricés strukfiros organizacijos. Naujéwms diegti reikia
atsisakytijprastiniy strukitiry, kurti lankgias kintamas strulitas. Antrepreneriis
organizacijos irgi turi lanksa struktira ir bana imlios paprastoms naugams.
NovatoriSkos organizacijos kuria techniSkai &uthus produktus.

MisionieriSka organizacija. MisionieriSka organizacija yra paremta ideologija.
H.Mintzbergas organizacijos kafbs gvoka keicia i organizacijos ideologij
Organizacijos ideologija suprantama Kkaip éfilko ir vertybiy sistema, kun
pripadsta visi organizacijos nariai. Tai leidZia vaearganizacy atskirti nuo kitos.
Ideologija vienija organizacijos narius, sukuria@eimo ir iSskirtinumo pai;.
PolitiSka organizacija. Politika visada buvo ir yra susijusi su valdziosksnu.
Organizacijoje visada yra asmgin grupiuy, kurios siekia valdzios. Politiniai procesai
organizacijoje gali arba iSugdyti imunietr sustabdyti griovimo procesus, arba

suardyti organizacij(Berzinskie®, StosSkus, 2005, p. 151-157).

Apibendrinant galime teigti, kad organizacijos walths — tai zmonj dirbanciy vadybin

darly, informacire veikla, reguliuojant kit Zzmoni;, tiesiogiai dalyvaujatiy visuose migtuose

procesuose,

veikl Valdyng realizuoja specialus organizacijos posistemis 4dy@o sistema.

Kiekvienas organizacijos tipas priklausomai nuo amgacijos tiksl, strukiiros pasirenka jam

tinkamiausy valdymo metag— strukiirg, kuri apibrezia darbuotag ir vadovo santykius.
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1.2. Vadovavimas Siuolaikinéje organizacijoje

Kas lemia 8kminga vadovavim, band atsakyti skirtingoyadovavimo teorijosSlygiskai
visy teorijy jvairowe galima suskirstyti kelias dideles grupes:

® bruoz teorijos — remési prielaida, kad svarbiausias veiksnys yra vadasmenyb ir

galima iSskirti tam tikrusékmingai dirbaio vadovo bruozus;

= stiliy teorijos— remiasi prielaida, jogckminga vadovavima lemia vadovo propaguojamas

vadovavimo stilius;

®  atitikimy teorijos — teigia, kad universalios gero vadovavimo tearij principo

negmanoma sukurti. &minga vadovavim lemia kelu esminip veiklos faktori
atsitikimas;

® dinamiSlg santyki; teorijos — kaip kidingas ai teorijy pavyzdys pateikiamas Bass

transakcinio ir transformacinio vadovavimo koncgpci Transakcinis (gveikos)
vadovavimas pasizymi tuo, kad vadovas nustatop&valdiniai turi daryti, iSaiSkina
darbuotojamsy vaidmenis ir uzduotigkvepia jiems pasiti§imo, kad jie gali uzsikirztus
tikslus pasiekti. Transformacinis (pertvarkomasisyadovavimas pasizymi tuo, kad
vadovas palaiko nuolatiupi pokyiy atmosfeq ir stengiasi sukurti palanki kaitai
organizacijos kuftra, Siuo atveju vadovo misija yra motyvuoti darbuoojpakilti
auk&iau asmeninj siekiy ir interes, (Zelvys, 2003, p. 74 — 77).

Kaip matome, é&a vieningos teorijos, nusakaos kas lemia &minga vadovavim,
akcentuojami vadovo bruozai, vadovavimo stiliusnat vadovo, darbuotgjir uzduoties rysys.
Kaip jau buvo miita, vadovavimas yra procesas,dod lemia daug nuolat kint&n veiksniy, tai
reiSkia, kad vadovavimas priklauso ir nuo patieslov® pozicijos, vadovavimo stiliaus, nuo
darbuotoy kompetencijos, motyvacijos, nuo darbuaqtojvadovo santykio bei atliekapuzduciy
pohidzio. Skiriasi tik vadovavimo paidlis, kuris gali lati nurodantis arba motyvuojantis.

Siuo metu daznai organizacijos lyderiu ir vadova yaikomas vienas ir tas pats asmuo.
Taciau Chmiel (2005), remdamasis Kotter (1990gjadhis, pateikia lyderyss ir vadovavimo
skirtumus. Vadovavimas remiasi planavimu, orgarnmay personalo parinkimu, uzdtiq
paskirstymu, rezultat uZtikrinamumu. Lyderyst siekia suformuluoti krypt suvienyti Zmones,
motyvuoti juos irikvépti, o rezultatus mato kaip tam tikras permain@snizacijoje.

Vadovavimas remiasi formalioggos pozicija, téiau naujausiose vadybos teorijose vis labiau
iISkeliamas lyderio vaidmuo. Lietuyiautoriai Razauskas (1996), BarvydierKasiulis (2001),
Sakalas (2001) taip pat akcentuoja organizacijdewva lyderio svarf Lyderis gali lati formalus —
paskirtas vadovauti grupei, arba neformalus- ¢Ski§ grugs naryy vertinimo bei pripazinimo
(Barvydiere, Kasiulis, 2001). Taigi, koks tétu bati lyderis organizacijoje? Lyderyshagrirgjantys

autoriai domisi lyderj asmenigmis savyldmis ir ju galimykemis darytijtaka grupms.
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Labai svarbu, kad organizacijai vadovaute vien formalus lyderis, bet ir faktinis vadovas,
kuriam organizacijos nariai pripgsta teig juos burti ir vesti uzsikzto tikslo link. Tiek lyderio,
tiek vadovo vaidmenys organizacijoje yra vienodarkis.

STIPRUS Institucionalizavimo Maksimal

stoka rezultatai

Lyderiavimas

SILPNAS Chaosas Praatos veiklos

reglamentaasn

SILPNA Vadyba STIPRI

1.1 pav.Vadovavimo ir lyderiavimo santykis

Stiprus lyderis, netédamas ger vadybiniy sugejimy, nuolat inicijuos naujoves ir skatins
jas igyvendinti savo selus, taiau nesugets uztikrinti pasiekim institucionalizavimo. Stiprus
vadybininkas, nepasizymintis lyderio saegis, gerai organizuos kasdieneikla, taciau vengs
kelti drasias vizijas ir inicijuoti naujoves. Maksimalrezultaty leis pasiekti tik &mingas abiej Siy
vaidmeny derinimas (Zelvys, 2003, p. 13).

Razauskas (1997) remiasi valdymo teorijos pradinifaijoliu, kuris teig, kad pirma
vadovas turi bti geru administratoriumi, t.y.: numatyti, organii) tvarkyti, derinti, kontroliuoti.
Antroji salyga — kompetentingumas, t.y. vadovas privalo iSytiaapecialiagmores funkcijas. Taip
pat iSskiriamos tokios savgb kaip sveikata, morals savyls (valia, energingumas, atsakomyb
pareigingumas), aukstas bendrosiosikol lygis, bendras visesmini funkciju supratimas.

Apibendrinantivairiy autoriy nuomor, galime teigti, kad tiek lyderio, tiek vadovo vaidnys
yra svarlas ir papildantys vienas kit Jei vadovas yra atsakingas uz organizacijos ilpalit
uzduaiy vykdyma, darbo organizavig tai lyderis prisiima atsakomyghbuz naujov inicijavima
bei darbuotaj isitraukiny i darla. Galime teigti, kad lyderis motyvuoja darbuotojusikti,
pasitikdamas darbuotojais, suteikdamas jiems daugiau ékisveikti savarankiSkai ir
atsizvelgdamagdarbuotoy poreikius.

Taigi, gelgjimas lyderiauti siejamas su vadovo elgesiu, t.ghegmu skirstyti uzduotis,
bendrauti su darbuotojais, motyvuatiyeikla.

Sioje vietoje galime kalti ir apie vadovo autoritet Jucevéiene (1996) iSskiria formaiji

ir asmenif autorite. Pasak auteés, formaljj autoritet vadovasigyja kartu su valdzios
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igaliojimais, tuo tarpu asmenimutoritet reikia uzsitarnauti. Jiggyjamas asmeninisavybij,
Ziniy déka. Sakalas (2001) autoriedpibidina kaip vadovo savyipivisuma, kuri garantuoja, kad
vadow pripazins bendradarbiai, savanoriSkai vykdys nunmogs. Pahkiziama, kad autoritetas gali
buti ir jgyjamas tokiomis priema@mis kaip: ijsakymai, baudos, priespauda. Autoritetui, kuris
remiasi pasitikjimu, kompetencijajtikinéjamu teikiama pirmenybpries valdzios autoritet

Jei Jucewuiiené (1996) iSskiria tik formaiji ir asmenip autorited, tai Sakalas (2001) pateikia
kelias vadovo autoriteto sudedgsias:

®  Asmeninis autoritetas — apima tokias svarbias bendrazmogiSkas vertybagp k

teisingumas, betarpiSkumas, atsakomyl¥ savo poelgius kolektyvui ir visuomenei,
sugelgjimas bendrauti,s&iningumas, pasiruosimas g#iglmoralinis tyrumas.

® Dalykinis (eksperto) autoritetas— apima iSskirtines vadovo specialgb zinias —

pasirengim ir patyrimg, jgalinartius koordinuoti ir organizuoti bendradarbius siekti
bendro tikslo.

® Valdzios/ baings autoritetas— tai jstatymy, imorés reglament valdziai suteikiamas

autoritetas. Vadovui suteikiama tam tikteisiy, pareig, atsakomybs, kuriy apimtis
priklauso nuo uzimamos pozicijos lygio. Taip patida@jamos ir tokios priem@s kaip:
pareigirese instrukcijosgteisinamos bendradartbieisss, pareigos, atsakomgbvadovai
visapusiSkai remiami aukStesniuose lygiuose; vaidgath naudoti ir neSvarias priemones
(sudaryti geresnesalygas naudingiems darbuotojams, skatinti skundikpestsekioti
nepatenkintus ir kt.) (p.63).

Apibendrinant Sakalo (2001) pateiktas autoritetdesianasias, formalji autoritey galime
tapatinti su valdzios autoritetu, kuris priklausoonuzimamos pozicijos lygio. Dalykinis ir
asmeninis autoritetas daugiau s¢sgu lyderio pozicija, kadangi uzsitarnaujamas tiina savybi
beiigudziy deka.

Sakalas (2001) teigia, kad dalykinis ir asmeninigoatetas yra svarbesnis nei valdZios
autoritetas, t@au kiekvienas vadovas turi didgésar mazesn asmenif dalykin ir valdzios
autoritey. Kalbant apie autoritef iSlieka ir tokie dalykai, kaip simpatijos — ardgtpos santykiali,
kadangi net ir pasizymint puikiomis asmeimms savylmis jy iSvengti sunku, tod neformalus —
profesinis ir asmeninis autoritetas visada svarbauformalus — valdzZios autoritetas.

Taigi, tampa aisSku, kad vadovo vaidmuo organizgeijoa svarbus, siejamas su jo autoritetu,
igudziais, gebjimais bei kitais aspektais. Kitaip tariant vaidmyra tam tikraggadziy rinkinys. Tali
taisykliy rinkinys esamu laiku tam tikroje organizacijojeadbvamsjvairiu laiku tenka daugyb
konkretiy vaidmen.

Apibendrinant galime teigti, kad vadovavimgveka apima vadybininko, lyderio ir
administratoriaus aspektus. Vadovas turi sugebne tik vadovauti, bet i ir lyderis
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organizacijoje, tam, kad sugéth inicijuoti naujoves ir uZtikrini sekming; organizacijos
funkcionaving. Administratoriaus funkcija turi uztikrinti orgamacijos uzduéiy vykdyng. Valdymo
teorijos prasi@jo nuo zmogaus kaip ekonorsnitybés suvokimo, dliau pereinant prie socialinio
Zmogaus koncepcijos. Galime teigti, kad valdymdjtesoprasicéjo nuo tikslo realizavimo siekimo,
véliau akcentuojant darbuotojo (individo) poreikiusgaliausiai pegjo prie bendradarbiaujatios
komandos &imo ir grupes poreiky. Taip pat atkreipiamasednesys; vadovo, jo pavaldini bei
uzdu@iy santyk Kiekvienoje organizacijoje yra susipzduoties, individo ir grus poreikiai, o
vadovo tikslas yra visus Siuos uzdavinius apjungidovo gegiimas lyderiauti siejamas su jo
elgesiu: gebjimu skirstyti uzduotis, bendrauti su darbuotojggjaikyti juos ir motyvuotiy veikl.
Vadovas organizacijoje turi tdty autoritey, kuris garantuai, kad vadoy pripazins
bendradarbiai. Tam tikra prasme vadovo autoritegai biti susies su lyderiavimu. Viso proceso
metu turi lati geras vadovo ir jo pavaldinirySys — nuolatinis keitimasis informacija,;jfiamasis
rySys darbuotojams apie tai, kaip vertinamag darbas. Taigi, akcentuojami vadovo ir jo
darbuotoy, tarpusavio santykiai, kurie iS dalies priklausoonwadovo pasirinkto vadovavimo

stiliaus.

2. Vadovavimo stiliaus aisSkinimg teoriniai aspektai

2.1. Vadovavimo samprata ir esré

Nepriklausomai nuo organizacijos tipo, jos valdyrawukfiros virdinéje paprastai yra
vadovas. Vadovas — zmogus, atsakingas uz bendoo dezultatus ir turintiggaliojimus paskirstyti
darka bei j koordinuoti. Taigi, jis atlieka svarbiaysvadybos darbo dalo kartais ir vig vadybos
darty (Butkus, 2007). Sioje darbo dalyje aptarsime vadwark, vadovavimo stili klasifikacijas ir
veiksnius, slygojartius vadovavimo stilj kaita.

Tam, kad geriau suvoktume vadovo darib funkcijas, tikslinga aiSkiau ir iSsamiau aptart
p&ia vadovavimo samprat

Kaip teigia Barvydiea ir Kasiulis (2001), vadyba - speciéindarbires veiklos fiSis, kuri
susiformavo darbo pasidalijimo procese, kuomet zZm@radjo burtisi bendro tikslo siekiatias
organizacijas. Zelvys (2003) pazymi, kad be vadylwokos, daznai vartojamos kitos giminingos,
tatiau ne tap&os sivokos — valdymas, administravimas, vadovavimastigdimas.

Vadovo veikla bei atliekamos funkcijos yra lalpaairios ir sudtingos, todl joms apiludinti
praktikoje yra naudojama keletas termir valdymas, vadyba, vadovavimas, administravimas.
Adamonies, Sakalas, Silingien(2002) teigia, kadsaldyti galima daiktus, gamyboje vykstans
procesus, susijusius su zmogaus fiziniu darbekatinu pagal tam tikrmode]. [vairios institucijos

ar istaigos yraadministruojamos, o kalbant apie Zmones naudojarwadovavimo savoka.
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Organizacijosvaldymasyra procesas, apimantis planagjnorganizavim, vadovavim, iStekliy
panaudojim, kontrok ir motyvavima. Vadinasiyvadovavimagra vienas iS vadybos aspekt

Autoriai Barvydier ir Kasiulis (2001)vadovaving apilbidina kaip proces telkiani Zzmones
siekti ir realizuoti tam tikrus tikslus. Vadovavimgpecifika reiSkia, kad tam tikras Zmogus ar
asmem grup: lemia kitp Zmoni veiksmus, realizuojant bendtiksla, kad kuo efektyviau iy
panaudoti visi turimi iStekliai.

Vadovavimasyra viena iS svarbiausivadovo veiklos funkcij, susijusiy su tarpasmeniniais
valdymo aspektais, ar, kitaip tariant — su vadowvalarbuotojo santykiais, kuriais remdamasis
vadovas padeda darbuotojams suprasti organizatiijsisis ir efektyviai y siekti. Vadovavimo
esnt atsiskleidzia per vadovo suggiina atskin individy visumg paversti tikslinga ir efektyviai
dirbartia zmoni; grupe (Stoskus, Berzinskigr2005).

Adamonies, Sakalas ir Silingien(2002)vadovaving apibrZzia kaip Zmoni nukreipim ir ju
motyvaviny siekti tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadivimo stiliaus, naudojantvairias
poveikio formas, valdymotalus, metodus.

Administravimas— tai veikla, kuri atliekantys vadovai reguliuoja kit Zzemesnio valdymo
lygmens vadow (vykdytojy) darka. Tai integruoto valdymo sudedamoji dalis (Stoskus,
Brizinskiere, 2005, p. 87).

Taigi, vadovavimas yra paremtas vadovo ir darbuotajpusavio santykiais organizacijoje,
taikant tam tikg vadovavimo stili, poveikio formas, fidus bei metodus. Vadovavimo funkcija kito
nuo Zmogaus kaip ekononés hitybés suvokimo iki darbuotojo, kaip bendradarbio suwwkiir,
galiausiai, Zmogaus poreiki tekinimas suvokiamas kaip priemionorganizacijos tikslams
patenkinti. Jei iS pradziteorijose buvo akcentuojami tik organizacijos laksr poreikiai, \éliau
dirbartio zmogaus poreikiai, tai Siuolaikis vadovavimo teorijos apjungia Siuos du pams ir
pabgzia, kad Zmogaus poreikienkinimas turi vesti link organizacijos tiksiBarvydiert, Kasiulis
(2001) taip pat pabtia, kad a1 savoky prasng yra skirtinga: vadovavimas remiasi formaliéggs
pozicija, turirtia jtakos Zmoams, o lyderiavimas kyla i§ sociadisjtakos proceso. Zelvys (2003)
pabgzia, kad lyderis — ,aplinkini pripazintas zmogus, kuriam kiti organizacijos aasguteikia
teisg priimti sprendimus ir burti Zmones uzsibtam veiklos tikslui pasiekti“ (p. 11). Vadinasi,
asmuo gali bti vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderigniausia aptarsime vadovo vaidnjen
organizacijoje.

Cooke (1991) vadayvapitadina kaip Zzmog, kuris yra atsakingas uz darbpimi, didesrg nei
jis pats gali atlikti, ir kuriam pavaig kiti darbuotojai, padedantys pasiekti numatsgzultat;.
Vadovas turi moéti prisitaikyti prie jvairiuy aplinkos reikalavim ir packti organizacijai prisitaikyti

prie besikaiianciy jos aplinkos glygu, be to jis atsakingas uz organizacijos teikigpaslaug ar
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prekiy kokybe ir kiekybe (p.5). § autoriaus Cooke (1991) vadovo apdinima papildo Iglehart
(2003), kuris iSskiria vadovo darbo turetspinditias pagrindines valdymo savybes:

* biudZeto sudarymas,

* rapinimasis tiekimu,

» paslaug kokyhés gerinimas,

= zodinis ir rasytinis bendravimas,

= kompiuteriniy ir informaciniy sisteny naudojimas,

= darbuotoy reguliacijos vykdymas,

= etiSkas elgesys,

= paramos teikimas personalui,

= darbuotoy konkurencingumo ir produktyvumo ugdymas.

Taigi, matome, kad vadovas turi &tir jgudzZius, susijusius su veiklos planavimu,
organizavimu, turi sugeébi bendrauti su darbuotojais, juos palaikyti bedyy ju kompetenci.
Vadovas yra atsakingas ne tik uz darbus organ@acipet ir uz kolektyvo palaikym stiprinima,
darbuotoy kaitos reguliavim. Visa tai susivedavieninga vadovo darbo visum

Vadow, darbas labai priklauso ir nuq hierarchirgs padties: auks8iausiojo lygio vadovams
daugiausia tenka kardinal, strateginiai sprendimai, viduriniojo lygio vadons — taktiniai
sprendimai, o zemiausiojo lygio vadovamsuy-rgalizavimas. T@au nepaisant dides vadow
veiklosjvairows, yra vienas bendras yeiklos bruozas — tai vadovo vaidmuo, kuris adibamas
kaip taisykly visuma, kunp batina laikytis, einant tam tikras pareigas. StoSkuBerzinskier
(2005) pristato H. Mintzbergo 10 vadovo vaidmgkurie glygisSkai skirstomij tris grupes (zr. 1.1
lentek):

1.1 lentek. Vadovo vaidmen suskirstymas pagal H. Mintzberg
(Stoskus, BerzinskienvVadyba, Kaunas, 2005, P. 161)

VAIDMUO | TURINYS | VEIKLOS POB UDIS
I. INTERPERSONALINIAI VAIDMENYS
1. ReprezentacinisVadovas —  organizacijosAtstovauja organizacijai tarptauése,
simbolis, kurio kompetencija +valstybirese organizacijose. Dalyvauja
iprast; teisinip arba socialinig oficialiuose susitikimuose,
pobidZio pareig vykdymas konferencijose. Yrajvairiy komiteiy
narys.
2. Vadas Iteigia imores tikslus jos| Vadovauja grupei, personalui,
darbuotojams. motyvuoja, vertina darbuotojus.
3. Tarpininkas Palaiko santykius tarfreklamuoja ir propaguoja savo
organizacijos ir  aplinkos organizaciy, tikédamasis naujklienty,
(sutartys, pavedimai) sutatiy, pavedimy. Veikla susijusi su
iSorinemis organizacijomis bei
asmenimis.
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II. INFORMACINIAI VAIDMENYS

1. Imores Su kity organizaci atstovais | Tariasi su profesionalais ir prafangy
atstovas aptaria tam tikras temas, atstovais, pateikia tam tikrziniy apie
problemas. gamin, skyriy arimore.
2. Ekspeditorius Perdajas — suteikia Parengia ir iSsiuhia ataskaitas, laiSkus.

informacijos kitiems
organizacijos nariams.

3. Ekspertas Renka su organizacijos veikla| Analizuoja su organizacijos specifika
specialistas susijusi informacip susijusius leidinius, keliauja tarnybos
(pardavimas, mokémi) reikalais, priimirgja sveius.
lll. SPRENDZIAMIEJI VAIDMENYS
1. Vystymosi leSko nauy galimybiy ir Skatina darbuotojus pareikSti savo
stimuliatorius | sistemingai tobulina nuomor, sumanymus, Susijusius su
organizacij. gaminamu  produktu, organizacijps

vystymu. Skatina mokslinius tyrimus.
Ragina neatmesti rizikos.

2. Arbitras Salina i3 organizacijos darbo | Organizaciy struktiry analiz.
negatyvius reiskinius. Negatyviy reiSkiny priezasiy analiz
ir sprendimai.
3. IStekliy Paskirsto deficitinius iSteklius irPadeda sudaryti organizacijos biudzet
skirstymas nustato prioritetus. Sprendzia apie masin ir jrankiy
atnaujining, darbuotoj priémima ar
atleidima.
4. Derybininkas Atstovauja organizacijai Numato probbes sprendimoaygas.

Apibendrinant galime teigti, kad vadovavimas yraqasas, telkiantis Zzmones, o vadovui
Siame procese tenka svarbus uzdavinys -étpadganizacijos darbuotojams siekti tigslVadovas
turi tureti jgadzius, susijusius su veiklos planavimu, organizayitori sugebti bendrauti su
darbuotojais, juos palaikyti bei ugdytiy j kompetenci. Vadovas organizacijoje atlieka
tarpasmenin santyki;, informacinius ir sprendimo piimimo vaidmenis, o tai reiSkia, kad vadovas
yra atsakingas uz informacijos teikimskleiding ir jvertinimy, darbuotoj motyvavim, poreikiy
derinimy, dalyvaving priimant sprendimus, iskilugiproblemy Salinimy, iStekly paskirstym.

2.2. Vadovavimo stily samprata ir klasifikacija

Kiekvienas vadovas pasizymi jamudingais bruozais beigudziais, kuriais remdamasis
vadovauja organizacijai. Tai lemia, kad kiekviemadovas naudoja saudinga vadovavimo stily.
Svarbu yra tai, kaip vadovas elgiasi, bendrauj# kakokiu lygiu deleguojagaliojimus, kokius
naudoja valdZios tipus, kaipipinasi zmogiSkaisiais santykiais. Sioje darbo dalgptarsime
pagrindinius vadovavimo stilius bei charakteristikas.

Literatiiroje randama daug skirtingpoziiriy { vadovavimo stilius. Pasak Adamonisr(2002)

tai lemia vadovo ir darbuotsantyki jvairove bei sudtingumas.
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Leoniere (2001) vadovavimo stiliy apibidina kaip visum tarpusavyje susijusivaldymo
metod;, elgsenos normir taisykliy, naudojam vadovo darbe, daraiy jtaka darbuotoj elgesiui
bei skatinatiy juos siekti organizacijos tiksl

Valdymo metodas — tai atskin valdymo veiklos funkcij realizavimo kdas. Valdymo
metodai klasifikuojamii ekonominius, administracinius juridinius ir soai@ls — psichologinius
(Berzinskier, Stoskus, 2005, P. 168):

1.2 lentek
Valdymo metag klasifikavimas

Valdymo subjektas Valdymo metodai Valdymo objektas
Administraciniai juridiniai Darbo vieta, pareigyb
VADOVAS Socialiniai - psichologiniai Darbuotojas kaip astylgn
Ekonominiai Darbuotojas kaip sistemos dalis

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniamgidas, siekiant daryti jantaka ir
skatinantj siekti organizacijos tiksl(Stoskus, Berzinskieén 2005, p,167).

Kaip matome, apiléZzimuose akcentuojama, kad vadovavimo stilius daneil darbuotoy
elgesiui. Leonieé (2001) akcentuoja valdymo metodus, elgesio normkasios daro jtaka
darbuotoy elgesiui. Kiti autoriai (Stoskus, Berzinkskier?005) akcentuoja organizacijos tiksl
siekima.

Taigi, apibendrinant skirtingus apéaimus, galime teigti, kad vadovavimo stilius yraigts
su vadovo elgesiu, taikomais metodais bei santyksal darbuotojais. Vadovavimo stilius yra
tikslingas priemonj taikymas, siekiant paveikti darbuotojus siekiargfamizacijos tiks|.

Geras vadovas skirtingose situacijose derina vadowma stilius, pritaiko juos konkreai
situacijai spgsti. Néra vieno geriausio vadovo stiliaus. Vienas vadoizase pdiame kolektyve
geriausy rezultaty pasieks dirbdamas vienokiu, kitas — kitokiu stiliu (Razauskas, 1997).
Dazniausiai vienas ir tas pats vadovas praktikuggavienintel valdymo stiliy, bet varijuoja,
atsizvelgdamasgsituacip ir bendradarbius (Sakalas, 2001).

Nagringjant vadovo stiliaus pasirinkignreikia kallgti apie du pagrindinius dalykusalggas ir
veiksnius, formuojatius vadovavimo stili; vadovo galimybes @é&am ji kryptingai keisti ir
tobulinti. Visus veiksnius, daraius jtaka vadovo stiliaus formavimuisi, galima suskirstytdvi
grupes: objektyls ir subjektyvis veiksniai. Objektyviems veiksniams priskiriame tveiksniai,
kuriems mes negalime darytakos (arba nezym). Subjektywis veiksniai yra tie, kurie priklauso
nuo grynai asmenini Zzmoniy ypatybii, kurias galima ugdyti ir tobulinti (Adamoni&n2002).

Remiantis Adamoniess (2002)ivardintais veiksniais, sudaryta 1.3 leatel
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1.3 lentek
Veiksniai, darantygtakg vadovavimo stiliaus formavimuisi (sudaryta adr

Objektyvus veiksniai Subjektyvis veiksniai

Individualios savybs
Charakterio bruozai
Psichikos ypatyés

Elgsenos orientacija

Organizacijos specifika
Sprendziam klausimy specifika
Valdymo lygis

Vadovaujamo kolektyvo ypatumai
Vadovo karjeros kelias ir mokykla

Organizacijos specifika lemia siekiamus tikslusgudtis ir veiklos pobdi, o tai reikalauja
atitinkamo valdymo stiliaus. Sprendziarklausimy specifiky lemia tam tikq salygy, 1 kurias gali
patekti organizacija, paialis.

Literatiiroje rera pateikiama vieningos vadovavimo stiklasifikacijos. Skirstant vadovavimo
stilius i tradicinius ir naujuosius, atsizvelgianidai, kaip pasikeit praktinis poziris i vadovo
poveikio darbuotojams pabj. [vertinusjvairiy autoriy poziirius, sudaryta 1.4 lentgl kurioje
pateikiamos tradicimiir naupju vadovavimo stily charakteristikos:

1.4 lentek
Tradiciniy ir naujyjy vadovavimo stilj klasifikacija (sudaryta autes)

Tradiciniai vadovavimo stiliai Naujieji vadovavimo stiliai
Charizmatinis |  Patriarchalinis Autokratinis Biuroktiais Kooperatinis Laisvas
Remiasi Atitinka tévo ar | Remiasi Remiasi legalia] Bendradarbiai | NepripaZsta
asmeninio motinos hierarchiskai | teis ir traktuojami kaip| jokios griezto
spinduliavim | elgsemn organizuotu | istatymus partneriai vadovavimo
0 jéga. Seimoje. valdymo atitinkartia stiliaus, jsakymy
aparatu ir reguliavimo vykdymas gra
paklusnumu. | sistema ir kontroliuojamas
grieztu
organizacijos
nariy
paklusnumu ir
pavaldumu.

IS pateiktos 1.2.3 lented matome, kad tradiciniai vadovavimo stiliai yraikaliai prieSingi
naujiesiems vadovavimo stiliams. Tradiciniai vadoweo stiliai yra autoritariniai, remiasi vadovo
autoritetu, hierarchija bei kontrole. Tuo tarpu jigguvadovavimo stiliai labiau atitinka Siuolaikes
salygas, yra orientuoti darbuotoj potencialo stiprinim. Efektyviai dirba tos organizacijos, kuriose
atsiranda zmogus gebantis tinkamai atlikti funkcgasijusias su uzduotimi bei atlikti organizacijos
nariy tarpusavio santyki palaikymo funkcij. Sios funkcijos yra siejamos su dviem skirtingais

vadovavimo stiliais:
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® [ uzduof orientuotas stilius (autokratinis) — vadovams darbas yra svarbesnis uz
darbuoto asmenin pasitenkining, tarpusavio santykius. Toks vadovas yra ¢sk
kontroliuoti darbuotojus.

® | darbuotojus orientuotas stilius (demokratinis)-vadovams svarbiau ne kontplo

darbuotoy motyvavimas, su darbuotojais vadovas palaiko dékug, abipusiu
pasitikejimu gristus santykiugtraukia juos sprendina priémimo proces (Sakalas, 2001,
p.56).

Sie du stiliai yra krastutinumai, kurvienas remiasi darbuotpkontrole, o kitas — darbuotpj
motyvavimu. Pirmu atveju darbuotojas vadovui yreemmore tikslui pasiekti, o antru — lygiavertis
partneris siekiant bendro tikslo.

Autoriai Tanenenbaum ir Schmidt (1958) kalbmi apie vadovavimo stilius taip pa&mesi
prielaida, kad egzistuoja dvi prieSingos vadygbimrientacijos: orientacija darbo rezultatus arba
orientacija { santykius su zZmamis. Pirmoji remiasi nurodymu arba kontrole, o kita
bendradarbiavimuKuo vadovui svarbesni darbo rezultatai, tuo majiauipinasi santykiais su
darbuotojais ir ger santyky palaikymu, o kuo vadovui svarbesni zmersantykiai — darbo
rezultatai jam vaidins antragivaidmen. Zelvys (2003) pazymi, kad vadovui galitbsvarkis ir
darbo rezultatai, ir santykiai tarp ZmaniJucewviien¢ (1996) teigia, kad pagrindinis vadovavimo
uzdavinys — modti formuluoti teisingus, darbuotojams suprantanrysriimtinus veiklos tikslus ir
nurodyti kelius, kaip $i tiksly pasiekti. Pagal ,tiksl — kelio* vadovavimo modglvadovas nustato
darbuotoy poreikius, formuluoja atitinkamus tikslus, susigtyginima su tiksl; realizavimu,
padeda darbuotojui numatyti tikslo realizavimo #eliei teikia pagalp Siame kelyje. Sitaip
darbuotojai pajatia pasitenkinim ir motyvuojami tolesnei veiklai ir vadovo pripa#imui; viso to
rezultatas — pasiekiama efektyvaus atlikimo, dardjao bei organizacija gerai realizuoja savo
tikslus. Toal galime teigti, kad vadovui, siekigiam efektyvaus organizacijos vystymo vienodai
svarliis yra ir organizacijos tikslai, ir santykiai su blaotojais. Sioje vietoje matome, kadier
visum susilieja vadovo ir lyderio pozicija (p. 169).

Galimiems vadovavimo stiliaus tipams pavaizduothdizbaumas ir Smidtas sudaradovo
elgsenos skal(zr. 1.2.1 pav.). Tananebaumas ir Smidtas aifis#iyr vadovo pastangas uZdiii
vykdyti, bei vadovo pastangas organizacijos wnaantykiams palaikyti, nesitent nuo to, pasak
autory, ir priklauso vadovavimo stilius bei taikomi metod Galvodamas tik apie uzduoties
ivykdyma vadovas priima sprendgnr i paskelbia, kitu atveju — sieki#ikinti, kad o sprendimas
yra tinkamas arba pateikia sprendinn atsakoi kilusius klausimus, beténvienu iS Si atvejr
vadovas nelaidzia priimti sprendimo patiems darbjaobts, neleidZiajsitraukti | sprendimo
priemima. Pateiktoje vadovo elgsenos shal(zr. 1.2.1 pav.) matome, kad kuomet vadovas yra
orientuotas, organizacijos nawi santykius, jis gali priimti sprendim tatiau klausia ir darbuotgj
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nuomores, kitu atveju vadovas suteikia darbuotojamsgtsiglyti sprendimus ir pasirenka vigns
ju. Siuo atveju vadovas prisiima atsakorybZ sprendimo pémima. Kuomet darbuotojams
suteikiama visiSka laigy jie jgauna teis patys priimti sprendimus, o vadovas juos tik kaaudja.

PASTANGU NUKREIPIMAS PASTANG NUKREIPIMAS
UZDUOCIAI VYKDYTI ORGANIZACIJOS NARJ SANTYKIAMS PALAIKYTI
VALDZIA,

KURIA NAUDOJASI VADOVAS
LAISVES RIBOS PAVALDINIAMS

f f f f f f f
1. Vadovasl 2. Vadovas 3. vadovag 4. Vadovas| 5.Darbuotojams | 6. Vadovas| 7. Sprendim
priima priima pateikia pateikia suteikiama teis | supazindina su priima grug, o
sprendim ir | sprendim ir | sprendim ir | sprendimo | sialyti sprendimo| problema, vadovas
ji paskelbia | siekiaitikinti, | atsako i | projekt ir | variantus, o| nustato atlieka tik
kad jis yra| kilusius klausia vadovas darbuotoy koordinatoriau
tinkamas klausimus nuomors pasirenka vieqis | veiklos s vaidmen
apie ju. reglamerg ir
praso y priimti
sprendimus

1.2 pav.Vadovo elgsenos skdlLeonier, 2001, p. 64)

Apibendrinant galime teigti, kadéra vieningos vadovavimo stjliklasifikacijos, vieni autoriai
akcentuoja vadovo elgesio savybes, kiti vadovonta@q ; darbo rezultatus arba santykius su
darbuotojais, treti autoriai vadovavimo stilius sitio vadoy orientacig ir pavaldini lyg;.
Vadovui, siekiatiam efektyvaus organizacijos vystymo vienodai sisatbri hiti tiek organizacijos

tikslai, tiek santykiai su darbuotojais.

2.3. Vadovavimo stily charakteristikos

Vadovo darbo stilius pirm karta banad apibendrinti Platonas savo veikale ,ValstybJis
vadovus klasifikuoja taip: vadovas timokratas - arzas, kurio valdymo stii formuoja jo
iSdidumas bei valdzios troskimas; vadovas demogrataadovas, kuris pareigagyja buryy ar
rinkimy keliu; vadovas tironas - vadovas, kurio valdymiistformuoja jo Ziaulis polinkiai;
vadovas, kurio valdymo stilius oligarchinis - toki@adovo pagrindinis motyvas yra gobSumas
(Sakalas, 2001, p. 2003, p. 46). Individuakldymo stily remdamasis eksperimentais pirmasis
nagrirejo ameriki€iu psichologas Levinas (1938), kuris iSskyiuos pagrindinius vadawvtipus:
autoritarinis arba valdingas, liberalus arba ariaish demokratiSskas arba kolegialus. Si

klasifikacija dabar ir yra ptaausiai naudojama.
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Literatiiroje pateikiamosjvairios vadovavimo stili rasSys, ta&iau apibendrintai smulkiau
aptarsime pagrindinius litefabje minimus vadovavimo stilius: autokratinlemokratif, liberalyji,
itikinéjantj, konsultuojant

Autokratinis. Vadovas autokratas — tatrdesio ir veiklos centre esantis vadovas. Autokratas
yra linkes visy valdzh paimti i savo rankas. Sio tipo vadovai nustato gaievo jStatymy
vykdymo kontro¢, kiSasii smulkmenas, kaip vaizdziai sakoma gguojai pakausg pavaldiniams®
(Razauskas, 1997). Sis stilius patas begygisku vadovo autoritetu (Sakalas, 2001). Pavalasim
grindziamas manipuliuojant garbingumu, kaltinimais apdovanojimais. Sio tipo vadovai
samoningai riboja rySius su pavaldiniais. Jo rySiadividuakis: | tokio vadovo kabinatgalima
uzeiti tik po vien. Vadovas autokratas, duodamas nurodymus pavaldinfarmuoja j tiek , kiek
paiam atrodo reikalinga. Autokratas uzurpuoja deigertinti, interpretuoti ir apibendrinti
informacij, daryti iSvadas. Neretai iS tokio vadovo galimgir&i: “Savo nuomoa pasilikite sau.
Mane domina tik faktai“ (Razauskas, 199%)taip jis slopina darbuotojo iniciatyvunskatina
tarpusavio nepasittfima. Darbuotoy pareiga pas takvadow baty beglygiskai vykdyti
pavedimus, neklausiti, neinterpretuoti.

Autokratais dazniausiai tampa valdingi, uZsigpydaznai save pervertinantys Zmsn
kuriems toks valdymo stilius tampa priedanga, slepiju nekompetenci Taiau tok valdymo
stiliy gali lemti ne tik individualios vadovo charaktesavyles, bet ir organizacijos, kuriai reikia
vadovauti, pobdis. Organizacijoms, kuriose svarbiausias yra siegefunkcionavimo rezultatas, o
priemores, kuriomis Sis rezultatas pasiekiamasarsvarbios, tdingas autokratinis valdymo stilius.
Neziarint i tai, kad autokratinis valdymo stilius turi ir t@gwu bruoz;: uztikrinamas valdymo
centralizavimas, operatyvumas ir vieningumas, gisiga vis labiau neefektyvus ir nepriimtinas
Siuolaikiniame pasaulyje.

Demokratinis DemokratiSkas vadovas reikalus lgsktvarkyti kolegialiai. Jis pasilieka teis
spresti po to, kai klausim aptaria su daugeliu darbuaiojDemokratas suteikia bendradarbiams
galimylk; dirbti savarankiSkai, rodyti iniciatyv NesikiSa i ju darbo detales, neprimeta
smulkmeniskos globos ir kontés, tafiau nuolat kina informuotas apie reikalus. Demokratas
paprastai stengiagtikinti ir skatinti pavaldinius. Demokratas neveagatsakomyés uz savo ir
pavaldiniy klaidas, kai tuo tarpu autokratastinai ieSko ir randa atpirkimo parba kompromis
atsakomybei iSvengti. DemokratiSkas vadovas pavesliniormuluoja aiskiai ir jtikinamai
(Razauskas, 1997). Demokratinis vadovo darbo stillidzia dalimi priklauso nuo asmenjni
vadovo savyhj, bei charakterio brueZz Demokratais dazniausiai tampa ZzregnisSlaikantys
pusiausvy#, optimistai. Kadangi demokratinio tipo vadovai d@tisiai ina plataus akikao

zmores, jie yp& efektyviai dirba ne tik gamybiniuose, bet iiribiniy organizaciy kolektyvuose.
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Liberalusis stilius yra toks, kai vadovas maziausiai kiagiups veikh. Siam vadovo tipui
budinga tai, kad jis ne tik nedemonstruoja, bet lyggédijasi savo kaip vadovo péiies.
Nurodymai labiau primena praSymkreipimosi i pavaldinius maniera patatinai mandagi.
Darbuotojams suteikiama didelveiksmy laisve. Liberalai paprastai labai atsargiai priima
sprendimus, matyti, t@étl kad nepasitiki savo kompetencija ir gachi. Jie nuosekis lengvai
pasiduoda kito nuomonei. Tokio tipo vadovas neakdy dazniau ina tik informacijos perdayas
IS virSausj ap&ia, 0 ne jos Kréjas, laukia nurodymp iS virSaus, nes taitlma veiklos akstinas.
Liberalinis valdymo stilius didZia dalimi priklausauo individualy vadovo charakterio bruaz
Daznai tok valdymo stiliy pasirenka neryztingi, geranoriski, vengiantys kkinf Zmores. Liberalu
gali bati ir labai kirybingas asmuo, kuriamilcsta organizatoriaus talento. ®bdiberalus vadovas
gali skmingai dirbti tuomet, kai darbas yra individualmwskarybiSkas, pavyzdziui pedagoar
mokslininky kolektyve, ne<ia kai kuriuos liberalaus vadovaikumus kompensuoja jo erudicija ir
profesinis autoritetas.

[tikin éjantis. Vadovas sprendzia vienas, bet stengiasi motyvunbtines,itikinédamas juos,
kad tai geras sprendimas, pateikdamas tokio sprengrieZastis ir privalumus. Sisidas tinka, kai
vadovas vienintelis turi visinformacip. Kai darbuotojai nori dirbti, bet stokoja dginy, patirties,
vadovui tenka daugéthesio skirti ir uzduoties aiSkinimui, ir santyksu darbuotojais palaikymui,
nes jiems reikia vadovo pagalbos ir pgilnimo (Leonied, 2001).

Konsultuojantis.Vadovas prieS priimdamas sprendjrkalbasi su kolektyvu, atsizvelgigo
nuomor, nuotaikas, jausmus. Vadovas pristat@jad ir priima klausimus, pasymus ir,
atsizvelgdamasi juos, priima sprendimus. Sisudas tinka tada, kai informacija, reikalinga
sprendimo p&mimui, yra padalinta tarp grap nari;, kai reikia KirybiSko problemos sprendimo,
kai vadovas turi laiko kalitis su pavaldiniais (kaiéna ,deganti” situacija) (Razauskas,1997,p.
142).

Stilig derinamumas.IS visy iSvardint; vadovavimo stili né vienas gra geresnis uz kitus.
Vadovai pagal situacijnaudoja visusimus. Kalbant apie vadovavimo stilius tenka padtekad
praktikoje retai kada pasitaiko vienas ,grynasfiwsi Vadovo darbo stilius daznai priklauso nuo
darbo slygy. Kai kolektyvas silpnai organizuotas, jame mazaiatyviy Zmoni;, demokratiSkam
vadovui yra sunku sutelkti pavaldinius konkean darbui atlikti, ir atvirk8iai autokratas tokiame
kolektyve grieztais valdymo metodais gali pasiglet; rezultaty. Taigi kiekvienas darbo stilius gali
buti geras ir pateisinamas tam tikrose situacijosejypdziui autokratinis stilius éma vengtinas
ekstremaliomis situacijomis, kaialtsta laiko pasitarti su kolektyvu arba, kai tenlendrauti su
Zmoremis, manatiais, kad demokratinis darbo stilius - vadovo silpro pozymis ir jie gali veikti

savavaliSkai. Antra vertus, Siais laikais vadovassielgiantis su savo pavaldiniais tik kaip su
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irankiais tikslui pasiekti, garrezultaty tikétis negali. Liberalo veiksmai daznaéra teigiamai
vertinami, bet toks vadovas patrauklus savo panidis bendravimo maniera.

Valdymo lygis taip pat dargtaka vadovavimo stiliui, pastéta, kad vadovavimo stilius
priklauso nuo vadovo iSsilavinimo ir darbo staZzaak&as (2001) teigia, kad kuo vadovo
iSsilavinimo lygis auksStesnis, tuo maziauétika, kad jis bus autokratas. Jis tada vertina savo
pavaldini; kompetentingum savarankiskum kirybiskumy. Zemesnio issilavinimo lygio vadovas,
pats nepasitddamas savo ziniomis, taip pat vertins ir savo phuals. Taip pat kuo vadovo darbo
stazas didesnis, tuo jis demokratiSkesnis. Jisnkei grieztai kontroliuoti pavaldini darbo,
uzsikrauti vig atsakomyb ant savo p&y. Jauni vadovai nori viskkontroliuoti, dazniau naudojasi
autokratiniu vadovavimo tdlu, kartais, gerai neiSmanydami vadovavimo menwkas liberabhji
vadovavimo kda. Tokie vadovavimo stiliaus pokwi arba jy nesuderinamumas neprideda
potencialo darbuotojams. Darbuotojai turi jaustiggis, turi jaustis jog jais pasitiki ir jie turiali
suinteresuoti gerai ir kokybiSkai siekti savo darkdmeés. Adamoniea (2002) teigia, kad
vadovaujamo kolektyvo ypatumai yra vienas svarbipugiksniy daragiy jtaka vadovavimo
stiliui.

Apibendrinant galime teigti, kad kiekvienas vadamweavstilius akcentuoja skirtingus aspektus
Aptare visus vadovavimo stilius galime daryti besqdvad;, jog organizacijos darboékme ir taip
pat organizacijos &me, labai priklauso nuo pasirinkto vadovavimo stilsaudei ilg; laikg
vadovauja autokratas, dazniausiai toks kolektyvagras nes #ara augimo, judjimo arba
uzsisklendzia viduje ir moraliSkai gali degradudtiai kurie Zmoas iS prigimties turi polink;
autokratizng ar yra jsitiking, kad jie yra geri vadovai. Kiti, atvirk&i, linke konsultuotis, yra
komandos zmes. Jie irgi geri vadovai, bet turi pripazinti sasdpnybes, nes zmés gali practi
Zaisti jais. Geras vadovas skirtingose situacijoaeidoja visus #dus. Labai pavojinga ,uzstrigti®
ir naudoti tik viem vadovavimo stili. Tada organizacija liks nekintanti ir nedinamiskalima
teigti, kad yra daug teony, kuriomis vadovai gali remtis savo veikloje¢gital kiekvienas vadovas

suformuluoja grynai asmeninndividual, vadovavimo stilj.
2.4. Vadovavimo stiliy kaita organizacijoje

Pokyiy laikotarpis — tai p&fimas iS modernauspostmoderqji laikotar@ . Technologia bei
socialire pazanga, ekonominiai pokgi neiSvengiamai dargtaka organizacijoms bei skatina j
kaita; nauja situacija kéia nusistogjusius modelius, tradicgnorganizacijos strukita, klasikinius
organizacijos modelius (Chreptamné, Kondratas, 2003). Nuolatinkaita ir spartus gyvenimo
tempas neiSvengiamai tutakos ir darboggos kitimui, poZiriui | dark.

Kalbant apie vadovavimo siili kaita, tikslinga prisiminti, kaip keisi pati vadovavimo

funkcijos samprata.
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Visuomergs transformacij procese kedisi vadovavimo funkcijos samprata, Ksit poziiris |
darbuotog. Globalire kaita ir spartus gyvenimo tempas neiSvengiamaiitakos ir darbo ggos
kitimui, darbo Kfiviui, poziariui i darky ir darbuotog. Tradicirese organizacijosdaug @mesio
skiriama organizacijos tikslams, darbo pasidalijimiu formaliems organizacijos strukios
aspektams (Barvydien Kasiulis, 2001). Zmogus buvo suvokiamas kaip ekoin¢ batybe,
zmogisSkasis veiksnys nepakankamai vertinamas. Bskeliamas aiSkus organizacijos prioritetas
prieS asmenybp Véliau, akcentuojant naupoziiris | darbuotojy — ne kaip; paprast darbojrank,
bet kaipi bendn tiksly siekiani bendradar akcentuojami tarpusavio santykiai, aplinkaly/gos,
valdymo metodai, jgalinantys maksimaliai pasireiksti iniciatyvai, saankiSkumui, sas
realizavimui. Siuolaikias valdymo teorijosantn karty atsigeZia i Zmog;, tatiau § kart
akcentuojamas ne zmaniporeikiy tenkinimas, bet siekisuj poreikiy patenkinim palenkti
organizacijos tiksl jgyvendinimui. Ypating reikSne jgauna bendradarbiavimo saniykpagisty
abipusiu pasitigimu, susiformavimas, auga kvalifikacijos élkno, Zmonip sugeljimuy,
karybiSkumo ir iniciatyvos itojimo reikalavimai. Moty ir stimuly sistemoje ima aiskiai
dominuoti ne ekonominiai, o socialiniai motyvai,gpadinis akcentas — zmogiSkam gamybos
veiksniui. Siuolaikigms valdymo teorijoms twlingas Zzmogaus kaip visapusiskos, kompleksiskos
asmenybs supratimas (Sakalas, 2001).

Kaip matome vadovavimo funkcija kito nuo Zzmogaump kekonomirs hitybés suvokimo iki
darbuotojo, kaip bendradarbio suvokimo ir, galiaysimogaus poreili tekinimas suvokiamas
kaip priemo® organizacijos tikslams patenkinti. Jei iS praddiuvo akcentuojami tik organizacijos
tikslai ir poreikiai, \¢liau dirbargio Zmogaus poreikiai, tai Siuolaikis organizacijos apjungia Siuos
du poziirius ir pabézia, kad zmogaus poreikitenkinimas turi vesti link organizacijos tiksl
Sakalas (2001) patiria, kad vadovavimo stiliusém stabilus, jis gali keistis atsizvelgiant
situacip (normali ar kritire), bendradarbius (iniciaty¢ — inertiSki, Krybingi — pasyus) bei
vadow orientaciy (autokratai — demokratai) (p.65).

Siais permain laikais vadovui vis sunkiau suvaldyti aplipktodl ypas svarbu tinkamai
vadovauti pokyiams, juos suprasti ir valdyti. Vadovtikslas yra ne tik pasiektiékmingai
gyvuojartios organizacijos lyg bet ir j iSlaikyti (Ruibyg, Raubieg, 2005). Organizadij
neiSvengiamai veikia tokios iSo#s jcgos kaip:

® Besikedianti darbo pgos prigimtis (personalo politika turi keistis, siekiant pritkau ir
iSlaikyti jvairialype darbo ¢ga. Rinkos santyki veikiama ketiasi ekonomikos strulsta,
atsiranda nauj specialybi poreikis, dig¢ja darbuotaj profesionalumo ir kvalifikacijos
reikalavimai. Organizacijos tikslamgyvendinti reikalingas efektyvus darbas, dogos
personalas turi i atitinkamy specialybi ir reikiamos kvalifikacijos. Darbuotojai privalo
sugeldti mastyti, bati iniciatyvas ir veiklas, sugebti numatyti tkio struktiros perspektyy
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(Bagdonas, Rapalién1996).

®  TechnologijaTechnologija priskirtina prie veiksiikuriy poveili organizacija patiria tiek
del vidiniy, tiek ¢kl iSoriniy salygu pasikeitimo. Mechanizacija, automatizacija,
kompiuterizacija, iS5 esés paketia technik, organizacijos veikl procedras, rySi
metodus

= Ekonominiai sukitimai. Siuolaikie ekonomika tarsi tampa neatsiejama vadovo
asmeninio gyvenimo dalimi. Be abejo, kad neprogo@mi ekonomikos pokyai
formuoja vadovo elgsenorganizacijos atzvilgiu. Vadovui tenka nuolat prii rizikingus
sprendimus, kad vykdoma veikla dudtuo optimalesni rezultat;. Jei vadovo elgesys
prieSinsis tikrovei, jei jis net nesistengs progmuz, bus pasyvus, tai tokios organizacijos
ateitis tikrai nebus perspektyvi.

® Konkurencija Organizacijos turi dirbti grélau ir lanksiau, kokybiSkiau, nevengti
naujoviy. Cia ir vél susiduriama su vadovo pozicija konkurencijos égawv. Konkurencija
naudinga visiems: vartotojas gauna modergasmyeresis kokykes prek ar paslaug
neretai ir pigesfy 0 organizacijos véramos nuolat tobeti, jveikti klittis ir ieSkoti
naujovi (Bagdonas, Rapaliéen 1996). Kiek vadovas leidzia sau todyl kaip priima
naujoves ir sugeba konkuruoti, tuo konkurencingesyra organizacija.

®  Socialires tendencijos Socialires j¢gos yra dinamiskos: k&asi gyventoy vertybiy
sistema, pofiriai, nuomors, gyvenimo stilius, demografia charakteristikos. Sie
socialiniai veiksniai taip pat turitakos organizacijos veiklai. K&asi ir darbuotaj
nuostatos. Zmogus nebenoiitivien priemone produkcijai gaminti, jis siekiansoningai
dalyvauti organizacijos veikloje. Jaunimui ypaepriimtini ,vaiky ir tévy" santykiai
organizacijoje. Jauni darbuotojai nori didesnio asankiSkumo ir pagarbos sau darbe.
Svarbu, kad vadovai suprasBiuos nuostat pasikeitimus ir motyvuat darbuotojus
(Bagdonas, Rapalién1996).

® Pasaulire politika. Didele itaka organizacijos veiklai turi politis padties stabilumas
valstylgje, santykiai su uzsieniu. Vyriausigpolitikos pokyiai gali priversti organizacij
perziiréti ir modifikuoti strateginius planus (Bagdonas, pakere, 1996). Kaip ir
ekonomire situacija, taip ir politia ypatingai veikia vaday pozirj ir elgsen. Vadovas
turéty nuolat sekti politinius polyuus, prognozuoti galima kait bei numatyti
organizacijos perspektywienomis ar kitomis politiemis silygomis.

Adamonies, Sakalas, Silingien (2002) pateikia tris veiksnius, datéums jtaka vadovo

elgesiui:

® santykiai tarp vadovo ir bendradarbt+ jvertinamas pavaldini reiSkiamas lojalumas ir

pasitikejimas vadovu bei vadovo asmenglpatrauklumas pavaldiniams;
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B yzduaiy strukiira —jvertinamas uzduoties formulavimo aiSkumas ir stiikavimas;

® jgaliojimai — tai valdzios, susijusios su vadovogagomis, dydis, leidziantis nauddgtiaka.

Zmores — tai organizacijos pagrindas. Daugiatt#ios Zmogaus veiklai turi jo suggimai,
talentas, poreikiai, tke<iai, vertylkes ir poziiris i darla. Vadovas turi gerai pazinti savo
darbuotojus ir juos motyvuoti. Vadybos moksle nagami trys Zmogaus elgesio organizacijoje
aspektai: darbuotojo elgesys, darbo @geumlgesys, vadovo elgesys ir jtaka darbuotojams
(Bagdonas, Rapalién1996).

Labai stipriai vadovo elgsenitakoja organizacijos darbuotojai, t.yy jkvalifikacija ir
sugekjimai, darbo kokyb, uzdu@iy atlikimo laikas, noras dirbti savarankiskai. Galimet teigti,
kad vadovo vadovavimo stilius iS dalies priklausauo p&iy darbuotoj. Taliau ir nuo paties
vadovo priklauso kol darbo aplink jis sukuria savo darbuotojams, ir kokioms veétyls teikia
prioriteta.

Organizacijos strukita — tai rySiai tarp padalij valdymo lygi; ir funkciniy sri¢iy. Tikslai ir
strukiira yra glaudziai susijir veikia vienas ki: kokia strukfira kurti, lemia organizacijos veiklos
ypatumai, geografinpadttis, darbuotaj profesionalumas, patyrimas ir kiti veiksniai. Kigsnoje
organizacijoje egzistuoja vertikalus ir horizontluarbo pasidalijimas. Esant horizontaliam
pasidalijimui, sukuriami padaliniai specializuoton¥duotims atlikti, pavyzdziui, rinkodaros,
apskaitos, personalo ir pan. Pagriredsos strukiiros icdtja — maksimaliai panaudoti specializacijos
privalumus ir sumazinti vadav apkrovima. Vertikalaus darbo pasidalijimo esm- atskirti
koordinavimo veiki nuo tiesioginio funkcij valdymo (Bagdonas, Rapalien1996). Esant
horizontaliai darbo pasidalijimo strukti, vadovas yra maziau apkrautas.étqi gali atlikti savo
tiesiogines, kaip vadovo, funkcijas. Jo uzduotik-teisingai paskirstyti darbus padaliniams.

Visus Siuos veiksnius turivertinti ir organizacijos vadovas, tam, kad é&al efektyviai
vadovauti bei iSlaikyti darbuotojus. Kiekvienas jasupoZziiris prapl€ia supratina apie motyvacyg
ir suteikia papildom galimybiy praktiniam darbuotoj motyvavimui. Tai vetia ieSkoti nauj
sprendiny, mobilizuoti vidinius resursus, keisti tradiciningaldymo metodus, taikant naujus,
pazangesnius ir susijusius su zmogaus poreikiasdiMkeviiate, 2004).

Geras vadovas skirtingose situacijose derina vadwma stilius, pritaiko juos konkegai
situacijai spesti. Néra vieno geriausio vadovo stiliaus. Vienas vadoizase paiame kolektyve
geriausyy rezultaty pasieks dirbdamas vienokiu, kitas — kitokiu stiiu (Razauskas, 1997).
Dazniausiai vienas ir tas pats vadovas praktikumavienintel valdymo stilij, bet varijuoja,
atsizvelgdamagsituacip ir bendradarbius (Sakalas, 2001).

Pasak Adamonies (2002), asmeninis vadovavimo stilius — tai tékratin vadovui idingas
elgesio ir poveikio darbuotojam&dias, glygojamas nepakartojamo asmenini ir vadovaujamo
kolektyvo savyhi.
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Apibendrinant galime teigti, kad vadovavimo stiliksiciasi priklausomai nuo situacijos,
bendradarbi; ir vadovo orientacijos. Taigi iS dalies vadovavinstilius yra ir vadovo bei
darbuotoy sgveikos rezultatas. Vadovavimo stilius priklausdk tieuo paties vadovo savybi
charakterio bruog, elgesio, tiek nuo darbuotpjniciatyvumo ar krybingumo. Vadovavimo stilius
yra susigs su vadovo elgesiu. Vadovas yra neatsiejama orgaios dalis, toél kintant
organizacijai turi keistis ir vadovo elgsena, tyadovavimo stilius. Organizagijveikia tokie
veiksniai kaip besikéianti darbo ggos prigimtis, ekonominiai sukirmai, konkurencija, socialiés
tendencijos, pasaulinpolitika. Atsizvelgiant Siuos veiksnius, kinta ir vadovo elgsena, tam, Kl
efektyviau prisiakyti prie vykstdiy pokyiy ir iSlaikyti efektywy organizaciy. Organizacijos viduje

vadoy; veikia vadovo ir darbuotgjsantykiai, uzduotys bggaliojimai, kuriuos vadovas turi.

3. Organizacija ir darbuotoj y motyvacija

3.1.Darbuotojy motyvacijos samprata ir esn¢

Kad vadovavimasiliy efektingas, o organizacijos veikla — nasi ir efgktdarbuotojus ttina
skatinti gerai dirbti. Tai daro vadovai, savo smliemams jgyvendinti taikantys motyvavimo
principus (K«inskas, Kdinskiere, 2002). Vadybos mokslo pradzioje buvo pastebkad valdymo
efektyvum itin lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudonulatibu ir paskatinti juos rezultatyviai
veikti. Stelgjimy duomenys patvirtina, kad gerai organizuotas ska#ajgalina darbuotojus veikti
taip, kad kur laika jiems neprireikia jokio vadovavimo (Leonign2001). Todl Siame skyriuje
pristatysime motyvacijos sampgatpagrindines motyvacijos teorijas bei darbugtajotyvacip
salygojarcius veiksnius.

Motyvavimo sivoka kilusi iS lotym kalbos zodzio ,movere® (judi, versti). Motyvavimas
suprantamas kaip jgpimo, veiklos priezastis, kuri skatina veikti ir K@ daryti. Kalbant apie
motyvacip, reikéty prisiminti ir tokias gvokas, kaip poreikis bei motyvas. Individai siekiieshy
jvairiais elgesio tdais, t&iau ju elges lemiaporeikiai, t.y. vidine Zmogaus tisena,jtampa, kur
sukelia ko nors stoka. Poreikiai aktyvina zmoBriklausomai nuayj patenkinimo Zzmogus iSgyvena
ivairias emocijasitampos, palengyimo, pasitenkinimo, nepasitenkinimo ir kitus (&g2003).

Zmogausporeikiai - tai tokia individo jadiama jtampa, kuria Zmogus paprastai iSreiskia
mintimis ,man reikia“ (Juceviené, 1996).

Poreikius galima suskirstyti: 1) pagrindinius fizinius poreikius, kurie kyla &smini
gyvenimo utinybiy ir yra svarlis Zmogaus egzistencijai; 2) socialinius bei psicbolius
poreikius, kurie atstovauja dvasios ir proto paeeiks.

Yra poreiky, kurie tenkinami:
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® tuo, ka Zmogus gauna uz darfatlygis);

®  darbo aplinka (bendravimas ir kontaktai);

® jr patiu darbu (saviraiSka ir kt.) (BarvydiénKasiulis, 2001, p. 26).

Tai, ka Zmogus gauna uz darkyra susig su jo pagrindini poreikiy tenkinimu, o darbo
aplinka bei saviraiSka yra susigu auksStesni socialiniy bei psichologini poreikiy tenkinimu.
Kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo patenkinimotyvus, kurie kreipia elgser tikslo siekima.

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objekiyyioreikiy patenkinimu.

Psichologijos Zodyne (1993hotyvai apibgziami kaip veiklos stimulai, susijsu individo
poreikiy tenkinimu: individo akyvura skatinantys ir jo veiklos kryptlemiantys aplinkos arba
vidaus veiksniai; materiaé arba individuals individo tikslai; individo veiksm ir poelgu
pasirinkimo priezastis, kuyipats individas suvokia.

Motyvas — tai amoninga ar negnoninga veiksmo priezastis, kylantigl casmenybs ir
objekto (situacijos), patenkin&os jos poreikius, interesus, vertybes, tikslug/egkos (JovaiSa,

1993). Poreiki, motyw, elgesio bei tikslogsaja pateikiama 1.3 paveiksle.

Poreikiai | —— | Motyvai — > | Elgesys | —*| Tikslas

A

Poreikio patenkinimo rezultatas:
1. Pasitenkinimas
2. Dalinis pasitenkinimas
3. Nepasitenkinimas

A

1.3pav. Supaprastintas elgesio per poreikius mod@arvydiers, Kasiulis, 2001, p.26)

Rinkdamasis veiklos bei elgesio motyvus, kiekvieimadividas pasirenka tai, kas jam tuo
momentu yra svarbu, reikSminga bei prasminga. Mognindziamos zmogaus veiklos priezastys, o
jo vidiniai ir iSoriniai formavimosi mechanizmaispindimi sudtingesniu dariniu -motyvacija.

Misu poreikiai ir siekimas juogyyvendinti yra pirmasis motyvacijos Saltinis (GaBerliner,
1993).

Motyvacija - elgesio, veiksmp veiklos skatinimo sistema, karsukeliajvairis motyvai.

Motyvacija apima zmogaus poreikius, troSkimus jgissmonintus norus, interesus ir
polinkius, vertybes, paitias irisitikinimus (Minkug, 2000).

Ratkevtiené (1999) motyvacija ivardina kaip psichologin savyle, lemiartia asmens
isipareigojimo laipsin

Motyvacija yra svarbi & to, kad nulemia, jog elgesys yra orientuqtéksla.
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Reikia pazyniti, kad motyvacijos ®/0kos akcentuoja tris pagrindinius dalykus: tais ka
suzadina zmogaus elgekas formuojaiselges ir kaip jis palaikomas ir stiprinamas.

Darbuotoj motyvavimas yra sutingas reiskinys. Motyvacija priklauso nuo indivjdalygy
ir laiko, ji néra pastovi ir nuolat kinta ( Sakalas, 2001). Kiekas Zmogus tuiigimty savybi,
gabumy, kurie gveikaujant su aplinka kinta ir vystosi. Téddvadovas, nadamas zZmones
motyvuoti tikslo siekimui, turi zinotiy poreikius.

Motyvavimas — tai saxs ir kity veiklos, siekiant asmenipiar organizacijos tikgl skatinimo
procesas (AdamoniénSakalas, Silingien 2002).

Motyvavimas — poveikis darbuotoj motyvacijai (0 poveikio priemas ir metodai —
motyvavimo priemoés ir metodai) (Barvydie) Kasiulis, 2001).

Taigi, motyvavimas yra procesas, kurio mewairiomis poveikio priemoémis skatinama
darbuotojus siekti organizacijos tiksIMotyvavimas tiesiogiai sug§ su darbuotaj poreikiais, y
patenkinimu.

Pasak, Kdinsko ir Kuwinskieres (2002) motyvavimas — sgvir kity rengimas veikti asmens
ar organizacijos naudai. Motyvavimas remiasi motjj@a— psichologine savybe, lemiaa
isipareigojimo laipsn IS motyvavimo praktikos seka:

1) motyvacip priimta laikyti teigiamu dalyku;

2) motyvacija — vienas IS keleto veikgnlemiartiy asmens veiklos rezultatus;

3) motyvacija réra nuolatii busena, tod ja reikia periodisSkai atnaujinti;

4) motyvacija — priemo#y kuria vadovai gali valdyti darbo santykius orgaatijoje (p.
23).

Skirtingy teoriju poziiris { motyvacip kai kuriais aspektais skiriasi,¢tau Bueitiniene (1996)
pateikia tok darbo motyvacijos apilalinima, kuris neprieStarauja skirtingkryp¢iy motyvacijos
teorijoms ir puikiai atspindi motyvacijos egnivertindamas motyvacijos kilenr individo rySius su
darbo uzduotimi. Taigigdarbo motyvacija yra iS5 amoningy ir neamoning; jégu kylanti energija,
kuri veikia individo darbo rezultatus ialggoja jo elgesio darbe orientaciy pokyius (p. 31).

Apibendrinant galime teigti, kad vadovas édmmas efektyviai siekti tikgl privalo
koordinuoti Zzmonj darbg ir taikyti priemones, kurios patl jgyvendinti organizacijos tikslus.
Motyvacijos dalis apima Zmogigl santyki; srit;. Motyvacija apibéziama kaip tam tiky individo
poreikiy patenkinimas. T@au motyvaciy lemia tiek pats individas, tiek jo bendradarbigiek
organizacija su savo kuita. O Siuos tris aspektus apjungia socialirekonomia ir ekologire
aplinka. Taigi tampa aiSku, kad motyvacija yraveikos tarp individo, darbo grés ir
organizacijos procesas, kugalima jtakoti ir keisti. Siekiant paaiskinti motyvagijjos veiksnius

buvo kuriamos motyvacijos teorijos.
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3.2. $kmingos darbuotojy motyvacijos teorijos

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX — XX amziausnghiroje. Kiekviena motyvacijos
teorija negina apildinti, kokie zmogs yra ir kokie gali tapti. Tad jprasta sakyti, jog motyvacijos
teorija iSreisSkia ypating poziiri i Zzmones. Motyvacijos teotijturinys padeda suprasti dinamiSk
santykiy pasaul, kuriame gyvuoja organizacijos, apthnamas kasdieninius vadpw darbuotoy
rySius organizacijose. Kadangi motyvacijos teorif@grireja Zmoni; tobukjima, tai jos taip pat
padeda vadovams ir darbuotojams gélignsu organizacijos gyvenimo dinamika.

Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tiks nori pasiekti individai, kokiayjporeikiali,
kokios elgesio alternatyvos.éh sukurtos vienos teorijos, kadangi pagrigdimogaus elgesio
priezast salygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsidyrgusiklogius tam tikroms aplinkyms ir
tam tikru laiku. @l motyvacijos suétingumo négmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kas geriausiai
motyvuoja darbuotojus. Eau kiekvienas po#ris prapl€ia supratin apie motyvacy ir suteikia
papildom; galimybiy pasirenkant darbuotpmotyvavimo priemones.

Sakalas (2001) iSskiria dvi motyvavimo teomjrupes:

= Pasitenkinimo darbu (poreilg) teorijos Siose teorijose akcentuojami Zmgmioreikiai -

tai kas motyvuoja zmones veiklai, nagjami asmeniniai zmoui stimulai, tikslai, kuny
jie siekia.

® Procesirs teorijos Siose teorijose daugiauérdesio skiriama ne tam, kas Zmones

motyvuoja veiklai, o tam, kaip jie paskirsto savasfangas, siekdami skirtipgiksly
(p.56)

Sukurta nemazai darbo motyvacijos tegriod:l Muchinsky (1993) silo jas skirstytij tris
grupes: teorijos, kurios remiasi prielaida, kad aesskatina vidiniai veiksniai (poreikieorijos);
teorijos, kurios remiasi prielaida, jog znésnyra racionals (like<iy ir tiksly iSsikelimo teorija);
teorijos, kurios remiasi prielaida, kad Zmones iskatiSoriniai veiksniai (teisingumo teorija)
(Chmiel, 2005).

Siame darbe pkiau pristatomos proces#s bei pasitenkinimo darbu (turinio) teorijos,
susijusios su Zzmogaus poreikiais.

Poreikiy teorijos. Turinio (poreikiy) teorijos, analizuoja bazinius zmogaus poreikilisos
Zinodami vadybininkai geriau suvokia darbuotojknees (Bagdonie¥) Bagdonas ir kt., 2005).

Maslow motyvavimo teorija. Maslow pirmasis prago kalkéti apie Zmogaus poreiki
sudttinguma Ir ju jtaka darbo motyvacijai. Maslow savo motyvacijos teqdjoeig, kad Zmo#gs
turi daugivairiy poreikiy, tafiau visus juos pagal svarkalyginai galima suskirstyti 5 lygius:

® fiziologiniai poreikiali

®  saugumo poreikiai

® meilés ir priklausymo poreikiai
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®  savigarbos poreikiai

®  saviaktualizacijos poreikiai (Sakalas, 2001, p.56).

Remiantis poreiki teorija, asmuo motyvuotas tada, kai jis gyvenirae riepasiek tam tikro
pasitenkinimo lygio.

Maslow poreikiy hierarchij skirsto dari du lygius: 1. AukStesniojo lygmens poreikiali
(saviraiskos ir pagarbos); 2. Zemesniojo lygmenigi@i (socialiniai, saugumo ir fiziologiniai).
Nagrintdamas Siuos du lygius Maslow teigia, kad zasontra motyvuoti patenkinti dvigj lygiu
poreikiy vienu metu.

Herzberg dviejy veiksniy teorija. Maslow poreiky teorija toliau vysté Herzberg, kuris savo
dviejy veiksniy teorijoje iSskyé higieninius ir motyvacinius veiksnius.

Higieniniai  (palaikymo) veiksniai susij su aplinka, kurioje zZma@s drba:
administracijos politika, darbalygos, atlyginimas uz dasib santykiai su vadovais, pavaldiniais,
kolegomis, tiesiogiés kontroks lygis. Pasak, Herzberg, jeigu $ieiksniy lygis yra nepakankamas,
Zmogus jatia nepasitenkinimp darbu, o jei pakankamas - Zmogushgpastebi, taigi Sie veiksniali
zmoni, geriau dirbti nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nepasitenkinimo. Motyvaciniai veiksniai
susig su paties darbo paliziu bei turiniu. Tai —&me, karjera, profesinis augimas, pripazinimas
atsakomyb, karybinis ir dalykinis tobudjimas. Si; veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo,
0 buvimas —gygoja pasitenkinir ir motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti (Saksl2001).

Herzbergas nustgt kad darbo uzduoties turinys veikia motyvud@jan ir suformulavo
pasiilymus pasikartojatiy darhy uzduotims praturtinti: sumazinti konteoir padidinti darbuotaj
atsakomyh; didinti atsakomyb matuojant rezultatus (o ne uzduotis); kiekvienamtduzbaigs ir
naftiraly darbo vienet (modul), taikyti grupin darka; didinti sprendina priemimo darbe galimylg
vykdytojui atsiskaityti vadovui; papildyti uzduotisaujomis, suétingesremis; papildom uzduot
turi salygoti darbuotojo asmends savyls. Palaikymo ir motyvacijos veiksniai gali tapti
motyvacijos Saltiniu ir priklausyti nuo atskiporeikiy. Kadangi Zmonj poreikiai yrajvairas, tai jie
ir motyvuosivairius zmoni veiksmus. Palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatnog dirbti ir
kartu atsiranda pasitenkinimas darbu atliekgtmia ir atsaking uzduot, leidziartia tobukti
(Barvydiere, Kasiulis, 2001).

Bucitniere (1996) taip pat iSskiria demotyvagijUzduoties turinys, jos patrauklumas, darbo
stazas, grugs ir organizacijos suderinamumas yra veiksniaijekdarojtaka teigiamo ar neigiamo
emocinio rySio formavimuisi. Demotyvacijostudery gali iSSaukti pasibjagimas darbu,
kenksmingos darbalygos, uzduoties skurdumasijkstant atsakomys, tironiSkas vadovavimas.

McGregor X ir Y teorija. X teorija yra visiSkai neigiamas pa@Zis i Zmogi, 0 Y teorija yra
teigiamas. Pagal X teagivadovas daro prielaag kad visi darbuotojai iS prigimties nelis darbo,
juos reikia versti, kontroliuoti ir ggdinti, darbuotojai vengia atsakonggh stengiasi gauti oficialius
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nurodymus, dauguma darbuatof visy su darbu susijugiveiksniy labiausiai vertina sauguimir
per daug nesistengia ko nors pasiekti. Pagal Yijsewadovas daro prielaag kad darbuotojai gali
laikyti darly tokiu nafiraliu dalyku, kaip poilsis ir zaidimai; jei zmés siekti kokiy nors tikst, jie
patys sau vadovaus ir patys save kontroliuos; mdukmogus gali imtis atsakomd ir netgi jos
siekti; daugelis Zmonituri gelgjima priimti novatoriSkus sprendimus, ir tai ngimai yra vien tik
vadow reikalas (Robbins, 2002).

McClelland poreikiy teorija. Sioje teorijoje iSskiriami 4 motyvaciniai modeélipasiekimo,
vienijimo, kompetencijos ir valdZio®asiekimo motyvacinis modepsremtas Zmonipastangomis
iveikti iSsikius ir Kliatis siekiant tiksl. Vienijimo motyvacinis modeli@miasi pastangomis vienyti
zmones socialiniu pagrindiKompetencijos motyvacijos modetamiasi pastangomis dirbti labai
kokybiskai. Valdzios motyvacinis modeli®miasi darbuotoj polinkiu daryti jtaka Zmorems ir
situacijoms (Jucevier¢, 1996). Koks modelis konkfam Zmogui ladingas, labiausiai priklauso
nuo kultirinés aplinkos, kurioje Sis Zmogus gyvena. Pritaikigginkama mode| konkreiam
darbuotojui galima parinkti jam labiausiai tinkaharka

Alderfer poreiki gy teorija akcentuoja egzistencijos, gimingstir augimo poreikj grupes.
Egzistencijos poreikiai susgisu fizine organizmoiisena ir atitinka Maslow fiziologinir saugumo
pakopas. Giminysts poreikiai — tai tarpasmeninio bendravimo porejkje atitinka Maslow
hierarchijos saugumo ir socialinius poreikius. Augi poreikiai — tai asmeninio vystymosi ir
tobukjimo poreikiai, jie atitinka Maslow hierarchijos garbos ir saviraiSkos poreikius. Alderfer
teorijoje rera grieztos hierarchijos, téldnehitina patenkinti Zemesnio lygmens poreikius pries
tenkinant aukstesniuosius (Robbins, 2002). Teigjakaa vienu metu gali veikti daugiau negu
vienas poreikis, o poreikio patenkinimas paskatki@ — aukStesnio poreikio pasireiSkim
Patenkinus zemesniojo lygmens poreikius, aukStgsiygmens poreikiai tampa dar svarbesni.
Visos trys poreiki grupes (egzistencijos, giminy&t, augimo) gali veikti vienu metu.

Murray akivaizdziy poreikiy teorija apibrzia poreikius kaip pasikartojéins interesus.
ISskiriami 25 poreikiai: agresijos, atsisakymo, aaamijos, auldjimo, dominavimo, jautrumo,
gynybos, kantrumo, iStvers, neli€iamumo, pagalbos, pagarbos, partneésistpasiekimo,
pasikeitimo, pazeminimo, pranasumo, prisijjungimeks®, skirtingumo, supratimo, susitarimo,
tvarkos, vienumos, Zaidimo, Zalos nedarymo poreildatorius teigia, kad reikalingos tam tikros
salygos, kad poreikis taptakivaizdziu. Murray teigia, kad poreikiaéma grieztai hierarchiniai,
tockl teorijai badingas lankstumas: Zzmogus tuctipametu gali lati motyvuojamas daugiau nei
vieno poreikio ir poreikiai gali kirstis vienas kiiu (Jucevéiene, 1996).

Apibendrinant poreikij teorijas, jas galime pavaizduoti lergjel kurioje aiSkiai matosi kokius

poreikius akcentuoja kiekviena is tear{gr. 1.5lentef ).
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1.5 lentek

Maslow, Alderfer, Herzberg ir McClelland tearipalyginimagsudaryta auto#s)
Maslow hierarchija Alderfer EGA Herzberg McClelland
Saviraiékos/ﬁbfgikis Pasiekimo poreikis
Pagarbo/s/poreikB\ Augimo poreikis Motyvuojantys ValdZios poreikis
Socia}'ﬁiai poreikiai \ Giminyss poreikis | veiksniai Pasiekim poreikis
Saugumo poreikiai \

iziologiniai poreikiali \ Egzistencijos poreikiaj Higienos veiksniai

Maslow teorija pakitzia griez poreikiy hierarchip, tuo tarpu kitos teorijos neakcentuoja
grieztos hierarchijos ir teigia, kad vienu metui gaikti keli poreikiai, kurie skatina motyvaaij
Alderfer egzistenciniai poreikiai atitinka Maslowzibloginius ir saugumo poreikius, giminyst
poreikis atitinka Maslow socialinius poreikius, @gamo poreikis — Maslow pagarbos ir saviraiSkos
poreikius. Alderfer giminyss ir augimo poreikiai atitinka Herzberg‘o motyvuajaus veiksnius.
Pateiktos teorijos aiSkina motyvacper zmogisk poreikiy patenkinima. Turinio teorijose IS esés
keliamas klausimas k&t Zzmores dirba?“. Darbo motyvacijos priezastys bandomaegst is
bendrosios Zmonimotyvacijos priezasy.

Proceso teorijodiria mentalinius procesus, veiki&ns zmogaus elgsenr aisSkina, kokiais
budais darbuotojas siekia atlygio (Bagdonas, Bagdwrnirekt., 2005).

Luke<tiy teorija galutinai suformulavo V.Vroom (1964). Pagringlimintis yra ta, kad
tendencija veikti tam tikru tmu priklauso nuodke<iy, kad tam tikg veikla seks tam tikras
rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumalividui. Tai teorija teigianti, kad individai,
priimdami sprending, kokia IS elgesio alternatyy pasirinkti, renkasiat, kuri juy manymu paés
pasiekti pageidaujagrezultai.

V. Vroom (1964) iSty&, kad Zmogaus motyvagijemia trys veiksniai:
1. Lukesiai (L);
2. Instrumentalumas (1);
3. Valentingumas (V) (Beitnierg, 1996):

Sie veiksniai priklauso nuo darbo proceso ir dadrultato.

Valentingumas — tai suvokta rezultato veért Tai laukiamas pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo lygis, gaunamas isS su darbu susijezultat;. V.Vroom valentingura apibgzia
kaip svarbum, patrauklum, nom ar laukiama pasitenkinigrezultatu.

Instrumentalumas- tai santykio tarp darbo proceso ir rezultatookimas. Darbo procesas
dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda @mtro lygio rezultat t.y. atlygio. Darbuotojas
turi tikéti, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio reztitakad pirmo lygio rezultatai yra
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instrumentals antro lygio rezultatigijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas interpgamas ne
tik kaip rySys tarp dvigj rezultat,, bet ir kaip galimyb iSgauti rezultat

Lakesfiai — tai suvokta tikimyb, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo procsso.k
kuriuose darbuose gali n&bjokio rySio tarp to, kaip labai Zmogus stengiag, kaip gerai atlieka
darky. Kituose prieSingai, galithi labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuekgfvesnis darbo
procesas. Praktikojake<iiai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santy&ip pastangir darbo
proceso, bet ir kaip santykis tarp pastamglarbo rezultat.

Pagal lukesiy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas ltatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultdaii,néra priezasties sunkiai dirbti, kadith
pasiektas rezultatas. Antra, asmuo privala@tiikkad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato
pasiekimo (instrumentalumas). Ti@s lemiamas faktorius, yrakesiy supratimas. Zmass turi
matyti ry§ tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaiprgeatlieka darh. Darbuotojas nebus
motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos dépgam pasiekti norimo darbo atlikimo
(Bucitnierg, 1996).

Taikydami bike<iy teorijos model vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti nvaigijos
proces ir sukurti tok motyvacin klimata, kuris leist; pasiekti norim darbuotoy elges. Taip pat
jie turi pripazinti, kad kiekvienas individas tusavo unikak valentingumo, instrumentalumo
kombinacip. Motyvavimas remiantis tke<iais ir tikslais yra grindziamas prielaida, kad
darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai IS joakslgjantis asmuo suteiks jam galimytealizuoti
savo norus. Siekiant tokios pusiausvyros, orgaij@adeabai svarbu suderinti organizacijos tikslus,
lake<ius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotajkegiais bei galimybmis, o kiekvienam
darbuotojui kiek galima aiSkiau iSreiksti savo reru

Teisingumo teorija remiasi tokia prielaida — zZmés organizacijoje nori idi jvertinti
teisingai ir beSaliSkai. Tai teorija aiSkinanti g@mogus paskirsto savegps tikslams pasiekti. Joje
teigiama, kad Zmogaus pasitenkinimo lygis 8s§u savo pastangkurias atiduoda organizacijai ir
to, ka iS jos gauna palyginimas, taip pat lyginant taigkuna individas ir kgauna kiti uz tokpat
darla. J.S.Adams iSvystteisingumo teoryj, kuri aiSkina, koki jtaka daro neteisingas atlygis uz
darty darbo kokybei, po#riui | darka. Jis neteisingum apibgzia taip: Zmogus jaiia
neteisingum, kai joidé¢jimy nekompensuoja gautas atlygis.

Indéliui priskiriama: laikas, iSsilavinimas, patirtis, gaai, kirybiSkumas, vyresniSkumas,
lojalumas organizacijai, amzius, asmegg/bruozai, asmengniniciatyva. Oatlygiui priskiriami:
uzmokestis, piniginis skatinimas, iSskirtinisntesys, darbo saugumas, karjeros galimghatusas,
maloni darbo aplinka, galimyltobukti, remimas, pripazinimas, dalyvavimas, sprendziant suarb
klausimus (Jucevienr¢, 1996, P. 109).
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Zmogus lygina:

1. Savo indli su gautu atlygiu;

2. Savo indlio ir atlygio santyk su kito darbuotoj@déjimuy ir atlygio santykiu;
3. Savo indlio ir atlygio santyk organizacijos mastu (Dessler, 2001).

Pagrindirt J.S.Adams (1965) modelio mintis yra ta, kad inda visada jalia pusiausvy,
kai jo atlygio ir inctlio santykis lygus kit individy atlygiy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas
rodo disbalansir neteisyle, jei Zmogus mano, kad uz fopat darl kitas gavo daugiau, tai asmuo
jawia vidineg itamp, kuri motyvuoja { keisti situacij, kad hity graZintas teisingumas. Tuomet
vadovas privalo motyvuoti jSdarbuotag ir teisybei gazinti iStaisyti disbalans Vadovas
mégindamas spisti motyvacijos problemy turi iSsiaisSkinti konkr&us darbuotojo dkesius ir
palyginti juos sumoreés ar savo patiesikestiais. Tada belieka juos sujungti. Toks sujunginyas,
supratimas, kad uz konkteliikesiy patenkinina darbuotojas turi atitinkamai patenkinti ir vadovo
like<tius (Barvydie®i, Kasiulis, 1998).

E.Lawler — L.Porter modelis (1968)Pagal § mode| pasiekti rezultatai priklauso nuo
darbuotojoidéty jégu, gabunmy ir charakterio ypatump taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.
Modelyje iSskiriami Sie veiksniai:

= darbuotojo pastangos;

= darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;
= gauti rezultatai;

= atlygis;

» pasitenkinimo lygis.

E.Lawler — L.Porter atkreipia¢thes i tai, kad uz lairimus veikloje darbuotojas susilaukia
dvejopo atlyginimo:

» jSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pare@igpaaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba
darbo grup;

= vidinio, kuri kaip psichologin atpilda pajunta pats individas, didziuodamasis satkame,
like<iy iSsipildymu, laingjimais asmeninio tobgjimo srityje.

Viena i$ svarbiaugiE.Lawler — L.Porter iSvag- rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinim
Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitena ir turi jtakos tolesniam rezultatyvumui.
Sis modelis parag kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaipt@agos, gabumai, rezultatai,
atlygis, pasitenkinimag,kompleksir visumg (Barvydiere, Kasiulis, 1998).

Galime teigti, kad proceso teorijomis nepaneigiarpaseikis, bet manoma, kad Zmogaus
elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio stuatija ir galimomis jo pasirinkto elgesio
pasekndmis, funkcija. Proceso teorijose domimasi porngiki motyw; realizavimu ir konkré&ais
elgesio lndais — poreiki transformacija elgsenoje.
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Apibendrinant motyvacijos teorijas — turinio ir preso —galime teigti, kad jos siekia
paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individdipkie j; poreikiai, kokios elgesio alternatyvos.
Turinio teorijos apraso, kas duoda individui impulsigtis tam tikru Bdu, o proceso teorijos
parodo, kaip skatinamas Zmogaus elgesys. Turirodjoes yra labiau statiSkesis, o proceso —

dinamiSkeses.
3.3.Darbuotojy motyvacijos veiksniai ir priemoneés

Kaip jau buvo miata, motyvavimas yra procesas, kurio mejuairiomis poveikio
priemorémis skatinama darbuotojus siekti organizacijos liiksTatiau tam, kad paskatinti
darbuotoy motyvacip tikslinga aptarti veiksnius, kurie daitaka darbuotoy motyvacijai.

llga laika buvo domimasi veiksniais, darkaais jtaka darbuotoj motyvacijai. Elgesys
priklauso nuo individo savybiir aplinkos, nuoy tarpusavio gveikos ir nuo to, ¥ Zmogus galvoja,
kaip vertina savo elgegGage, Berliner, 1993).

Zmogaus gveika su darbu yraa/gojamajvairiausiy vidiniy ir iSoriniy veiksniy. Darbo
motyvacip, darbuotojo elgegarbe, viltis ir laukimus susijusius su darbu lemi

® pats individas, jo amzius, darbo staZzas, gabumagelsjimai, patirtis;

= darbo grup, sudaryta iS bendradanbigrupgs normos, bendravimas, konfliktai, vereghr

santykiai veikia elgesio pasirinkin

B organizacija, savo kdita ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus urstatantiy veiklos

pobid;;

B yisuomen arba socialia, ekonomir ir ekologire aplinka, kuri persmelkia ir veikia visus

tris anksiau pamirtus lygius (Bditniere, 1996, p.7).

Leoniere (2001) apibendrintai pateikia Siuos vidinius ongius veiksniusvidiniai veiksniai
lake<tiai ir asmenigs savyls; iSoriniai veiksniai darbo slygos, santykiai su bendradarbiais,
atlyginimy sistema, atliekamos uzduotys. Jeigu iSorinius sreiks yra sugtinga valdyti, tai
veiksnip susijusi su darbuotej asmenidmis savylmis bei hke<giais jtakoti daznai yra
neimanoma.

Myers (2000) iSskiria, kad dirbant pasireiSkia dwbtyvacijos @iSys: vidire ir iSoriné
motyvacija. Vidirt motyvacija — tai norastii veiksmingam ir veikti dl patios veiklos, o iSoria
motyvacija susijusi su iSorinio atlygio siekiu arbaru iSvengti bausés. Mokslininkai Spence ir
Helmreichas padariSvadi, kad vidire motyvacija lemia didelius laigimus, o iSorig motyvacija
daznai dideli laiméjimy nelemia.

Myers (2000) teigia, kad iSvystyti ir palaikyti wi¢ motyvacip galima naudojant Siuos
elementus:

® informacija ir skatinimas,
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® pendravimas,

B aktyvusitraukimas,

® pavyzdys ir lyderyst(p. 176).

Aptariant pamigtus veiksnius svarbu iSskirti, kad geras bendradamiformuotumas yra
butina ir suatiné valdymo dalis. Pasak Sakalo (2003) tik gerai imfiootas darbuotojas gali gerai
ivykdyti jam deleguotus uzdavinius ivertinti savo darbo rezultatus. Myers (2000) teidiad
atlygis, kuris informuoja zmagapie geq jo veiklos kokylg, gali stiprinti kompetencijos jausnbei
viding motyvacip. Gage ir Berliner (1993) daro prielajd kad darbuotaj, turinciu stipn
bendravimo motyy pasiekiami rezultatai yra geresni, kadangi bendrunuotaikos sudaro
galimylke iSreikSti savo nuoman dalyvauti pokalbiuosejvykdyti pateiktas uzduotis, sulaukti
pripazinimo. Zemdliauskait (2006) teigia, kad dazniausiai zmésniSeina @ vadovavimo ar
bendravimo klaid imorgje. Vienas iS labai atmostgrorganizacijoje jtakojartiy faktoriy -
bendravimo su virSininku ar vadovu pmlis. Daznai Zmaois jawiasi daug geriau, kai su jais yra
bendraujama betarpiSkai. BetarpiSkas bendraviimaseje motyvuoja darbuotojus. Tai suteikia
galimyhe jiems pasijusti svarbiais, geriau dirbti komaridiarky. Zinoma, vadovas ne visada gali
spati su kiekvienu darbuotoju pabendrauti ar net kiekam ryte. Bet, ko gero, svarbiausia, kad
darbuotojai nesijaustibauginti ir jausi atsakomyb uz savo darp Aktyvus jtraukimas susgs su
darbuotojo galimyhj vystymu, jo dalyvavimo svarbos akcentavimu. Lysleper pagarp
bendravim Siuo atveju tampa pavyzdziu darbuotojams.

Bagdonas, BagdoniénKazlauskien ir Zemlyte (2005) iSskiria Siuos motyvacijogksnés
veiksnius:

= ]vertintos individualios darbuot@jsavyles, poreikiai, tike<iai, vertykes, paziiros,iprociai;

= Jvertintos darbo ypatys (batini jgudziai, uzdudiy jvairow, savarankiSkumoainybé ir
Kt.);

= ]vertintos organizacijos ypatyb (taisykés, nuostatai, tradicijos) (P. 120)

Literatiroje iSskiriami skirtingi veiksniai, kurie darotaka darbuotoj motyvacijai
organizacijoje. Rillis (1993)vardino 5 pagrindines motyvacijos priemones: besjdsgocialiniai
motyvatoriai, organizacijos tikslai, darbo turingsrbo glygos,pinigai.

Bendrieji socialiniai motyvatoriai Bendgju socialiniy motyvatoriy prigimtis per Zmonijos
istorija keitési — nuo katalikiSko poirio, kad viskas & darome skirta Dievui garbinti, iki
Durkheimo socialinio solidarumodgs, kad reikia dirbti gerai tam, kad uztikrinti hle savo, bet ir
Kity gerow. Socialinius motyvatorius, remiantis Maslow, gaiskirstytij tris grupes:

®  gocialiniai motyvai, gsti bendravimo galimydimis, meile, priklausomybe — kuo geresnis

kolektyvas, tuo labiau darbuotojas patenkintas,gati priklausomyb tam tikrai grupei

yra pripazinimo, statuso pagrindas;
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®  saws iSraiSkos galimyds per pripazinim, status, prestia, dmeg — iS dalies tai susijsu

pirmos grugs motyvais, téiau cia keliami didesni reikalavimai pripazinti darbupto

® saws ugdymo motyvai yra tikrieji augimo motyvai — znusgsiekia, kad darbas janth

tikrai malonus,jdomus, kad jis gaty vystytis pagal poreikius ir suggbmus (Sakalas,
2001, p. 61).

Socialinius santykius ab/goja ir materialiniai veiksniai — galima mék dideli darbo
uzmokest arba skirti dal 1¢Sy socialinei infrastrukirai, darbo santykiams tobulinti. Socialiniai
motyvatoriai yra nukreipti:

® individualiy siekiy jgyvendinim;

®  santyki kolektyve,imonréje gerininy.

Konkregiai socialiniai motyvatoriaiigyvendinami taikant tinkamdelegavim, vadovavimo
stiliy, jtraukiant darbuotojugvaldym ir t.t. (Sakalas, 2001).

Leoniere (2001) teigia, kad pripazinimas — pgad, cdtmesio pareiSkimas ar palankus
atsiliepimas — taikomas kaip prientopazyneti ar psichologiskai atlyginti asmenims uz pastanga
Tai tampa tarsi vidinis atlyginimas, kuris leidamividui patenkinti pagarbos poreik

Su bendraisiais socialiniais motyvatoriais sisgtlygis — asmeninis pasitenkinimas, kylantis
iS atliktos pareigos jausmo. Tai sgs§u vidine Zmogaus motyvacija, organizacijai neleng
naudoti motyvacijai. Vidid motyvacija padeda siekti lagmuy, ypa tuomet, kai zmoés dirba
savarankiskai. Myers (2000) teigia, kad ugdant wdetdyu viding motyvacip reikia pateikti
uzduotis, kurios yra pakankamai stidgos ir Zadina smalswnSkatinant vidig motyvacip reikia
vengti kontroés, tikslinga paremti, sudominti, informuoti darbojat nes tai stiprina kompetencijos
jausmy bei viding motyvacip.

Organizacijos tikslai Aiskis tikslai padeda sutelktiétheg, ugdo pastangas ir atkaklam
padeda taikyti #rybiSkas strategijas (Myers, 2000). diika, kad Zmoés atsidayg tikslams, kurie
sutampa su organizacijos tikslais, jausis labiadymmti. Organizacijos tikslai galitbi jvairas ir
skirtingu lygiy. Taiau kai kuriy organizaciy tikslai réra stipis motyvatoriai - kuomet jie yra
neaiskis, neapibizti ir net diskutuotini. Dauguma profesionalarbuotoy daugiau dmesio skiria
savo kasdieninio darbo atlikimui ar specifiniams/esgrofesijos tikslams. Profesiniai tikslai
paprastai konkretesni nei organizacijos tikslaisdRaSeiliaus (1998) kad vieni IS svarbiaugra
darbuotoy socialiniai tikslai — organizacijos klimato genmas, glygu gelejimams ugdyti kirimas,
optimaliy darbo glygy sudarymas, kad darbuotojai jaustirta ry§ su organizacija.

Darbo turinys daugumai individ yra pagrindinis motyvatorius. Geriausiai motyvuoja
pasitenkinimas darbu, d@u Sis motyvatorius éna visiSkai pavaldus organizacijai, kadangi yra
susigs su vidine zmogaus motyvacija, &édgli sunku kontroliuoti. Pasak BarSauskier(1999) su
Siuo atlygiu susg Saltiniai yra aiskiai vidiniai — niekas kitas, ggpats individas nezino, kas jam
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patinka darbe ir ar jo atliekamas darbas keliapasitenkinina. Darbo turinys gali veikti kaip stipri
motyvacijos ir pasitenkinimo darbu prientgo &iau su tuo yra susijkelet sunkuny. Pirma, yra
tokiy darhy, kurie vargu ar gali sukelti pasitenkininfpvz. Siukshy iSvezimas), toéd sudkttinga rasti
budus, kaip motyvuoti tok darty atliekargius Zmones. Antras sunkumas stssisu tuo, kad
individai, megstantys savo dagbnori ji atlikti jiems jprastais bdais, kurie gali tapti nebepriimtini
organizacijai.

Darbo slygos Rillis (1993) iSskiria tris darboakygu kategorijas — fizia ir psichologir
aplinka, lengvatas ir parasndarbuotojams, darbuotpjautonomijos laipsn Viskas, kas susijsu
darbo slyguy, aplinkos gerinimu, indivigl veikia motyvuojagiiai. Akivaizdu, kad darbo atygos
priklauso prie iSorinj motyvatori;, nes juos gali kontroliuoti organizacija.clau svarbu pasteéh,
kad ne darbuotojai nevienodai vertina darblggas ir autonomijos pékj, toctl tenka atsizvelgti
kiekvieno organizacijos nario individualius porei&i Darbo slygy pagerrinimojtaka motyvacijai
yra gana trumpalaié nes darbuotojai greitai apsipranta su pakeitinigisadeda traktuoti tai kaip
savaime suprantandalyka.

Pinigai. Pasak Seiliaus (1998) pinigai — tai akivaizdziasidndas, kuriuo organizacija gal
atlyginti Zmorems uz darl. Zmores tikisi, kad kiekvienais metais piniginis atlygimas dias.
Dauguma organizadgij anot BarSauskies (1999) veikia remdamosi prielaida, kad pavykusetu
minétus ike<ius su geru darbu, pinigai gali tapti vienu svaubsia motyvuojariy veiksniy.

Pasak Sakalo (2001) Salyse, kuriose pasiektasamuggagyvenimo lygis, fizinis ir socialinis
saugumas, Zzemiausio lygio veiksniaraniSskiriami kaip motyvatoriai. Téau kai kurie autoriai vis
délto teigia, kad darbo uzmokestis turi digélaka aukStesnio lygio poreikiams realizuoti (statusui,
saviraiSkos galimyéms). Besivystafiose Salyse, prie kuripriskiriama ir Lietuva, ne visada net
minimaliai ar vidutiniSkai yra patenkinami zemiamdiygio poreikiai, todl juos patenkinti yra
svarbu, norint didinti darbuotwjsuinteresuotum Leonierk (2001) pazymi, kad pinigai Zmones
skatina tik tol, nepatenkintiyj esminiai — fiziologiniai ir saugumo poreikiai. diau turint
pakankamaiddy, svarbesni tampa socialiniai motyvatoriai.

Piniginio atlyginimo sistema yra susijusi tiek sgygbiniy Zzmogaus poreikitekinimu, tiek su
individy pasiekiny jvertinimu ir pripazinimu. Leonien(2001) tvirtina, kad piniginis uzmokestis
geriausia motyvavimo prieméntik tol, kol nepatenkinami esminiai (fiziologiniar saugumo)
poreikiai. Sakalas (1998) prieStarauja Leoniendeigia, kad darbo uzmokestis turi digletaka
aukstesnio lygio poreikiams realizuoti.

Piniginio kiekio, kutino efektyviai veiklai motyvuoti, vertinimai yraabai prieStaringi.
Leonieres (2001) teigimu, uzmoke&® didinimas pats savaime neskatina geriau ditkaitbuotojai
dirbs geriau tik tada, kai atlyginimas bus nustasntaip, kad taps pagrindiniu motyvu ir
pasitenkinimo priemone, skatinaa siekti ideah rezultat;. Tod:l organizacijoms sloma kurti
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darbuotoy paska ir pripazinimo programas. Paskatos suprantamop kairinis atlyginimas,
papildoma kompensacija gerai dirbantiems asmerpmzazinimas leidzia darbuotojams patenkinti
pagarbos poreik Darbo uzmokestis ir socialiniai motyvatoriai ddpivienas ki. Leoniert (2001)
pateikia atlyginimo uz dadbsistem (Zr. 1.6 lented). Pastovioji darbo uzmoké&s dalis garantuoja
darbuotojo ir jo Seimos fiziologinj saugumo poreili tenkinimy. Si dalis beveik nebeturi
skatinamojo poveikio reiksés, todl motyvavimas gali Bti vykdomas tik efektyviai taikant
kintarmaja dal.

1.6 lentek
Atlyginimo uz darl sudktis (Leonier, 2001, P. 152)

Atlyginimas

Materialinis atlyginimas Moralinis atlyginimas

Darbo uzmokestis Pastovioji dalis, kurios dyd lemia darbo
vietoje atliekamo darbo turinys. Vadow, taikomos moralinio
poveikio priemoas,
Kintamoji dalis, kurios dydlemia dalykires kuriomis darbuotojams
darbuotojo savys ir jo elgsena darbe. sudaromas psichologinis
komfortas.

Vienkartinés iSmokos | Vienkartines iSmokos (premijos) skiriamas
grupei darbuotaj ar atskiriems asmenims Uz
itin reikSmingus rezultatus, gerokai
padidinusius imorés pelmy ir pagerinusiug
veiklos kokytz.

Remiantis Maslow terija, siekdamas motyvuoti, vaowri suteikti pavaldiniams galimyb
patenkinti poreikius tokiuimu, kuris glygoty ir organizacijos tiks] igyvendinina. Tai reiskia, kad
neturi kiti apsiribojama vien ekonomimis poveikio priemoémis, o reikia atkreipti émeg i
aukstesnio lygio poreikius (zr. 1.7 lergel

1.7 lentek
Aukstesnio lygio poreiki patenkinimo metoddiSakalas, 2001, P. 57).

Socialiniai priklausomumo poreikiai

Duoti bendradarbiams tpKarky, kuris leist; jiems bendrauti

Darbo vietose sukurti vieningos komandos dyasi

Rengti su pavaldiniais reguliarius pasitarimus

Neardyti neformalj grupu@iy, jeigu tik jos nedaro organizacijai realios Zalos
Sudaryti glygas socialiniam bendravimui ne darbo metu uZ wiggeijos riky.

aOrwNPE

Pagarbos poreikiai

Duoti pavaldiniams turiningesdarky

Ivertinti ir skatinti pasiektus pavaldinrezultatus

Itraukti pavaldiniug tikshy nustatymo ir sprendimpriemimo proces
Deleguoti pavaldiniams papildomas teisegaliojimus

Sudaryti palankiasafygas karjerai

aOrwNE
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Saws realizavimo poreikiai

1. Sudaryti pavaldiniamsaygas mokytis ir tobutti, kas leist, panaudoti vig potenciad
2. Duoti pavaldiniams sutinga ir svarhy darka, reikalaujant visiSko atsidavimo
3. Skatinti ir ugdyti pavaldinj iniciatyva ir kiirybiSkum.

Aukstesnio lygio poreiki tenkinimas yra susi$ su socialiniais, pagarbos ir gavealizavimo
poreikiais.

Motyvavimo metodai ir motyvavimo priemés daro poveik darbuotoy motyvacijai, o tuo
p&iu ir ju elgesiui. Kiekvienas vadovas &t zinoti, kaip jis turi veikti, kad darbuotojai nari
dirbty ir baty patenkinti darbu. Biitniere (1996) motyvatoriusivardina kaip pasitenkiniam
individui keliargius, lemiaius jo elgeg

Keic¢iantis socialiegms — ekonomiéms slygoms, kinta ir taikomi darbuot@jmotyvavimo
metodai. Remiantis Biuiniene (1996) galime iSskirti Sias motyvavimo metgdupes:

®  motyvavimo metodai, susigu fiziologini; ir saugumo poreiki tenkinimu(1900 — 1930
m.)- naudojamos tokios priem@&n kaip geras darbo organizavimas, grieztas
reglamentavimas, normalios darbglygos, stimuliuojanti darbo uzmok#s ir griezta
kontroks bei nuobaugsistema;

B motyvavimo metodai, susigu individ; socialinig priklausymo, pagarbos, pripazinimo ir
bendravimo poreikj tenkinimu— Sie poreikiai tenkinamai, pasitelkiant tinkavaldymo
stiliy, skiriant darbuotojams séihgesnes uzduotis, suteikiant didesatsakomyb,
mazinant kontra, jvertinant individualius pasiekimugraukiant; sprendina priémima;

® motyvavimo metodai skirti darbuoiojindividualioms savyéms pazinti ir § elgesiui
darbe reguliuoti— motyvavimas remiasi atskirom individnotyvavimo priemoém ir
nepateikia visaapimgms motyvavimo sistemos;

® Sjuolaikiniai darbuotay motyvavimo metodai— darbuotay motyvavimas tampa
bendrosios organizaqij strategijos dalimi, kurios tikslas — suvienyti lbiaotojus ir
nukreipti juos bendram tikslui (Biinierg, 1996, p. 33-42).

Taigi, matome, kad motyvavimo metodai kito lygiagae su motyvacijos teotj vystymusi,
poziirio { Zmog: (darbuotag) kitima. Motyvavimo metodai kito nuo fiziologiniZzmogaus poreiki
tenkinimo iki cmesio atkreipimo; aukStesnius zmogaus poreikius, tokius kaip prigau,
pagarbos, pripaZino, saviraiskos ir kt. Siuola&inmotyvavimo metodai tampa organizacijos
strategijos dalimi.

Apibendrinant galime teigti, kad darbuatomotyvacig organizacijoje veikia organizacijos
tikslai, darbo turinys, darbo gygos. Taiau kaip motyvavimo priemés dazniausiai yra

naudojami socialiniai motyvatoriai bei darbo uzmskg (pinigai). Reikia suteikti galimyb
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darbuotojams poreikius patenkinti tokiwdu, kuris glygoty ir organizacijos tiksk jgyvendininy
Socialinius motyvatorius sdtinga kontroliuoti, t@iau vien ekonominio poveikio priemin
neuZztikrina darbuotej motyvacijos organizacijoje. Darbo uzmokestis iciabniai motyvatoriai
turi papildyti vienas kif. Tai, kokius motyvacijos metodus taiko vadovaglguwso ir nuo jo
vadovavimo stiliaus, bei vadovo ir jo darbuotojoékiy. Vadovo stilius, jo vadovavimo metodai

taip pat turijtakos darbuotaj motyvacijai.

3.4. Darbuotojy motyvavimo modeliai pagal vadovavimo stily

Siais laikais, kai viskas nuolat Keisi: situacija rinkojejmoniy strukfira, technologijos,
keiciasi ir vadovams keliami reikalavimai - ggbvadovauti vykstant nepaliaujamoms permainoms.
Darbuotojo iSlaikymas darbo vietoje yra sesijr su organizacijograizdziu, jos politika ir tikslais,
su tuo, kaip darbuotojai vienas «ivertina ir kaip dirba komandose, kaip kiekvienastmamas
kaip zmogus ir kaip darbuotojas organizacijoje, elektyviu lyderiavimu ir vadovavimu,
organizacijos vieta rinkoje ir kiekvieno darbuotdjkéjimu organizacija perspektyvumu. Visi Sie
veiksniai motyvuoja darbuotojus pasilikti ir dirlirganizacijos labui. Demokratije visuomegje
personalo motyvacijai skiriamas ypatingagmesys, tik efektyviai panaudojant darbuatoj
gekejimus galima pasiektitinusimores tikslus (Matuzieé, Savareikiet, 2004).

Ivairiose organizacijose vadgvelgsenos modeliai bei valdymo stiliai skiriasi. dé&o
elgsenos modelis pasako apie vadovo pzidarbuotojus, o tai nulemia ir tai, kiek darbuotgjaa
motyvuoti efektyviai atlikti savo dagb Kuris organizacijos valdymo modelis yra geriagsisunku
vienareikSmiskai atsakyti, vadovavimo stilius efekis tada, kai jis atitinka susidariusiagygas
(Marcinkeviiate, 2004, p. 136).

Sprendziantjvairius valdymo uzdavinius vadovams nuolat tenk&reipti, koordinuoti
pavaldzy darbuotop pastangas, duoti nurodymus, tikrinti kaip lpikomasi. Vadovai padeda
zmorems formuotis kaip darbuotojams ir kaip asmeimgb. Toctl, pasak Marcinkeviatés (2004),
kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplink siekdamas efektyvaus vadovavimo, privalo
iSstudijuoti vadovavimo stili klasifikacija ir nustatyti, kuris stilius dominuoja jo vadovamaje
imorgje. Ivertinus vadovavimo stilius ir darbdavigalimybes, imonése galima taikyti Siuos
darbuotoyj motyvavimo modelius: modelpagal dalyvavimm imonés valdyme, modél pagal
skatinamaji vadovavim, mode] pagal jsakomji vykdomsji vadovavim, model pagal imores
laimejimus.

= Modelis pagal dalyvavimm jmores valdyme.Pagrindas — teigimas vadovo elgesys,

apimantis pavaldini nuomoniy ir pasiilymuy iSklausym, dalyvavimy priimant

sprendimus. Toks elgesys skatina diskusijas irahasus darbo grugse, o tai susj su
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tuo, kad sureikSminamas darbuatppgsitikejimas savimi, jie jatia socialirg param ir dél
to jsipareigoja kokybiskai dirbti.

® Modelis pagal skatinagy vadovavim. Pagrindas — skirting darbuotoy porkiy

tobukjimas ir augimas. Darbuotpjpasitikjimo savimi didinimas keéia darbuotaj
poziari i darka, o individualy darbuotoj laiméjimy vertinimas suteikia jiems galimyb
kilti karjeros laiptais. Darbo uzmokestis susietsis darbuotojo motyvais, norimo
darbuotoy elgesio pastiprinimas priklauso nuo atitinkameggitlimo ir bausmi.

® Modelis pagalisakong — vykdomj; vadovavim. Pagrindas — uzdwdo; paskirstymas ir

tikslus darbo reglamentavimas. Tikslus uzZtiyoplanavimas ir konkigy atlikimo
terminy nustatymagpareigoja vadovus konktfiai nurodyti, ks reikia padaryti. Griezta
kontrok ir nuobaudos leidzia vadovams nuolat tikrinti ddiray darly. Darbuotoy darbo
uzmokestis diga kartu su uzdudy skatiumi.

®  Modelis pagalimores laimgjimus Pagrindas — tinkamas darbuatgrofesiniy gekejimy

panaudojimas. Personalo profesiniai @ibai ugdomiisisavinant, o paskui irtkybiskai
isisavinant ziniasjgadzius ir mokjimus. Taikydami § motyvavimo model vadovai
turéty Zinoti, kokiam poreikiui pirmenybteikia jo pavaldiniai atlygio sistemoje, nes ldiku
bégant poreikiai kinta ir motyvavimo priemésy kurios pasitvirtino vienkarty kita karta
gali bati neefektyvios (Marcinkeviaté, 2004, p. 136-143).

Minéti modeliai yra susy su vadovavimo stiliumi, tad kiekvienas vadovas pagal savo stili
pasirenka ir motyvavimo modelVisu vadovavimo modeli taikymas yra tiesiogiai sus§ su
egzistuojatiais darbuotaj poreikiais. Tai aiSkiausiai matyti, aptartus vaaamo stilius siejant su
Maslow poreiky hierarchija. Autokratinis modelis siejamas su stggicijos poreikiais, globos
modelis — su saugumo, skatinimo modelis — su so@& (bendravimo) bei pagarbos ir statuso,
kolegialus modelis — su saviraiSkos poreikiais céWgiené, 1996). Vadovo asmenghr valdymo
stilius turi dideés reikSnés kolektyvo psichologiniam klimatui. Bendravimasdaro apie 80-90
procent; vadovo darbo laiko, t@tl sakoma, kad nesugebantis su pavaldiniais bendradbvas —
ne vadovas, o vadovas, kuris tikrai nesukurs ilgajaSilty darbiniyy santykiy (Ambrazevtius,
2004). Pasak Neverausko ir Rastenio (2001), bemdesv organizacijoje lemia Zmogaus darbo
sekme. Organizacijoje ypatingaséohesys turi bti skiriamas ne tik bendravimui, bet ir geriems
vadovo santykiams su pavaldiniais. Sie vertikarysiai formuoja tarpusavio santykielgesio
organizacijoje dal bendravimo laipsnis, sukeliantis pozigyvar negatyy aspeki: nora
bendradarbiauti su kolegomis ar vadovaisa gerotailg ir pan., kitu atveju — stresnuovarg, pykt
nepasitenkinim (Matuzieré, Savareikies, 2004).

Vadovas turi rasti tam tigrprotinga pusiausvys tarp trijy funkciju (uzduoties apikizimo ir
igyvendinimo, darbuotqj parinkimo uzdudiai atlikti ir kiekvieno poreiki; iSsiaiSkinimo): jei
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vadovas vig démeg sukaups ties uzduoties vykdymu ir visiSkai uznmdegbuotoy poreikius,
ankgiau ar ¢liau sulauks neigiamos reakcijos ir tai, zinoma, atsilieps darbo kokylei,vadovas
per daug émesio skirs Siltos darbo atmosferos,ygdarbuotoy tarpusavio santykikarimui, gali
nukentti pats darbo motyvas, ty. uzduotiggyvendinimas; jei vadovas pernelyg pasingrs
pavieniy grupes nariy problemas ir neskirs pakankaménesio visos komandos darbui, netrukus

isitikins, kad bendras grép efektyvumas mapa ir kyla pavojus uzduotiggyvendinimui.

3.5.Vadovavimo stiliausjtaka darbuotojy motyvacijai

Kaip teigia BeniuSiedy Vveinhardt ir Tifiniere (2004), vadovo stilius, jo vadovavimo
metodai turijtakos darbuotaj motyvacijai. Bet kuris vadovas gali pasiekti efekt; rezultaty,
taciau svarbuvertinti fakty, kad vadovai turi skirtingus valdymo stilius, kaslemia organizacijos
sekme ar negkme. Viena iS organizacijosskmiy garant — vadow, elgesys su darbuotojais (p. 42).

Taigi, toliau aptarsime, kaip kiekvienas vadovavistibus veikia darbuoto) motyvacip.

Autokratinis. Vadovas turi pakankamai valdzios, kadéaprimesti savo vadi darbuotojams.
Autokratas kaip galima labiau centralizuggaliojimus, strukiirizuoja pavaldini darky ir neduoda
jiems galimylés priimti sprendimus. Sio tipo vadovainsoningai riboja rySius su pavaldiniais .
Skatinant ar baudZiant pavaldinius, vadovo nuoimsvarbiausia (Razauskas, 1997). Sitaip jis
slopina darbuotojo iniciatyvusm skatina tarpusavio nepasijikna. Darbuotoy pareiga pas tak
vadow biaty beglygiSkai vykdyti pavedimus, neklausimn neinterpretuoti. Togd galime prieiti
prie iSvados, kad tokio vadovavimo stiliaus apribdérbuotojai pripranta prie vienareikdmi
sprendiny, laukia j ir savo veikdy orientuoja ng racional, darky, o vertinimo sistery, kuria
vadovaujasiy vadovas. Kai darbuotgjmotyvacija, mokjimas dirbti bei patirtis yra nepakankami,
vadovui daug émesio tenka skirti uzduoties aiskinimui, instruktaui bei kontroés procedrai
(Leonierg, 2001). Taigi, galima daryti iSvadkad jei vadovas autokratas, tai darbuotojas,akairi
svarbesa viding, o ne iSorié motyvacija, motyvacijos nesulauks.

Demokratinis Toks vadovas sudaro darbuotojams pakankamai ggsams. Kai Zzmogumi
pasitikima ir suteikiama galimybdalyvauti kuriant organizacijos tikslus, delegayakankamai
didelius jgaliojimus, jis gali savarankiSkai ir labai atsajan dirbti (BeniuSiea, Vveinhardt,
Tijanierg, 2004). Svarbiausias demokratiSko vadovo bruozagink ir informacijos apie
organizacijos pafli suteikimas. Pavesdamas pavaldinigiinors, demokratas informacijos suteikia
daugiau nei reikia tam klausimui iSgpti. Toctl ir rezultatai teigiami: darbuotojai turi galimyb
planuoti savo dakh tiksliau suvokia to darbo ar sprendziamo Kklausiresng, jawiasi
savarankiskesni, jiems nereikia kiekvienu atvegitisi vadow patarimo, nurodymo, papildomos
informacijos. Td&iau pavaldini stkme Sio vadovo vadovaujamoje organizacijoje lemia paty
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darbuotojai, tiek kiek jie gais tiek kiek jie supranta. Demokratinis vadovaviniiius skatina
darbuotoy iniciatyvuma, suteikia galimyb dirbti savarankiSkai, skatina panaudoti savo
intelektualin ir profesin potenciad (Bakanauskied) Petkewtiuté, 2003). Tai yra pati geriausia
motyvavimo ir skatinimo forma, nes darbuotojas jyextintas.

Liberalusis. Esant Sio vadovo aplinkoje Zme&ndirba neplaningai, krités pastabos jiems
daromos pralgomis lyg bijant. Tokiame kolektyve atsiranda grgmoni, nuolat ir gmoningai
vengiartiy susitikti su vadovu, kad negautlarbo, uztat kiti tampa atpirkimo oziais ir daznai
niekur nespja, kas istikiju labai nepadeda siekti uzsibty tikshy , ar gauti ger veiklos rezultati.
pasitenkinina darbe ir jo beveik visiSkai nereikia kontroliugBeniusies, Vveinhardt, Tifinierg,
2004).

[tikin égjantis. Taikant § buda visi Zmores turi jaustis komandos dalimi. Sisdas — tai lyg
susvelnintas autokratinis vadovavimo stilius. Bstikai kuriems Zmoéms to tik ir reikia, jiems
traksta darbo komandoje, informacijos, galimglpasitarti, o tokios galimgl atsiradimas jiems
teikia daug pasitigimo savimi.

Konsultuojantis. Vadovas klausia ir priima pavaldinipasiilymus ir niekada nepriima
sprendimo nepasites su tais Zmaimis, kuriuos tas sprendimas gali veikti. Vadovaslaiipaveda
atsakomyb kazlg atlikti, bet iSlieka virs, jo zodis lieka lemiamabatiau darbuotojai & to gali
jaustis saugesni, nes jiems nereikia prisiimtiladsaybes uz galutin sprendin, nes j vis tiek taria
vadovas.

Apibendrinant galime daryti iSvagd kad vadovo pasirinktas vadovavimo stilius veikia
darbuotoy motyvacig: vienu atveju ¢ skatina (pvz. demokratinis, liberalus), kitu —psi@a (pvz.
autoritarinis). Vadovo stilius daro didziausjtaky darbuotoy motyvacijai. Jei vadovo stilius bus
orientuotas tiki pavaldiny darbg (autokratas), tai tokioje organizacijoje Zmogu$ug vertinamas,
neskatinamas. Vadovo ir darbuotojo santykiai gadisipodyti nesueétingi. Vadovas turi teis
isakireti, reikalauti, kontroliuoti, o pavaldinys privalsgziningai dirbti. Paprastai pavaldiniai nori,
kad vadovas aiSkiai ir nedviprasmisSkai patgikizduot, sudaryt; tinkamas darbui @ygas.
Darbuotojai taip pat tikisi giztamojo rySio, darbgvertinimo ir pagalbos, jei ji reikalinga. Tai
biatinos glygos, norint iSlaikyti normalius darbinius santyki Pagrindiis vadoy klaidos yra
nesugebjimas skirti darly kitiems, nemadimas iSugdyti kig Zzmoni; atsakomybs ir nuolatinis
nepagystas pavaldinj stelzjimas, kiSimasis, kontroliavimas, visa tai neigiamaikia darbuotay

motyvacij.
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Apibendrintai darbuotoj y poreikius, vadybos metodus ir vadybos poveikioddus galima

pavaizduoti schematiskai:

POREIKIAI VADYBOS KONKRET US
METODAI POVEIKIO B UDAI
_| Darbuotoy, kaip vadybos | <
/| dalyviy supratimas S
GYVENIMO /| Korporacires kultiros Q
PRASMES 5 /| palaikymas ;<>
SAVIREALIZACJOS |1, * Jlgalaikiy tiksly kiirimas <
PAGARBOS, MEILES | 5 /| Darbo poladzio g
¢~ | pritaikymas n
PRIKLAUSYMO %[ FILOSOFINIAI 7. Moralinis skatinimas =
SAUGUMO “.. | PSICHOLOGINIAI Darbo vertinimas S
FIZIOLOGINIAI TEISINIAI _ Pokalbis
EKONOMINIAI  |: Nurodymas
. Instruktavimas
Normos
Reglamentai
Standartai

Pareiginiai nuostatai
. | Padalini nuostatai

%/ Valdymo strukiiros

. Kolektyviné sutartis

. | Darbo sutartis

% | Lengvatos

4 Premijos

. Darbo uzmokestis
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II. Tyrimo metodai ir metodologija

Tyrimo metodologija remiasi Siomis esmiadmis teorijomis, prielaidomis, pahiais ir
koncepcijomis:

e Pasitenkinimo darbu (poreilg) teorija. Sioje teorijoje akcentuojami Zmanporeikiai
- tai kas motyvuoja zmones veiklai, nagiami asmeniniai zmoni stimulai, tikslai,
kuriy jie siekia (Sakalas, 2001).

e Vadovaujamasiprielaida, kad turi egzistuoti vadybén orientacijai santykius su
zmoremis, kuri remiasi bendradarbiavimu (Tanenenbaurnn$dt, 1958).

e Remiamasipoziuriu, kad kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinlsiekdamas
efektyvaus vadovavimo, privalo iSstudijuoti vadowaw stiliy Klasifikacija ir
nustatyti, kuris stilius dominuoja jo vadovaujama@jeonrgje. [vertinus vadovavimo
stilius ir darbdawi galimybes, imonése galima taikyti darbuote] motyvavimo
modelius (Marcinkenitte, 2004).

e Sisteminiu poaziriu i reiSkinius, ypa ju tarpusavio gveika (Jucevtiené, 1997).

Tyrimo metodai

Pasak Kardelio (2005), metodolagigalima apibézti kaip teorip, kuri nagrirgja mokslinio
pazinimo proces jo principus bei mokslinio tyrimo metodus ir tedka. Kaip teigia I. Luobikiea
(2002) metodika ,charakterizuoja techmirpriemony (bady), susiett su duotu metodu, visum
iskaitant atskiras operacijag,juoseklum ir tarpusavio rys (p. 19).

Darbe buvo naudojami Sie tyrinmeetodai
1. Anketin¢ apklausa;
2. Interviu:
3. Statistire duomem analiz;
4. Kokybiné duomem analiz.

Personalo motyvavimo tyrimas yra stidgas procesas, téld anot K. Kardelio (1997), norint
nuodugniau ir pldau suvokti tiriamji reiskin, pravartu taikyti kelis tyrimo metodus, t.y. remti
trianguliacijos principu, leidziaiu reiskin analizuoti iS keli pozicijy. Nes bet koks vieno metodo
taikymas socialiniuose tyrimuose yra vienpusisyisa apimantis.

Atliekant personalo motyvacijos tyrgrbuvo naudoti kiekybinis ir kokybinis tyrimo metada
nes kiekybinis tyrimas, pasak Kardelio (1997), Z&adatskleisti faktus, bet nepakankamai atspindi
egzistuojatia situacip. Kadangi tyrime buvo siekiama ne tik fakisnsituacijosjvertinimo, rysi
tarp atskig kintamyju iSmatavimo, bet ir konkdey tiriamo reiskinio elementsvarbos vertinim ir

tokiy vertinimy priezasiy iSsiaiSkinimo, t.y. esminis klausimas buvo ne“tikas, kaip (svarbu)”,
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bet ir “kockl (svarbu)”, Emé ir kokybires, interpretaciés tyrimo metodikos pasirinkian Interviu
metodasijgalina abi tyrime dalyvauj&mas puses — tyriioja ir respondent — kartu iSsiaiskinti
pateikiy formuluctiy prasmes, sudaro galimybesigilinti | pokalbio tem, patiksinti jvairias
detales, stehti respondernit, jo reakcijas, o tai daZniausiaijm@noma padaryti anketetu.
Be to, atliekantorganizacijos personalo motyvavintgrima anketos ir interviu pagalba

gauti rezultatai yra patikimesni ir teisingesnis tiekiu lidu jie vienas ki papildo ir patikrina.

Atlikus mokslires literatiros analiz, t.y. iSanalizavugvairiy autoriy pateikiamas motyvacijos
sampratas, motyvacijos metodus ir veiksnius, vadowa samprat, vadovavimo stilius bei

f v e e .

tyrimas.

Tyrimo instrumentai. Empiriniam tyrimui atlikti buvo naudojami du apkkas metodai:
anketa ir interviu.

Anketa - tai klausimy, kuriuos apjungia tyjo siekimas istirti kok nors socialip reisSkin ar
proces, visuma (Luobikiea, 2002). Pagal apklausos strategpsirinkta standartizuota apklausa,
t. y. numatyti tiksiis klausimai ir g klausimy eiles tvarka (Vaitkien, 2004). Sis metodas garantuoja
respondent anonimiskum, tockl yra dides# tikimybé, kad atsakymai yra tikslesni nei naudojant
interviu metod. Be to anketavimas yra ekonomiskesnis apklaugdadnei interviu tiek laiko, tiek
pinigu atzvilgiu.

Anketiné apklausa (anketa) — tam tikra forma bei lggmoseklum suctlioty klausimy
kompleksas, naudojamas informacijai iS apklaugjanasmen surinkti (Praniulis, 1998). Toks
tyrimo bidas minimaliai reikalauja apklausiamojo pastgnglausimai yra konkrés, lengvai
suprantami, nereikalaujantys daug laiko. Yra gahénger trump laika apklausti kelis ar keliolika
respondent vienu metu.

Klausimyne pateikiamos 3 klausinr atsakyny rasys.

» Klausimy raSys uzdari dichotominiai klausimat dvigubo pasirinkimo klausimai, kuriuose

IS dviejy atsakynny prasoma pasirinkti po vigno atsakym kategorijos aiSkiai numatomos;
uzdari multichotominiai klausima+ apklausiamojo praSoma parinkti atsakydraugiau
negu iS dviej varianty; atvirieji klausimai— respondentams reikia pasirinkti viear kelis
atsakymus, kurie geriausiai atspihdrespondent nuomor.

= Atsakymy rasSys: dvivariarciai atsakymai— kai pasirenkamas vienas iS dvigjizdan

atsakyny;_daugiavariantiniai atsakymat praSoma parinkti vienar kelis atsakymus, kurie
atspinaty respondent nuomor; atviri atsakymai— galima pasilyti alternatyvas, kurios

nebuvo patektos uzdarose klausimuose.
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Anketos klausimai sudaryti remiantis litarahéje dalyje aptartais darbuotpj motyvacijos
veiksniais, metodais bei vadovavimo stiliumi.

Klausimyno charakteristika. Klausimyry, pateks respondentams (zr. 1 prigdsudaro:

v' [vadire dalis, kurioje paaiSkinamas tyrimo tikslas, praSoma latsai klausimus,
pateikiamos Zyrjimo instrukcijos, garantuojamas respondesonimiSkumas.

v' Pagrindire dalis, kurios pagalba siekiama iSsiaiSkinti kaip motyana darbuotojai
organizacijoje, kokie motyvacijos metodai taikokas svarbu darbuotojams, kaip vadovas
ir jo vadovavimo stilius skatina darbuaianotyvacip.

v' Sociodemografiniaduomenys — informacija apie respondend Iyti, amzi, iSsilavinin,
darbo staz organizacijoje.

Pagrindir anketos dal sudaro klausimp grupes skirtos iSsiaiskinti, kas darbe svarbu
darbuotojams, K jie vertina, lg jiems reiSkia darbas, kokios motyvacijos priegsgra taikomos,
kurios iS j; skatina pasitenkinim darbu, kaip vadovas skatina darbugtopotyvacip, kokios
galimykés sudarytos siekti karjeros, kokios nuobaudos wikomos, kaip darbuotojai yra
itraukiamii sprendina priemima, koks yra kontrals poludis organizacijoje ir kaip darbuotojai kaip
vertina savo vaday

Baigianaja anketos dal sudaro viena klausiin grups, skirta iSsiaiSkinti demografinius
respondent duomenis.

Organizacijos vadovas buvo apklaustas zodziu, thkant interviu metody. Pasirinktas
strukfirizuotas (tiriamasis) interviu su organizacijos @agl Interviu tikslas — gauti informagij
buting tyrimo uzdaviniams. Strulitizuotas (tiriamasis) interviu — pokalbis, kurioopedira
numatoma IS anksto, situacija esti apiba, jos eigoje mazai kas kgima (Kardelis, 2005).
Interviu klausimai suformuluoti analogiski darbuetanketoje pateiktiems klausimams.

Tyrimo instrumenty pagrindimas. Respondent apklausai buvo sudarytaanketa
darbuotojams (Zr. 1 priedas)imterviu (apklausa rastu) vadov(ir. 2 priedas). Anketpagrindires
dalies klausimus galimaihy suskirstytii du blokus. Anketoje darbuotojams pateikti klausiay@e
motyvacijos sistemorganizacijoje bei apie vadovavimo siili

Parengus ankgt pasak R. Vaitkiets (2004), rekomenduojama parengti instrumentarijaus

pagrindimo lentel.
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Darbuotoy; ir vadovo

2.1 lentek

klausimya pagrindimas

Klausimas

Argumentas

Vadovav

imo stilius

1. Jisy nuomone dsy organizacijos vadovas yra?
* Jisy nuomone, savo organizacijos darbuotojg
Jus esate?

inmadovauja organizacijai: ar Siuolaikinis vadov.

Atsakymaij klausim leis iSsiaiSkinti koks vadova

lyderis, ar tradicinis vadovas su savo vadovav
stiliumi.

2. Kaip apildintumete savo vadovo bendravim
stiliy?
3. Kokj vadovavimo stili naudoja dsy vadovas?

QAtsakymai i Siuos klausimu atskleis vadovo sfi
bendravimo su darbuotojais ypatybes.

4. Koks Jisy vadovo podiris j darbo

disciplim?

6. Koks sprendim priemimo kidas vyrauja sy
organizacijoje?

7. Koks kontrots
organizacijoje?

polidis vyrauja dsuy

Atsakymai | klausimus iSrySkins vadovo dart
stiliv. Be to, iSrySks, ar vadovai ir pavaldinig
teisingai suvokia savo vaidmenis bei apie t
paius valdymo aspektus galvoja vienod
Atsakymaij klausimus leis sgsti kiek darbuotoja
itraukiami organizacijos valdym kiek turi lais\és
ir galimyhes pasireiksti.

5. Teiginiai apie vadovavimo stili

Atsakymai teiginius leisjvertinti vadovo darbg
stiliy

8. Kaip manote, kas svarbiausiasy vadovui?

Siuo klausimu siekiama iSsiaiskinti vado
orientacip — orientacijai Zmones,j motyvaving,
ar orientacija uzduotis ir darbo rezultatus.

9. Kaip Jisy vadovas paskirsto atsakomylz
atliekamas uzduotis?

10. Koks vadovo poiitis | Jisy iniciatyvurm ir
aktyvumy?

Atsakymai i klausimus iSrySkins vadovo dart
stiliy, poziiri i darbuotojus.

11. Jisy pasitenkinimas darbu Zymiai paélid,
jeigu Jisy vadovas: ...

Atsakymaii klausimus iSryskins darbuotppoZiari
1 vadow bei atskleis vadovo veiklos tlkumus

* Darbuotoj; darbas Zymiai padity jeigu Jis ... (pozymius, kurie neigiamai veikia darbuatg
motyvacip).
Darbuotojy motyvacija

12. Kg darbas Sioje organizacijoje Jums reiskia?
*K g reiSkia darbas darbuotojanissy
organizacijoje?

13. Ar jus esate patenkintas savo dapioreje?
15. Jums svarbuidy darbe?

* Kas svarbu darbeidy darbuotojams?

16. Kurie i8 i veiksniy Jus skatina geriau dirbti?
* Kokie veiksniai skatinaaby darbuotojus geriau
dirbti?

Siais klausimais siekiama iSsiaiskinti vadoir
pavaldiniy poziiri i savo darboviet bei atliekam
darln, kokie veiksniai darbe yra svarb ir
motyvuoja dirbti.

14. Ar jus esate patenkintas savo vadovu ir
vadovavimo stiliumi?

Bis klausimas atskleidZia darbuetgjasitenkinin
vadovo darbo stiliumi

AS-

mo

DO
1
LI0S
ai.

VO

DO

17. Kokios motyvavimo priema@s taikomos sy
organizacijoje?

18. Kokiy skatinimo lidy Jis pasigendate sav
organizacijoje?

19 Kokios skatinimo priem@s Jums yr3

svarbiausios?

Kaip manote, kokios skatinimo priemamn

darbuotojams yra svarbiausios?

20. Ko labiausiai pasigendate savo darbe?

*

Siais klausimai siekiama i$siaiskinti, kok
adarbuotoj motyvavimo sistema yra taikom
organizacijoje, kokios skatinimo prieman yra
naudojamos. Atsakymaii klausimus pagb
iSsiaiskinti, koki skatinimo priemonj darbuotojai
pasigenda, kas jiems yra svarbu, taip pat ats
vadovo podirj i darbuotoj skatinimo sistem

ia
a

kleis

* Kaip manote, ko labiausiai pasigenda dariva; |
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darbuotojai?

21. Kas Jums trukdo pasiekti geresmiezultat;
darbe ir mazina darbo motyvag?

* Kaip manote, kas tdu darbuotojams trukd
pasiekti geresni rezultaty ir mazimm motyvacip
darbe?

Atsakymasj § klausimy packs iSsiaiskinti, kokie
veiksniai trukdo pasiekti geresnirezultaty ir
b mazina darbuotgjmotyvacip?

22. Teiginiai apie vadovavimo stilir motyvacip | Teiginiais  siekiamas jvertinti  rySys tarp
darbe vadovavimo stiliaus ir darbuoipjmotyvacijos
23. Jisy nuomone, ar vadovas teisingai vertinayl| Siais klausimai  siekiama  i3siaidkinti, kiek
darln? darbuotojams yra svarbus vadovo vertinimas,| ar
*, Jusy nuomone, ar teisingai vertinate darbugtpjeisingas vertinimas yra stimulas geriau dirpti.
darty? Siekiama atskleisti vadovo pd@E | darbuotoj
24. Kaip pasireiSkia neteisingas darbo vertinimas@darka, bei darbuotaj nuomor | darbo vertinim.
25. Jisy nuomone, kas turijtakos disy darbo
vertinimui?
26. Ar teisingas darbo vertinimas yra stimulas
geriau dirbti?
27. Ar taikomos organizacijoje nuobaudos? Sis kiaas leidZiajvertinti ne tik skatinimo, bet
ir nuobaud sistem organizacijoje
28. Ar organizacijoje sudaromos realios galigs/pAtsakymai | Siuos klausimus leis suZinati
kilti karjeros laiptais? darbuotoy ir vadovo podfiri | karjeros galimybes
29. Kaip pasireiSkia sudaromos galimgh organizacijoje. Ar darbuotojams tai yra aktualu?
darbuotojams kilti karjeros laiptais? Kokios galimylkes yra sudaromos? Tai atspindi ir
vadovo podiri | darbuotojus — ar vadovas yra

suinteresuotas, kad jo darbuotojai taibwlir augt
kartu su organizacija.

Sociodemografiniai duomenys

Jasy Iytis?

Jasy amzius?

Jusy iSsilavinimas?

Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?

socialiniu — demografiniu aspektu.

Atsakymai i klausimus leis pazZinti respondentus

Norint tiksliau diagnozuoti vieSosigsores situaciy minéty diagnostini bloky aspektuj

tyrimo instrumeng buvo hitinajvesti konkréius rodiklius, zenklus arb@iagnostinius indikatorius

kurie padty pamatyti irjvertinti minétus diagnostinius blokus (Zr. 2.2 lerjel
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2.2 lentek

Tyrimo kriterijai ir indikatoriai

Kriterijai Kriterijaus apibiadinimas Indikatoriai
Darbo reikSm darbuotojams
Motyvacija skatinantys veiksniai
Darbuotoj; motyvavimo metodai

Sis  kriterijus  leidZia ijvertinti ar - < S
Motyvacija mazinantys veiksniali

Darbuotojy darbuotojai motyvuojami darbui, kokios
) . ) ) .| Skatinimo — atlyginimo uZ daglsistema
motyvavimas motyvacijos priemoés yra taikomos ir

kokius darbuotaj poreikius tenkina. Karjeros galimybs organizacijoje
Teisingas vadovo vertinimas
Darbo uzmokestis

Karjeros galimybs
Vadovo vaidmuo organizacijoje
Vadovo bendravimo stilius

Sis kriterijus leidzia jvertinti kaip

L ) ~ Vadovo poziris i darbo disciplia
organizacijoje yra vadovaujama, kokie

Vadovavimo stilius | darbuotojo ir vadovo santykiai vystomi Sprendinu prigmimo hidas organizacijoje
ir kaip tai veikia darbuotojmotyvacip Kontrolks potiidis organizacijoje
Atsakomylgs paskirstymas

Vadovo podiris i darbuotoy iniciatyvuny ir

Baigiamojoje anketos dalyje pateikti bendri klaugsinDarbuotojams: klausimai apie amZi
lyti, iSsimokslinina, darbo staZ

Interviu strukra. Kadangi tiesioginis interviu Siame tyrime naudotiegip kokybinis
metodas, to#l ji ruoSiant laikytasi kokybiniams metodamadimgy principy. Klausimai (kurie
naudojami ir anketigje apklausoje) bei visa proagd buvo numatyta iS anksto. Pokalbmetu
stengtasi palaikyti jauki atmosfes, pasnekovas buvo atidzZiai iSklausomas, jo pasakgimtys
uzraSomos popieriuje. Vadovas pasirinktas nediisiik Jis atsakingas uz vieSosi@siones
darbuotoy planavimy, paieSk, atrank, adaptacija, ugdym motyvacip, karjeros planavim ir
vystyma. UZraSyta interviu medzZiaga kartu su susistensrdaketos rezultatais buvo iSanalizuota,

palyginta su darbuotgjnuomormis ir apibendrinta.
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Tyrimo organizavimas

Tyrimo dalyviy atranka. Atlikti tyrimui buvo pasirinkta vieSoji imore teikianti
administravimo paslaugagmores vadovyls iSreiSk nor nenaudoti tyrime organizacijos tikrojo
pavadinimo. Gerbiant organizacijos vadovo aatiriama paslaug organizacijajvardinta viegja
imone. Tyrimui pasirinkti vieSosigmones vadovas ir darbuotojai. Vadovas, pasirinktaglidcd
jis atsakingas uz personalo valdybei motyvavin.

Tyrimo imtis. Atliekant empirinn tyrima svarbu tinkamai suformuoti tyrimo igntskirti
déemeg jos sudarymo metodologiniams parametrams (Merk§85, Kardelis, 1997, Bitinas, 1998).
Sio kiekybinio tyrimo imt sudaratiy respondent (vieSosiosmores vadovas bei jam pavaisl 30

Tyrimo eiga

Tyrimo eiga galima suskirstyti Siuos etapus:

1. PasiruoSimas tyrimui:

» tyrimo tikslo ir uzdavini nustatymas,
» tyrimo plano sudarymas,
» tyrimo metod; parinkimas.
2. Tyrimo organizavimas:
» respondent atranka,
» anket; parengimas.

3. Duomem rinkimas.

4. Duomem analiz (tyrimo duomenys sisteminami ir analizuojami ngadb program
Microsoft Excel).

5. I8vad; rengimas.

Tam, kadjvertinti, ar sudarytas klausimynas validus, arggmateikti klausimai informaty\s
ir suprantami respondentams, pirmiausia buvo asliktzvalgomasis tyrimas. GBimiems
respondentams buvo iSdalintos 7 anketos ir karéltst, kaip vyksta anketos pildymas, ar
respondentams neiSkyla klausimTatiau Sis tyrimas pavyko puikiai, téll padarius kelat
neesmini pertvarkymy klausimuose, anketa buvo padauginta ir iSdaliespondentams.

Empirinis tyrimas atliktas 2009 m. kovo — balamdiin. (teorire analiz atlikta 2009 m.
sausio - balandzio ¢énesiais).

Tyrimo metu buvo laikomasi tyrimo etikos pringip kurie paremti pagarba Zmogui,
organizacijai. Atliekant tyrimp visy pirma buvo gautagstaigos, kurioje buvo iSdalintos anketos,

darbuotoy sutikimas. Respondentams suteikta éteapsispgsti dalyvauti ar nedalyvauti tyrime

57



Inga Zvinye. Vadovavimo stilius kaip darbuotpinotyvacijos veiksnys. VieSosistigos atvejo analiz

(teis¢ savarankiSkai apsispsti dél dalyvavimo tyrime).UZtikrintas konfidencialumas, taip pat

uztikrinta informacija apie tyrimo tikg] duomemn panaudojim ir pan. {eisc gauti informaciy).

PrieS pradedant tyrigm buvo planuota apklausti 35 organizacijos darbustoBuvo
iSdalintos35 anketos, isysugizo 30 anket (anket; griztamumas 85 proc.). Visi pirmieji kontaktai
su organizacijos vadovu ir darbuotojais, kurie lqutilalyvauti tyrime, vyko betarpiSko susitikimo
metu. Jiems trumpai buvo pristatytas tyrimas, ksléi ir susitarta é susitikimo laiko. Susitikus
buvo supazindinama su tyrimo anketa. Vieni tyrimbjektai, suZinaj apie organizuojamtyrima,
jo tikslus, buvo susidogjk ir neprieStaraudami sutiko susitikti ir pasikaltapie tai iSsamiau, taip
pat dalyvauti tyrime. Sie asmenys iSkart buvo swsifle vykdomu tyrimu, y tiriamos
organizacijos rezultatais. Kita dalis potengjatespondent buvo gana abejingi, &¢&@u tyrime
sutiko dalyvauti, uzpildyti anketas. Penki planugtklausti respondentai tyrime dalyvauti atsésak
paaiskindami, jog Siuo metu neturintys laiko. Vi@ek problema susijusi su tyrimu yra ta, kad
keletas darbuotaqj pildydami anketas, kai kuriuos klausimus aésak pagal pildymo nurodymus
pateiktus prie kiekvieno klausimo. Tai §al salygoti respondent neatidumas. T@au tai nebuvo
esminis tikumas analizuojant gautus duomenis.

Interviu. Su interviu d vadovo buvo tartasi iS anksto. Organizacijos wasonesutiko, kad
interviu metu laty naudojamas diktofonas, teddvisi vadovo atsakymai buvo fiksuojami rastu. Po
interviu vadovas pageidavo perskaityti interviu mekfiksuog informacip.
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[ll. TYRIMO REZULTATAI

3.1. VieSosiogmonés situacijos analiz2

Tyrimas atliktas vieSojojéstaigoje, kur jsteig Lietuvos Respublikos finansministerija.
Organizacijos misija yra administruoti igyvendinti valstybs, savivaldyhi bei kity subjekt
programas ir projektus, finansuojamus iS Europgsirt§os, tarptautimi finansiniy organizaciy,
valstyles, savivaldyhi, ageniros ir kitokiy 1éSy. Organizacijasteigta 2003 metpradzioje.

Organizacijos X veiklos tikslai:

[0 uztikrinti efektywy Europos $&ungos, tarptautimi finansiniy organizaciy ir Kity

institucijy suteiktos finansikgs paramos naudojim

[0 uztikrinti efektyw, programy ir projekty valdymy — parengim, atrank, vertinimg,

pirkimy organizavim, igyvendinimo priefira ir kontrok, 1éSu iSmolkéjima ir apskai;

[0 palaikyti ir stiprinti santykius su partneriais,

[0 remti ir skatinti Europos gungos, tarptautini finansiniy organizaciy ir kity institucijy

investicines programas bei projektus,

[0 dalintis projekiy administravimo patirtimi.

Organizacire struktira.

Direktorius
Vidaus audito, Personalo ir
tarnyba komunikacijos
tarnyba
[ Y ]
Direktoriaus Direktoriaus
pavaduotojas pavaduotojas
I I
r | - | _ l [ ] _
Phare_r ir ES Tarptautiniu Finansu Ber_ldrUju vK_ok_y_bes_ Strukturiniu fondu Europos ekonomines
specialivju programu valdymo reikalu uztikrinimo ir val skyrius erdves programu
programu valdymo| igyvendinimo skyrius skyrius kontroles igyvendinimo skyrius
skyrius skyrius skyrius

Organizaciy sudaro 10 skyui, iS kuriy kiekvienas atlieka savo funkcijas:
1) Vidaus audito tarnybgVAT) — organizacijos X veiklos auditas, siekiamtistatyti, kaip
efektyviai veikia vidaus valdymo kontks sistema.
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2) Bendujy reikaly skyrius(BRS) — dokument tvarkymas, biuro administravimas, pastato bei
kito ageniiros turto prieira, tinkamo ir saugaus informaainbei komunikacijos sistemn
darbo uztikrinimas, organizacijos X teisiniaiksamai.

3) Strukiriniy fondy valdymo skyrius(SFVS) — efektyvus BPD priemaniir projekiy
administravimas; dalyvavimas pasirengimo BPD prieéso (ar jos dalies) ir projekt
administravimui veiklose, projekt atrankos konkurs skelbimas ir paraisk vertinimas,
paramos sutdry sudarymas, projektadministravimo organizavimas ir atlikimas.Techisin
pagalbos veiksm igyvendinimas, SF paramos vieSumo strategigyaendinimas, mokym
pareiSkjams bei projeki vykdytojams organizavimas, dalyvavimas pasireng267-2013
m. ES strulirinés paramos programavimo laikotarpiui procese.

4) PHARE ir ES specialjy programy valdymo skyrius(PVS) — PHARE programos,
Pereinamojo laikotarpio instituqij plétros priemogs, Sengeno priemeés, Specialiosios
Kaliningrado Tranzito programos ir Ignalinos prags projekt igyvendinimo valdymas:
projekty igyvendinimo planavimas; projektvieqyuy pirkimu vykdymas ir/ar y vykdymo
prieziira, sutakiy sudarymas ir/aryj sudarymo priefira, projekt igyvendinimo priedira,
mokejimo dokumend tikrinimas ir kt.

5) Tarptautini programy jgyvendinimo skyriugTPIS) — tarptautini finansini instituciju
suteikyy paskol; IéSomis finansuojam programy ir/ar projekt; igyvendinimo valdymas:
investiciniy projekiy igyvendinimo planavimas; projekwiedyju pirkimu vykdymo prieziira,
sutatiy sudarymo priedira, projeky igyvendinimo priedira, mokjimo dokumend
tikrinimas. Skyriui taip pat priskirta funkcija —agal poreik teikti inZinerines ekonomines
konsultacijas kitiems agembs skyriams é ju administruojam projeki;, susijusi su
investicijomisj statiniy statyly ir rekonstrukcig, igyvendinimo.

6) Europos ekonomés erdvs programy jgyvendinimo skyriuEEEHS) — parengiamieji darbai
Europos ekonomirs erds ir Norvegijos finansimi mechanizm jgyvendinimui Lietuvoje,
projeky atrankos konkursskelbimas ir paraiskvertinimas, projekt igyvendinimo sutdtiy
sudarymas, projektigyvendinimo administravimas, metodiparama pareigfams ir paramos
gawjams.

7) Kokykes uztikrinimo ir kontrats skyrius(KUKS) — projekty rengimo, vertinimo, pirkim,
igyvendinimo dokumentacijos patikra, projekpatikra vietoje, veiklos procady, tipiniy
pirkimo dokumeni rengimas ir tobulinimas, kokgb sistemos organizacijojetlmas,
diegimas ir tobulinimas, bendrojo vertinimo moddliwganizacijogvertinimo) organizacijoje
taikymas, geros praktikos formavimas, paZeidiraldymas, rizikos valdymas

8) Finang; valdymo skyriugFVS) — finang valdymas: pinig sraut; planavimas, pasiraSam
sutatiy tikrinimas, iSlaid, tinkamumo jvertinimas, mokjimo praSymy patikra, mokjimo
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paraiSki rengimas, ataskait rengimas, program ir projeky apskaitos tvarkymas ir

atskaitomy®; organizacijos buhalterés apskaitos tvarkymas.

9) Personalo ir komunikacijos tarnyb@KT) — vykdo organizacijos X personalo planavimo
atrankos bei jdarbinimo, darbuotoj kvalifikacijos klimo, personalo dokumeunt
administravimo funkcijas, vykdo vidés ir iSorires komunikacijos bei viegu rySiy funkcijas.

10)Pirkimy sprendiny skyrius (PSS) —igyvendina bandoap vieqju pirkimuy vykdymo per
centrirg perkargiaja organizacty projekt.

Zmogiskieji istekliai 2008 m. gruodzio 31 d. VieSojojgtaigoje dirbo 128 darbuotojai, i§ ¢
trumpalaikiaijvairiy sriciy ekspertai. Darbuotgjkvalifikacija yra pakankamai aukStaksningam
organizacijos veiklos tikgligyvendinimui. Darbuotaj iSsilavinimas: 95% darbuotpjturi auksiji
universitetin iSsilavinimy, 63% darbuotej turi magistro kvalifikacip laipsi. Organizacijos
darbuotoy iSsilavinimas pagal sritis: inzZineriniai mokslail# %, informacias technologijos ir
fizikos mokslai — 10%, ekonomikos ir vadybos mokslka 51%, teigs mokslai — 15%,
humanitariniai mokslai — 14%, politikos mokslai %.7
VieSojoje istaigoje didelis émesys skiriamas darbuotojkompetenciy ugdymui. Darbuotaj
kvalifikacija nuolat keliamgvairiy iSoriniy, vidiniu mokymy metu, taip pat mokymosi vizitbei
mokymosi darbo vietoje metu. Darbuotojai yigije gekejimy administruoti skirtingas Europos
Sqjungos, tarptautimi finansiniy institucijy programas, administruoti projektus pagal skirt;iga
procediras (paraiSk vertinimas, viegjy pirkimy vykdymas ir/arba prieitra, sutatiy rengimas,
projekiy igyvendinimo priedira, finansig apskaita bei maimai). Taip pat stipis darbuotaj
gekejimai rengti procedras bei atlikti projekt finansiri, ekonomin, socialin vertinima.
Organizacijoje daug émesio skiriama bendrosioms kompetencijoms tobulifirganizuojami
komandos formavimo, bendravimo su klientais, vagowa kompetenci tobulinimo mokymai.
Efektyviam personalo valdymui uZztikrinti yra paréog ir igyvendinamos Sios personalo valdymo
procediros: darbuotaj atrankosjdarbinimo ir nauj darbuotoy jvedimo, darbuotaj kvalifikacijos
kelimo bei darbuotaj veiklos aptarimo procemla. Sios proceitos yra nuolat tobulinamos,
atsizvelgiani veikiartiy procediry trikumus bei darbuotgjir vadow, likesius.

Sociodemografiniai tyrimo respondemtduomenys.Demografiniai pozymiai, kaip Iytis,
amzius, iSsilavinimas turi reiksm® respondent poziiriui i darkla, motyvavimo metodus bei
vadovavimo stily — taigi yra itin svaris analizuojant tyrimo duomenis.

Tyrimo rezultatai atsklei kad darbuotaj pasiskirstymas pagal lyistaigoje pakankamai
heterogoniskas — 17 wyir 13 moten (atitinkamai 57 proc. ir 43 proc.). Tyrime dalygaystaigos

vadovas — vyras.
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Lytis

Moteris
43%

Vyras
57%

3.1 pav.Tyrimo dalyvi; pasiskirstymas pagal Wiyt

Ivertinat tyrimo dalywi amziy pastebta, kad tiriamojoje organizacijoje didia darbuotoy
dali sudaro 30-39 metspecialistai (70 proc.), 23 proc. darbuat@uno 20-29 metamziaus (zZr.

3.2 pav.). Organizacijos darbuotojams vadovaujagau- 36 metvadovas.

AmzZius

40- 49

7% 20-29
23%

30-39
70%

3.2 pav Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal amzi

Taigi, galime daryti iSvag kad didet darbuotoj dal sudaro jauni, darbingo amziaus
specialistai, galintys tati tam tikras ambicijas tobéjimui bei karjeros siekimui. $iprielaich
patvirtinty ir specialisty iSsilavinimo rodikliai (zr. 3.3 pav.):

ISsilavinimas
7%

‘7 13%
@ Aukstesnysis

B Nebaigtas aukStasis

0O Aukstasis

80%

3.3 pav.Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal iSsilavingm

3.3 pav. pateikti tyrimo duomenys rodo, kad didgiaudalis (80 proc.) darbuotpjturi
auksgji universitetin iSsilavinimg. 13 proc. darbuotqj — auksStojo iSsilavinimo siekia. Taigi,

apibendrinant amziaus bei iSsilavinimo rodikliugligne daryti prielaid, kad jstaigoje dirba jauni
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bei iSsilavirg specialistai, kurie gali aiSkiai formuluoti ir kielsavo poreikius bei reikalavimus
istaigos vadovui. Jauni, iSsilagitei ambicingi specialistai, gebantys iSreikSticcauomor bei
nepasitenkinira motyvavimo priemoémis ar vadovavimo stiliumi, gali laisvai keisti tar viet.
Todkl vadovas, remdamasis savo asmeniniu vadovavimioinsti bei naudodamas atitinkamas
motyvavimo priemones téty bati itin suinteresuotas iSlaikyti jaunus bei iSsifavsius specialistus
savoijstaigoje.

Kalbant apie iSsilavinimy svarbu ir kokiSsilavinima yraigijes organizacijos vadovas — ar turi
vadybiniy Ziniy, ar yra kitos srities specialistas. Pagal vad&sdavinima galima spgsti ar jis turi
pakankamai kompetencijos vadovauti darbuotojamaisSRgo, kad organizacijos vadovas \igjes
aukstji ekonomikos bei administravimo iSsilavirgmtaigi turi zini ir tiek apie finansinj, tiek
apie zmogiskjuy organizacijos iStekli valdynm.

Darboijstaigoje stazas Siuo atveju yra stssif sujstaigosikirimo data. Kadangi organizacija
ikurta 2003 metais, tai didziosios dalies tyrimopmslens (60 proc.) darbo stazas nevirSija 5
met;. Taiau Sioje vietoje tenka pastdh kad didzioji dalis organizacijos darbuaioglirba nuo

istaigosisikiirimo pradzios (zr. 3.4 pav.):

Darbo jstaigoje stazas

3 — 6 nén.
10%

Iki 1 mety
A

S_ZOT/EIa VLZ metai
© 17%

3.4 pav.Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal darbo laikstaigoje

Kalbant apie iSdirbto darbo laikstaigoje, svarbu, kielstaigai vadovauja vadovas. Pagal tai
galima spegsti kiek vadovas yra susipazsr su darbuotojais beti; jporeikiais. Vadovagstaigai
vadovauja tik 2 metus, taigi galime daryti prielgittad vadovas yra pakankamai jaunas ne tik
amziaus bet ir vadovavimo prasme. Tai gali reikkdd vadovo vadovavimo stilius daéra
galutinai susiformags ir gali kisti, atsizvelgiant tiel§ paiios organizacijos pokyus, tiek i
darbuotoy reikalavimus.

Apibendrinant respondeimtsociodemografig statistiky, galime teigti, kad tyrime dalyvavo
jauni, darbingi, iSsilavia asmenys, iS kufidaugiau nei pus(60 proc.), dirba organizacijoje nuo
jos isikarimo pradzios. Tai reiSkia, kad darbuotojai galskiai formuluoti ir iSsakyti savo poreikius
dirbant organizacijoje. Tiek pati organizacija, kipos vadovas jauni. Tai reiSkia, kad vadovo siliu

gali biti dar nepakankamai susiformgsrir Sio tyrimo rezultatai gali padi vadovui geriauvertinti
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savo santykius su darbuotojais, taikomas motyvayremones beizvelgti pokyiy organizacijoje

perspektyvas.

3.2. Vadovavimo stilius kaip darbuotoju motyvacijosveiksnys tyrimo rezultatai

Siekiant nustatyti vieSosigstaigos vadovavimo stilikaip veiksh darbuotoy motyvacijai

tyrime buvo analizuojami:

» Vadovo vadovavimo stiliugbendravimas, kontres polidis, atsakomydés paskirstymas,
poziiris § iniciatyvuny ir kt.)

= Nuomorg apie organizacijos vadewr jo santykius su organizacijos darbuotojais.

= Motyvavimo priemoni taikymas;

= Veiksniai, skatinantys geriau dirbti;

Vadovavimo stilius.Siuolaikiniai vadovai organizacijoje yra laikomiagimi, kuri ne tik
kuria vizija bei misip, rapinasi harmonija ir organizacijos augimu, bet id@da darbuotojams
realizuoti j1 individualius, organizacinius bei socialinius vaienis, o kad jie ity realizuojami
reikia pasirinkti vadovui takvaidmen kuris prisictty ir prie darbuotaj motyvacijos. Organizacija
yra sociali sistema, sudaryta iS5 zmanir ju grupu saveikaujartiy tarpusavyje. Vadovo ir
darbuotojo santykiams tuitakos bendravimas, vadovo pais i disciplim, darbuotay jtraukimas;
sprendiny priémima, atsakomybs paskirstymas, vadovo pa#s i darbuotoj iniciatyvum ir
aktyvum.

Interviu metu, organizacijos vadovas save agiifio labiau kaip organizataribei jkvépéja,
kuris vadovauja “eidamas Salia”, kartu su organjaacnariais iSkeliantveiklos vizia. Vadovo
nuomone, jis regsta rizikuoti, diegia novacijas ir pritaiko nasigs technologijas. Teau nepaisant,
pasak paties vadovo,iba situaci, kuomet jis pats prisiima didZiagsatsakomyb ir tuomet
nediskutuodamas su darbuotojais nurodo kaip atlidiuotis ir grieztai reikalauja laikytis nurodyt
taisykliy. Darbuotoj nuomor apie vadoy iSsiskyg, tafiau nepaisant to, didzioji dalis — 80 proc.

apibndina vadoy, kaip organizacijogkvépéja, kuris vadovauja ,eidamas Salia” (zr. 3.5 pav.).
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O Organizatorius, kvépéjas, kuris
vadovauja “eidamas Salia” ir jkvepia
iStikimybe ir pareiginguma,. Jis kartu su
organizacijos nariais iSkelia veiklos
vizijg bei sugeba jq realizuoti. Jis
rizikuoja, diegia novacijas, pritaiko
naujasias technologijas, telkia

B AukSéiausias organizacijos
hierarchijoje bei didZiausig atsakomybe|
turintis asmuo. Jis nurodo

80% darbuotojams kaip atlikti uzduotis,

ignoruoja naujas idéjas, uztikrina

nuolatinj taisyKkliy laikymasi, siekia
sékmingo tiksly realizavimo.

3.5 pav.Tyrimo dalyvi; pasiskirstymas pagal nuomgrkoks yra organizacijos vadovas

Remiantis 3.5 paveiksle pateiktais duomenimis, ik proc. tyrimo respondentvadow
apibidina kaip auk3aush organizacijos hierarchijos asmemurodant kaip atlikti uzduotis,
ignoruojant naujas idjas ir siekianitsskmingo tiksk realizavimo. Sie duomenys patvirtina ir tad, k
iISsake pats vadovas, kad priklausomai nuo situacijos janka prisiimti atsakomybir grieztai
nurodyti darbuotojams, kaip jiems atlikti uzdiudfai rodo, kad tam tikromis situacijomis vadovas
nepakankamai pasitiki savo darbuotojais iravetsakomyb ir darby paskirstym yra linkes
prisiimti sau. Taiau tai, jog 80 proc. respondantis ctlto apibidina vadoy kaip organizacijos
ikvépéja, rodo, kad vadovas yra pakankamai demokratiSkdmhkes bendradarbiauti su savo
darbuotojais. StatistiSkai reikSmupgskirtumy lyties, amziaus, darbo stazo aspektu nepéisteb
(p>0,005).

Vadovo ir darbuotej santykius atspindi bendravimo stilius organizgeijoSiuo tikslu
darbuotojams buvo uzduotas klausimas ,Kaip agiftuméte savo vadovo bendravimo siili
73 proc. darbuotgjapibidino savo vadaykaip draugiSk ir mégstant bendrauti, 17 proc. — mano,
kad vadovas neskiria¢thesio santykiams su Zmamis ir 7 proc. respondantteigia, kad

vadovas stengiasi iSlaikyti distancif palaiko tam tiks atstum su Zmogmis (zr. 3.6 pav.):

17%

@ DraugiSkas, megstantis

3% bendrauti ;

B Stengiasi iSlaikyti distancija,

7% bendravimas tik dalykiSkas

0O Bendrauja su pavaldiniais tik ju
iniciatyva;

O Neskiria démesio santykiams
su zmonémis

73%

3.6 pav.Tyrimo dalyvi; pasiskirstymas pagal vadovo bendravimo stiliaud:aginimg
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Pats vadovas teigia, katisu darbuotojais stengiuosi palaikyti draugiSkugsius, ta@iau esu
linkes iSlaikyti tam tikg atstung, nes darbuotojas visuomet turi jausdi tarpg tarp vadovo ir
draugo. PrieSingu atveju, perzengus ribas, &matsakomyb uz darly. Draugiski santykiai kaip
ir leidzia lengviau ,praslysti“. Todl stengiuosi, kad darbuotojas bendraudamas su miajaenst
aiSkig atsakomyb uz jam priskirg darhg“>.

Taigi, pats vadovas siekdamas efektyvesreiklos rezultag yra linkes iSlaikyti tam tikras
ribas, bendraujant su darbuotojaisiida iS pateiki tyrimo rezultaf galime daryti prielaig, kad
istaigai vadovauja demokratiSkas vadovas, kurisikmalaraugiSkus santykius. Galime daryti
prielaica, kad vadovui yra svatis Zmogiskieji santykiai.

Vadovui sunku surasti darbo siilitenkinani kiekviera kolektyvo nar ir atitinkani darbo
specifika. Pagrindinis veiksnys, lemiantis vieno ar kito larstiliaus pasirinkirg yra vadovo
poziiris i pavaldinius ir § sugeljimus, pasirengim dirbti, kolektyvo tradicijas. Toliau tyrimo
respondent buvo papraSyta apidinti, kokji vadovavimo stily naudoja y vadovas. Rezultatai

pateikiami 3.7 paveiksle:

O Vienvaldi§kumas,
griezta kontrad,
priekabumas,
nuolatire kritika,
vengimas
bendrauti;
13%

0O Sugeba suderinti

visus iSvardintus

vadovavimo
bruozus

20%

=] Reiklumas,
geranoriSkumas,
draugiSki santykial,

O Atsakomykes
vengimas, mazas
aktyvumas,

~ pavaldini
ap?lln%lftmssu savaranki§kumo
minimali itaka ini .
TR skatinimas;
pavaldini veiklai; 60%

7%

3.7 pav Tyrimo dalywi pasiskirstymas pagal nuomgrkok vadovavimo stilj naudoja vadovas

Remiantis tyrimo duomenis pateiktais 3.7 paveik€® proc. darbuotqj savo vadoy
apibadina kaip reikl;, geranoriSk, skatinanti darbuotqj savarankiSkum) 20 proc. teigia, kad
vadovas derina grieztun kontrok su reiklumu, geranoriSkumu o kartais yra abejingas
minimaliai jtakoja pavaldinj veikla. Tai gali kiti susig su veiklos pobdziu ar priklausyti nuo
skirtingo sudtingumo ir poladzio uzdugiy. Pats vadovas teigia, kad'Siaip esu grieztas ir
reiklus, tafiau visuomet stengiuosi iSklausyti ir darbuatojuomor. Taciau, tai nereisSkia, kad
turiu § jqg atsizvelgti. Bet diskutuojant dazniausiai pasisgkdimti abiem puém nauding
sprending...“>. Taigi galime daryti iSvaq kad vadovas yra lankstus ir tam $ikradovavimo stili

naudoja atsizvelgdamasituacip ar uzdudiy pohidi.
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Siekiant iSsiaiskinti, koks vadovavimo stilius &yia tiriamojojejstaigoje, darbuotojams buvo
pateikti teiginiai apie uzdwoy nurodymo pobdi, taisykliy laikymasi, kontrobs polud;,
novatoriskum, susirinkimus. Rezultatai pateikiami 3.8 paveiksle

i natina kati Sali i atli [ [ [ [ [ | [
Manoma, kad vadovw.ne.tlr?a hiti Salia, kai atiekama 7% 0%
kasdieninis darbas i ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Susirinkimy metu skatinama darbuotojus kartu aptdrin
L . 90% 0%
ivairius klausimus i ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Skatinamas darbuotpnovatoriSkumas remiamas | 0%
0
. ) idéjas ) . ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
AiSkinama ir padedgma sayq darbuotojams rissipr 57% 3%
M vad léa|pbre|lé _%hkﬂ dar I i« vadovi
anoma, kad darbas ga vggral atliktas tik vadowvui 3% 3%
esant Salia i
Susirinkim; metu kalba tik vadova
UZztikrinamas taisyldi laikymasis organizacijoje ‘ ‘ ‘ 80% ‘ 10%
Imorgje nurodoma darbuotojams, kaip reikia atildi - # L
darly ir siekiama, kadiiy viskas padaryta kaiplr ‘ ‘ 601/0 ‘ - ! [ 2314’
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% % % % % % % % % %
‘l:l Sutinku B Nesutinku O Neturiu nuomoneés

3.8 pav.Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal atsakymysateiktus teiginius

3.8 paveiksle pateikti tyrimo duomenys rodo, kad prbc. darbuotej sutinka, kad
organizacijoje vadovui n@kinai bati Salia, kai atliekamas kasdienis darbas. Tai roklad
organizacijos vadovaséra nuolat kontroliuojantis darbuotojus. 90 procrbd@toy teigia, kad
susirinkimy met; skatinama darbuotojus kartu aptatinjvairius klausimus ir tai rodo, kad
darbuotojai turi galimy® iSsakyti tiek savo nuomentiek poreikius. 80 proc. tyrime dalyvavusi
darbuotoy teigia, kad organizacijoje uztikrinamas taisyklaikymasis ir tai leidzia daryti iSvad
kad organizacijoje egzistuoja aiskios ribos, fujgsiir taisykks. 60 proc. darbuotgjteigia, kad
imonrgje nurodoma kaip reikia atlikti daghr siekiama, kad ity viskas padaryta kaip liepiama. Tai
susig su aiSkiomisimores taisykémis ir disciplina. Apibendrinus duomenis galime teigti, kad
organizacijos vadovas yra pakankamai aiSkiai apibs jmores darbuotoy funkcijas, kelia jiems
aiskius reikalavimus, téau tuo pat metu darbuotojams yra suteikiama gabénpasisakyti ir
iSreiksti savo nuomerbei naujas idjas.

Drausnt organizacijoje susijusi su tam taisykliaikymusi organizacijoje bei personalo ir
vadovo santykiais. Kuomet vadovas yra grieztos sirés Salininkas ar reikalauja lkagyisko
paklusnumo, darbuotojamsm sudaroma pakankamai galimylpasireiksti, jie tampa priklausomi
nuo vadovo. Kaip matome pateiktame 3.9 paveiks3ep®c. tyrimo dalywi teigia, kad vadovas

reikalauja formalios drausys, 23 proc. mano, kad vadovuiidingas netolygus paais i
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pavaldini; elge$, o po 7 proc. respondenmano, kad vadovas yra grieztos draésm$alininkas ir

reikalauja bedygisko paklusnumo.

100%
90% H
80%
70% 63%
60% -
50% -
40%
30% 23%
20% ~
10% 7% 7%
0% T T
Yra grieztos drausmés Buadingas netolygus  Reikalauja formalios Reikalauja
Salininkas pozidris | pavaldiniy drausmés besalygisko
elgesj paklusnumo

3.9 pav.Tyrimo dalyvi; pasiskirstymas pagal nuomgrkoks yra vadovo paiis ; darbo disciplig

Remiantis 3.9 paveiksle pateiktais duomenimis galiteigti, kad vadovas yra link
palaikyti darbo disciplia ir organizacijos darbuotojai tai aiSkiai supratu@ jvardina. Svarbu
pastebti, kad drausré organizacijoje vis @ to turi biti, kad darbuotojai gaty dirbti savo darpir
nevyraut; chaosas. Tai patvirtina ir vadovo interviu metal§/ta nuomot) kad<“tvarka turi bati,
ir jq aiSkiai visi turi suprasti, darbuotojai turi Zinigtkas jstaigoje toleruojama ir kas ne, nes kitu
atveju bus netvarka, tiek darbo vietoje, tiek siakikokybiskai atlikti uzduotis, kurios jiems yra
priskirtos. Nuo darbo draus#és priklauso ne tik santykiai kolektyve, darbo pabjunas, bet ir
pacios organizacijos prestizas — tai, kajptave ziri tavo partneriai. Jei nesugebi susitvarkyti
»Savo kieme*, tai ir kiti; tave zirri ne tik, kad nepatikliai, bet ir nepagarbiai.="

Batinybé jtraukti darbuotojug organizaciy valdyma, suteikti jiems didesniugyaliojimus,
priimant sprendimus, pripazinta palyginti neseniaiadiciSkai darbininkams, tarnautojams, netgi
Zzemesnio lygio vadovams buvo skiriamas ajlikisakymy vykdytoju vaidmuo. Téiau pastaruoju
metu organizacijos pereina prie didesmgaliojimy suteikimo kolektyvui, priimant sprendimus.
Tyrimo metu darbuotaoj buvo klausiama koks sprendinpriemimas vyraujay organizacijoje.

Rezultatai pateikiami 3.10 paveiksle:

68



Inga Zvinye. Vadovavimo stilius kaip darbuotpinotyvacijos veiksnys. VieSosistigos atvejo analiz

100%
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283? 1 46%
-
gg% 17% 7%
20% A 10% 10%
1882(; ] T T |—| T T I—l
Sprendimus priima Vadovas su grupeVadovas sprendzia Vadovas prieS  Sprendim prima
vadovas, pasitaria @l vienas, bet primdamas grupe, o vadovas
nepasitags su sprendimo stengiasi sprendim, kalbasi atlieka tik
darbuotojais prigmimo, ta&&iau  motyvuoti Zmones, su kolektyvu, koordinatoriaus
galutini sprendim itikinéedamas juos, atsizvelgiaj jo vaidmen
prima pats; kad tai geras nuUoOmore,

sprendimas, nuotaikas, jausmus
pateikdamas tokio

3.10 pav.Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal nuomgrkokie sprendimo pémimo hidai
vyrauja organizacijoje

Daugumai darbuotqjitin tinkama ir efektyvi motyvavimo prieméngali biti dalyvavimas
organizacijos valdyme. Jei valdymo stilius — denatikis, tai vadovaii savo veiky jtraukia
pavaldinius. Dalyvaudami valdyme, darbuotojai iefiksly pasiekimo keli, nori veikti drauge su
vadovybe. Tokiu bdu jie prisiima ir dal asmeniis atsakomyds uz grups veikh. 3.10 paveiksle
pateiktuose tyrimo rezultatuose pateikti duomergdor kad 46 proc. tyrimo dalyyiteigia, jog
vadovas tariasi su kolektyvu, atsizvelgialarbuotoj nuomor. Tuo tarpu 17 proc. darbuoioj
atrodo, kad vadovas tariasi su darbuotojai&iatagalutin sprendina priima pats. Dar 17 proc.
tyrime dalyvavusi darbuotoy mano, kad vadovas priima sprendimus su jais nigpgsi Tai
sutampa ir su ankgu vadovo iSsakyta mintimi, kad jis visada iSkadsarbuotojo nuoman taciau
tai dar nereiSkia, kad ja visuomet yra atsizvelgiama. Tyrimo duomenys rdki jstaigoje vis
délto néra vieno sprendim priemimo stiliaus — kai kurie darbuotojai yigaukiamii sprendim
priemimo proces, kiti — ne. Galima daryti prielaigd jog taip yra dl nemazo kolektyvo naii
skatiaus, vadovas tiesiog neturi galimyhiisy jtrauktii sprendina priemimo proces.

Sioje vietoje svarbu pastéth kad sprendim priemimas susijs ir su organizacijos struk.
Todel svarbu yra iSsiaisSkinti, koks kontésl polidis vyrauja organizacijoje, kam patikima

atsakomyb uz uzdudiy vykdym.
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kontroliuoja j vykdymo eig asmenis, kurie kontroliuoja  nesikiSaj jy vykdymo eig, ji
uzduaiy vykdymo eigy domina tik galutinis rezultatas

3.11 pav.Tyrimo dalywvi pasiskirstymgs pf':_lg_al nuomgrkoks kontrals pohidis vyrauja
organizacijoje

Remiantis 3.11 paveiksle pateiktais duomenimis ngaliteigti, kad puse (t.y. 50 proc.)
apklaust imorés darbuotaqj teigia, kad vadovas priskiria atsakingus asmeqisie kontroliuoja
uzduaiuy vykdymo eig. 33 proc. tyrime dalyvavusidarbuotoy teigia, kad vadovas paskiria
uzduotis ir nesikisa ju vykdymo eig. Tai rodo, kad vadovas suteikia pakankamai atsgkésn
patiems darbuotojams atlikti jiems priskirtas uziikiar pats minimaliai kontroliuojayj atlikimo
eiga. Pats vadovas teigia, katnesu linkes kontroliuoti savo darbuotgj taciau, kaip migjau esu
reiklus ir jie tai Zinodami, jatia atsakomyb uz jiems pati&tas uzduotis. Kita vertus yra dalykdél
kuriy man paiam neramu ir aS noriu matyti kaip vyksta procesess pats iS dalies j&u didek
atsakomyb, bet tai, jog noriu zinoti kaip ir kas vyksta daereiskia, jog noriu visk kontroliuoti.
Tai gal labiau pasireiSkia aus naujam darbuotojui, kuriséma igijes pasitiléjimo ar jrodes savo
kompetencijos...“>.IS vadovo zodi galime spgsti, kad jeigu jis ir links kontroliuoti, tai tik
Zmones, kuriais maziau pasitiki, pvz. nauj&jusius darbuotojus.

Kaip jau buvo miata, vadovavimo stiliugtakoja ir vadovo pof#irj i darbuotojus. Siekiant
iSsiaiSkinti vadovo orientaeij(orientuotag uzduotis af santykius), tyrimo anketoje buvo uzduotas
klausimas ,Kaip manote, kas svarbiausisyJvadovui?“. Didzioji dalis respondaent(67 proc.)

mano, kad vadovui svarbesnis yra darbuptoptyvavimas (zr. 3.12 pav.):

UZduoties atlikimas
vadovui darbas yra
svarbesnis uz

garbuotoj asmenin
pasitenkinima,
jusavio santykius
33%

Darbuotoj
motyvavimas, su
darbuotojais palaik
draugiskus, abipusi
pasitikejimu gristu:
santykiusjtraukial
juosi sprendim
priemimo proces
67%

3.12 pav Tyrimo dalywy pasiskirstymas pagal nuomgkas svarbiausia vadovui
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3.12 paveiksle pateikti tyrimo duomenys rodo, k&8pBoc. tyrime dalyvavusidarbuotoy vis
délto mano, vadovui svarbesnis uzduoties vykdymase alarbuotaj pasitenkinimas ir tarpusavio
santykiai. Tai gali bti susig, su tuo, kad ir pats vadovas iSsako, jog yra usikétengiasi iSlaikyti
atstumy ir visy pirma dmeg skiria uzduoties atlikimui, darbo disciplinai. Batvadovas
atsakydamag § klausima, neiSskyé vienos konkré&ios krypties teigdamasad <"viskas yra
svarbu, tiek uzduotis, tiek darbuotojas. Be darbjmtiekas neatliks uzduoties, o kita vertus,
nemotyvuotas darbuotojas irgi padarys tik, kad pstla. ir klausimas kiek tai bus kokybiSka.
Normalis santykiai kolektyve leidZia geriau iSggtf uZzduotis. Darbuotojas turi ne bijoti klausti,
nebijoti suklysti ir Zinoti, kad atsigles ties suétingu sprendimu, neturi jo priimti vienas, o turi
kreiptis pagalbos, patarimo .. O kasdie pacias uzduotis, tai aiSku, visuomet norisi, kad kiesn
uzsakovas likt patenkintas, tai Sia prasme — siekiam maksimataasitato“>. Tai, kad vadovas
neisskiria vienos krypties iS dalies sesijsu tuo, kad vadovas derina kelis vadovavimiausti

Atsakomyleés delegavimas darbuotojams yra viena iS motyvavpriemoni;, kuri ne tik
suteikia darbuotojuigaliojimus veikti, bet ir skatina geriau dirbti (k@ngi darbuotojas j#&iasi
atsakingas uz savo dajbTyrime siekta iSsiaiskinti, kaip vadovas padkiratsakomyb.

100%

90% |
80% |
70% +
60% 1 50%
50% |
40% |
30% - 0
20% 13% o 2%
10% +
0% T T T
Visg atsakomybe  Atsakomybe perduoda Galig ir atsakomybe Patiki savo
prisiima sau darbuotojams pasidalina su pavaldiniams patiems
darbuotojais spresti iSkylancias
problemas

3.13 pav Tyrimo dalywy pasiskirstymas pagal nuomgrkaip vadovas paskirsto atsakomyb

Remiantis 3.13 paveiksle pateiktais duomenimis matokad pus respondent (50 proc.)
teigia, kad atsakomyborganizacijoje yra perduodama darbuotojams, 2@.dmgia, kad vadovas
patiki savo pavaldiniams patiems &gir iSkilusias problemas, 17 proc. mano, kad agai
atsakomyb vadovas pasidalina su darbuotojais ir tik 13 petsak, kad vadovas visatsakomyh
prisima sau. ISanalizavtyrimo duomenis galime teigti, kad vadovas yrakds perduoti
darbuotojams arba dalinasi atsakomybe su darbustoja

Nuo vadovo stiliaus priklauso, ar jis leidZia dastnjams pasireiksti organizacijoje, ar slopina

darbuotoy iniciatyva.
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‘|
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O Iniciatyva skatina, stengiasi ja panaudoti bendram tikslui

B Iniciatyva dazniausiai slopina
O Laukia aktyvumo, o pats jo nerodo

O Nustato grupés veiklos tikslus, uzduotis ir grieztai kontroliuoja

3.14 pav.Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal nuomgrkoks vadovo paaiis § iniciatyvuny

Darbuotoj; nuomorgs apie vadovo poiij i darbuotoy aktyvurm ir iniciatyvumg iSsiskye.
3.14 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad 67 ptggme dalyvavusj darbuotoy mano, kad
vadovas skatina iniciatyvir stengiasi 4 panaudoti bendram tikslui, 13 proc. mano, kad vado
laukia aktyvumo, t&au pats jo nerodo. 13 proc. teigia, kad vadovasatyva dazniausiai slopina,
0 7 proc. teigia, kad vadovas nustato uzduotigieztpi kontroliuoja. Pats vadovas Siuo [oii
taip pat iSsako dvigubnuomor: <“iniciatyvumas yra gerai, tdiau tik iki tol, kol tai netampa
savivaliavimu ar nesiskaitymu gstaigos taisylkdmis. AS visada uz iniciatyy aktyvum, taciau
velgi yra dalyky, kuriuos turi atlikti aiSkiai ir tiksliai, ir niek naujo neiSrasi. Nauj@g taip pat turi
biti pamatuotos, apsvarstytos, negali imti visko, kas kg pasiilo*>.

Siekiant iSsiaiskinti, & reikéty vadovui tobulinti vadovaujant organizacijai, buuaduotas
klausimas, kokie vadovavimo veiksniai padidimtasitenkinina darbu. Respondantnuomorts

pasiskirst labaijvairiai (zr. 3.15 pav.).
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40% H | 37% | 30% ’

020%
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@ Didesnj démes;j skirty draugiSkos aplinkos karimui

B Didesnj démesj skirty dalykiSkos aplinkos karimui

O Stengtysi iSklausyti

O Baty grieztesnis

m Daugiau vadovautysi savo autoritetu ir suteikta valdzia

@ Bty tolerantiSkesnis

m Siekty tvarkos

O Kritikuoty tik dalykiskai

m Dalintysi informacija su darbuotojais

m Dalintysi informacija apie jmonés veiklos rezultatus

0O Kontroliuoty darbo atlikima,

O Sudaryty salygas darbuotojams dalyvauti sprendimy priémime
B PrieS priimdamas svarbius sprendimus pasitarty su darbuotojais
m Vengty jsakinéjimo ir komandavmo

@ Suteikty daugiau atsakomybés ir savarankiSkumo

023%

m 13% | 13%

a7% 03%

3.15 pavPasitenkinimo darbu veiksniai, sysgu vadovavimu
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3.15 paveiksle pateikti tyrimo duomenys rodo, kaabdotoj; nuomorts pasiskirst gana
ivairiai ir tai leidzia daryti prielaigl kad vadovui gana sunku patenkintiwdarbuotoy lukesius.
70 proc. darbuotgj mano, kad vadovas tin didesn démeg skirti draugiSkos aplinkostakimui.
Tai gali hiti susig su tuo, kad vadovas liek palaikyti labiau formalius santykius su darbuaitnj
Po 57 proc. pageidayt kad vadovas stengdi iSklausyti bei dalinsi informacija apie veiklos
rezultatus. 43 proc. tyrimo dalyvipageidaut, kad hity sudarytos gygos dalyvauti sprendim
priemime, o 38 proc. néty, kad vadovas prie$ primdamas sprendimus pasiartarbuotojais. IS
to galime spgsti, kad organizacijoje retku daugiau konstruktyvaus dialogo tarp vadovo ir
darbuotoy, kurio metu laty ne tik paskirstomos uzduotys, bet ir aptariamasrspmy priemimo
procesas bei galutiniai rezultatai. Matome, kadsiskyg viena nuomoé, ko tiiksta vadovui ir
rodo, kad darbuotojai yra skirtingi ir kelia skingjus reikalavimus. Vadovas, paklaustas, &oki
priemoniy gakty, ar tuéty imtis, kad darbuotagj pasitenkinimas darbu padid, atsak: <*Vis y
pirma  visus reikia Ziréti kaip § Zmones gali#ius, norircius ir sugebadtius dirbti. Jei galvosi apie
savo darbuotojus vien tik blogai — jie tokie ir b#gsSku, per 4 skul¥jimg, gal ir nesgji visiems
gero zodzio pasakyti, nes jau atrodo mratu — kad Zmo#s gerai dirba. Tai gald ir reikety
daZniau akcentuoti, kad jie yra svagy kompetentingi ir pan. Taip, sakant, kad jie mapaty, kad
asS tai zinau. O kas liga kazkokius tai valdymo dalykus, tai as manau,jigalabiau jvardinty, ko
jiems IS maes triksta. Kol niekas nesiskundzia, as manau, kad kelvigkas neblogai ir nieko
keisti nereikia. Kita vertus, jei sulauksiu kazkakikritikos, gal ir pampstysiu, k man reiléty
keisti“>. Taigi, iS vadovo po#irio matome, kad jis neardina konkréiy priemoniy, kuriy gakty
imtis pagerinti savo vadovavimui,¢fau iS kitos puss — jis atviras kritikai bei padiymams, lg
btty galima keisti.

Apibendrinant aptartus vadovavimo stiliaus aspekwgalime teigti, kad nuo vadovo
orientacijos priklauso koks konted polidis vyrauja organizacijoje, kaip priimami sprendima
kaip vertinamas darbuotgjiniciatyvumas. Visi Sie veiksniai sysgu darbuotqj likesfiais bei
motyvais, tod turi jtakos j motyvacijai. Nuo vadovo priklauso, kam organizgjeijyra skiriamas
prioritetas — Zzmogui ar uzduoties vykdymui. Pastebkad tiriamojoje organizacijojedna vieno
aiSkaus vadovo stiliaus — vadovas derina savar&uokig, atsakomyb ir kontrole, draugiskai
bendrauja su darbuotojais, ¢mu tuo pat metu stengiasi iSlaikyti atsturr palaikyti formaly
bendraving, vertina tiek rezultat, tiek jo siekiadius zmones. Taigi, tiriamgstaigos atveju vadovo
darbo vertinimas kinta priklausomai ir nuo patiezdevo, ir nuo darbuotgj profesionalumo, ir
nuo uzduoties pahlzio. Skirtingose situacijose vadovas prisiima tekig stiliy, taciau tyrimas
atsklei@, kad tirtoje organizacijoje visdito iSlieka aiski disciplina, funkcijos ir darbo padis — o

tai yra svarhis darbuotoy motyvacijos veiksniai.
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Darbuotojy motyvacija

Kiekvienas darbuotojas turi savo poreikius, Zino,jis troksta iS savo darbo. Jis veikia,
igyvendindamas Siuos poreikius iréjas, priimdamas sprendimus, dirbdamas tam tikroje
organizacijoje. Svarbu pantin, kad darbas yra svarbus psichologinei, socialineekonominei
gyvenimo sferoms. Dirbdamas Zmogus tenkina mateémlreiknes bei finansinio saugumo,
savigarbos, socialinio palankumo, visuomeénipadties, kit Zmoni, pagarbos, asmeriis raidos
ir gyvenimo kokylés, gyvenimo strukiros ir aktyvumo bei socialinikontakt, poreikius.

Todel tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiSkintia kdarbas tiriamojoje organizacijoje reiSkia
tyrimo respondentams. IS to galime ¢qtr, kokius poreikius tyrimo respondentai patenkitzaibe.

organizacijoje. Rezultatai pateikiami 3.16 pastak
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3.16 pav Darbo reikSra tiriamosios organizacijos darbuotojams

3.16 paveiksle pateikti tyrimo metu gauti duomergdo, kad absolitiai visiems (100 proc.)
tyrimo respondentams darbaswj@rma yra pragyvenimo Saltinis. IS to galime dapytelaida, kad
darbo teikiama finanséinnauda tyrimo respondentams yra vienas iS svairbiawgksni. Po 40
proc. respondentatsak, kad jiems darbe svarbu karjeros galigg/bei pasitenkinimas darbu. Tai
susig su sociodemografémis tyrimo dalyviy charakteristikomis — kadangi didzioji dauguma
tyrimo dalyviy yra jauni, auk®ji iSsilavinima turintys specialistai. 43 proc. tyrime dalyvauwusi
respondent kaip viery iS svarbesni veiksniy iSskyre bendravim su bendradarbiais, tai rodo, kad
santykiai kolektyve taip pat yra vienas iS pasitemko darbu veiksni. Tenka pastedti, kad
vadovo darbo stilius taip pat tuytakos kolektyvo bendravimui bei mikroklimatui. ®@dovas kuria
bendradarbiavimu pagta atmosfes, tai tikimyke, jog darbuotojau jaus didgspasitenkinin
darbu ir bus labiau motyvuoti, dig. Kaip svarbius darbo motyvacijos veiksnius resjentai taip
pat iSskyé darbo KirybiSkumy (30 proc.), darbo prestiziSkun27 proc.), galimyb realizuoti savo
gelkejimus (20 proc.), uztikrirnt darbo vieq (17 proc.).
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Organizacijos vadovas kallamas apie darbo reikgnalarbuotojams teig <“Vis y pirma,
tai aiSku, yra atlyginimas, nes visi turi Seimastiés reikia iSlaikyti. Pas mus dauguma darbugtoj
jauni, o jiems viskas dar pries akis, gyvenimasptixdedamas kurti. AiSku, svarbu ir kolektyvas.
Juk maloniau ateitj darbg, kur esi laukiamas ir gerbiamas. Pareigo&an jstaigoje yra tokios,
kad bet kas tokio darbo dirbti negali, reikaling&silavinimas, kompetencija, tai gal kazkiek turi
reikSn¥s socialiniam statusui visuomge'>. Matome, kad organizacijos vadovas akcentuogal k
darbas organizacijoje darbuotojams yra gyvenimbnisal Taip pat vadovas pangjo bendravimo
su bendradarbiais, arba Kkitaip tariant, socialikiontakt;y svarly organizacijoje. Pasirinktas
vadovavimo stilius turi reikSas vadovo pofiriui i darbuotojus beiyj poreikius. Galime daryti
prielaich, kad vadovas vertina ne tik fiziologinporeikiy tenkinimg darbe, bet suvokia ir socialini
poreikiy tekinimo svarh. Svarbu tai, kad tyrime tiek vadovas, tiek darbjatakcentuoja tuos
paius veiksnius. Tai rodo, kad vadovas supranta dzgaijos darbuotaj poreikius. Apibendrinant
tyrimo dalyviy atsakymus, galima teigti, kad darbas organizaciflgrbuotojams yra: 1) gyvenimo
Saltinis; 2) karjeros galimys; 3) galimyl realizuoti savo gelimus. Vadinasi darbe tenkinami ne
tik pagrindiniai fiziologiniai zmogaus poreikiai,eb siekiama ir savirealizacijos per karjeros
galimybes ir gedimu realizavimy,. Nuo vadovo priklauso, kokios galimyg yra sudaromos
darbuotojams patenkinti savo poreikius lielius.

I Kklausimy ,ar esate patenkintas savo dagtmorgje”, 70 proc. darbuotgjatsak teigiamai,
20 proc. atsakneigiamai, o 10 proc. — negj tiksliai atsakytiji § klausimy. Sie rezultatai rodo,
kad didzioji dauguma tyrime dalyvavusiespondent yra patenkinti savo darbmorgje. Tai gali
buti susig ir su darbojstaigoje trukme, kadangi dauguma darbupttirba nuojstaigosisikirimo
pradzios ir tai, jog jie nepakéitlarbo per 5 metus taip pat atspindi tamatoZziirj i iStaig ir jos
veikla.

Kadangi pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo vadeadovavimaogadZiy, buvo uzduotas
klausimas, ar ,esate patenkintas savo vadovu wagovavimo stiliumi“. 63 proc. respondent

atsak, kad yra patenkinti savo vadovu ir jo vadovavirtibusni (zr. 3.17 pav.):

Nezinau
20%

Ne
17% Taip

63%

3.17 pav.Organizacijos darbuotajpasitenkinimas vadovu ir jo vadovavimo stiliumi
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Remiantis 3.17 paveiksle pateiktais tyrimo duomesimatome, kad tik 17 proc. darbuatgja
nepatenkinti vadovo vadovavimo stiliumi. Tai kad @2@c. negaijo tiksliai atsakytii § klausima
gali bati susig ir su tuo, kad vadovas organizacijai vadovauja 2ikmetus, o nemaza dalis
darbuotoy organizacijoje taip pat dirba neildaika, taigi negali tinkamajvertinti vadovo darbo
stiliaus.

Analizuojant tyrimo rezultatus pastghs statistiSkai reikSmingas skirtumas amziaus kaspe
Vyresnieji darbuotojai maziau ligkpasitenkinti vadovavimo stiliumi nei jaunesnigjkQ,05).

Darbo pasirinkim lemia jvairis motyvai, kurie formuoja pagrindinZmogaus elgsen
Organizacijai svarbu suinteresuoti darbugtsipkti organizacijos tiksl bei suderinti organizacijos
ir individo interesus. Vadovas pasirenka, kas jam svarbiau ir atitinkamai taiko motyvacijos
priemones. Motyvacija lemia pasitenkirindarbu. Todl tyrime buvo siekiama iSsiaisSkinti, kas

darbuotojams yra svarbu dirbant darBarbuotojai, iSskyr Siuos veiksnius (Zr. 3.18 pav.):
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{

Geros darbogygos ] 83%
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Kad Jisy darky vertinty vadovas

\ \
\ \ \
\ \ \
\ \ \
\ \ \
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Kad darbas bty jdomus ir mgstamas 80%
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3.18 pav Svarlis darbo veiksniai organizacijos darbuai@oziiriu

Remiantis tyrimo duomenimis pateiktais 3.18 paJeik87 proc. respondanpsvarbus geras
darbo uzmokestis. Sis rodiklis sgsijsu tuo, kad prie$ tai pateiktame klausime 100c.pro
respondent darky ivardino kaip pragyvenimo SalfinPinigai visuomet iSlieka svarbiu darbo
motyvacijos Saltiniu. Kuo zmogui svarbesni aukSigsmporeikiai, tuo daugiau jam reikia pinig
nes egzistencijos poreikitenkinimas organizacijai kainuoja pigiau. 83 progime dalyvavusi
organizacijos darbuotpjakcentavo geras darbglygas. 80 proc. respondgnvardino, kad svarbu,
jog darbas tty jdomus ir négstamas. Kuomet darbas yidomus ir négstamas, zmogus yra
motyvuotas dirbti, motyvacija kyla iS vidaus. Tabhi svarbus veiksnys, galvojant apie darbwotoj
motyvacip organizacijoje. Darbuotojai pasirengimagdfidZiy neisSskiria kaip svarbaus veiksnio (23

proc.). 70 proc. respondenBskyg vadovo darbo stil.
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Jei Zmogus organizacijoje dirbaégiama darka, kur vertina jo vadovas ir bendradarbiai, tai
organizacijoje sukuriama draugiSka atmosfera, keikia kaip darbuotaj motyvuojantis veiksnys.
Siuo atveju darbuotejmotyvacija yra susijusi su socialiniais motyvaaisi santykiais su vadovu,
santykiais su kolektyvu, tobtjimo ir karjeros perspektyvomis, pasitenkinimu daibjo aplinka.
70 proc. respondentsvarbu, kad dagbovertinty vadovas. Tai jau susijsu vadovo bei darbuotojo
santykiais. Jei darbuotojas nezino, ar vadovasngats jo darbu, ij gali apimti baing,
nepasitikjimas savodgomis, o tai neigiamai atsiliepiaiesniems rezultatams. Vadovo vertinimas
yra susigs su darbuotaj pripazinimo poreikio tenkinimo bei karjeros galinéynis. Nuo to, kok
vadovavimo stilij pasirenka vadovas, priklauso ir tai, kiek jis bewnga su darbuotojais bei kaip
suteikia jiems getamaji ryS. Jei vadovas nuolaisakirgja, kritikuoja darbuotojus, tuomet tai
neigiamai veikia darbuotgjmotyvacip bei pasitenkinira darbu. Taip pat 43 proc. svarbu, kad j
darky vertinty kolektyvas — tai susijsu pripazinimo poreikiu bei santykiais kolektyve.

Organizacijos vadovas akcentavo, kaglarbas turi atitikti pasirenging ir jgizdzius, kitaip
jei darbuotojas nesusidoroja su jam paskirta atsaibe, pasitenkinimo jis tikrai negaus“Xai
rodo, kad vadovas yra suinteresuotas kokybiSkuadatlikimu ir vertina Zzmogiskuosius isteklius.
Jei vadovui svarbu, kad jo darbuotojaitip atitinkamai pasireng ir turéty reikiamus darbui
igudZzius, vadinasi jis bus suinteresuotas kelti dadjudvalifikacija bei ugdytijgadZius. Tai rodo,
kad vadovui darbuotojaiéna tik priemor organizacijos tikslams siekti.

Zmogaus sveika su darbu yra skatinaimairiausi; veiksni;. Motyvacijp darbe lemia tiek
vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. Tog siekiant iSsiaiSkinti, kas motyvuoja organizasijo
darbuotojus, respondentams buvo pateiktas klausipiasveiksnius, kurie skatina geriau dirbti, t.y.
lemia darbuotaj motyvacip. Respondentai, iSskyrSiuos pagrindinius veiksnius, skatidars
geriau dirbti (3.19 pav.):

\
Pripazinimas ] 43%

Esate informuojamas apiasl organizacijos vei [ ]13%
Dalyvaujate sprendigpriemime susijusiu suady |
darbu i

AiSkiai zinote savo darbo uzduoti ] 43%

157%

Skatinimas ir motyvacija 10%

DraugiSkas kolektyvas ] 60%
Organizacijos prestizag_____ ]123%
Karjeros galimybs [ ]23%

Darbo uzmoke&o kéelimas ] 83%
Darbo silygos | | ] 47%
Pavaldini ir vadow santykiaii | ] 63%
Vadovavimo kokyls ) ‘ ‘ ] 70%

Kompanijos politika ] 7%

3.19 pavVeiksniai, skatinantys geriau dirbti darbuatajuomoi
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3.19 paveiksle pateikti tyrimo duomenys rodo, k&8p8c. darbuotaj kaip pagrindifveiksn
geriau dirbtijvardina darbo uzmok&s kélima. Tai rodo, jog darbo uzmokestis vis dar lieka
svarbus, darbuotojmotyvacip skatinantis veiksnys. uzmokestis turi didghka aukStesnio lygio
poreikiams realizuoti (statusui, saviraiSkos galimgs). Net 70 proc. respondenkaip veiksn
geriau dirbti jvardino vadovavimo kokyh tai rodo, jog vadovavimo stilius Salia ekonomini
veiksnip uzima svarhj vieta motyvuojant darbuotojus darbui. Taip pat, 63 pieardino pavaldini
ir vadow santykius. Kiekvienas vadovavimo stilius pasirggker bendravimsu darbuotojais. Jei
vadovas autokratas, tai jam @er santykiai su Zmaimis, jis daugiau linés i uzduoties vykdyra,
demokratiSkas vadovas per santykius su darbuotbjdigs siekti organizacijos tiksl 60 proc.
darbuotoy jvardino draugisk kolektyva. Tai rodo, kad organizacijoje psichologiniu poii
organizacijos mikroklimatas yra teigiamddomu tai, kad tik 10 proc. respondegnvardino, jog
skatinimas ir motyvacija skatina juos geriau dirb§ to galime spisti, kad netiesioginiai
motyvacijos veiksniai (vadovavimo stilius, bendrawi kultira, santykiai su kolektyvu) turi daugiau
reikSmes, nei taikomi motyvacijos metodai.

Organizacijos vadovas mano, kad darbuotojus skatmgu dirbti tokie veiksnia kaip darbo
salygos, karjeros galimyds, draugiSkas kolektyvas, pripazinimas. Tai rodad kvadovas
pakankamai gerai susipaZmsu darbuotaj poreikiais, todl galime daryti prielaid, kad siekdamas
darbuotojus iSlakyti — taiko atitinkamus darbuatppreikiy patenkinimo metodus.

Apibendrinant galime teigti, kad darbuagomotyvaciy skatina tiek vidiniai, tiek iSoriniai
veiksniai. Darbas vig pirma yra gyvenimo Saltinis, leidZiantis patenkipagrindinius Zmogaus
poreikius. Tyrime pasitvirtino tai, kad darbo uzresks vis dar turi didel reikSne bei jtakg
aukstesnio lygio poreikiams patenkinti. ¢iear tyrime atsiskleiel kad pinigai @ra vienas iS
pagrindiniy veiksni;, skatinamiy geriau dirbti. Vadovavimo stilius yra vienas iSkamiy, kuris turi
jtakos darbuotaj motyvacijai, kadangi nuo vadovo p@io ; darbuotojus, santyki su
darbuotojais, priklauso, kokios galimgd tobukti, kilti karjeros laiptais yra sudaromos, kaip

vadovagvertina darbuotojus.

Motyvavimo priemomi taikymas Kiekvienas Zmogus ateina dirbti su savaiseKiais, toc!
negalima tiktis, jog vadovo pasirinkti skatinimoibdai (motyvatoriai) visus veiks vienodai. Tebd
tyrime siekta iSsiaiSkinti kokios motyvavimo priends yra taikomos, koki darbuotojai dar
pasigenda ir kokios skatinimo prienten jiems yra svarbiausios. Atlikus tyrmmpaaiskjo,
organizacijoje taikomos tiek materiads) tiek socialidas motyvacijos priemass. 3.20 paveiksle

pateikiami atsakymo ,Kokios motyvavimo priemistaikomos dsy organizacijoje” rezultatai:
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3.20 pav. Motyvavimo priemads taikomos organizacijoje

3.20 paveiksle pateikti tyrimo duomenys rodo, kadmpnybk: organizacijoje teikiama
piniginiams skatinimo #dams — 90 proc. darbuotojivardino premijas, 83 proc. — darbo
socialiniai motyvatoriai. 70 proc. darbuaiajardino kvalifikacijos galimybes, 63 proc. — kagsr
perspektyvas. Kaip jau buvo nmdta, organizacijoje dirba jauni, iSsilairspecialistai, turintys
lake<iy, susijusi su karjera. Tog kvalifikacijos kélimas yra galimyb ne tik ugdyti savo
sugekjimus, jgudzius, bet ir susis su galimybe siekti karjeros. Tik 17 proc. respongd nuroct
pagyrima. Si motyvavimo priemaoh yra svarbi, leidZia darbuotojui pajausti, kad jarlshs yra
vertinamas, o iS kitos pés nereikalauja IS organizacijos didepastang ir 1éSy, toctl galéty bati
daug pléiau taikoma. Organizacijos vadovas taip pat lab@uskcentavo pinigines skatinimo
priemones — atlyginimo dydbei premijas.

ISrySkejo statistiSkai reikSmingas skirtumas amziaus aspekaunesniesiems darbuotojams
Zymiai svarbests karjeros perspektyvos, pagyrimai nei vyresniojziaus darbuotojams (p<0,05).

Taciau skirtingi darbuotojai turi skirtingus poreikideei motyvus @ kuriy dirba, todl, tai,
kas tinka vienam darbuotojui skatinti, gali netikitam. Toal tyrime siekta iSsiaiskinti, koki
skatinimo lndy pasigenda tiriamosios organizacijos darbuotojéukimo ,Kokiy skatinimo kidy

pasigendate savo organizacijoje” rezujtanaliz pateikiama 3.21 pav.:

Patogiy bei gerai jrengty
darbo bei poilsio viety

Kvalifikacijos kélimo 13%
Mokymosi galimybés 23%|

Galimybés bati
paaukstintam pareigose

| 639%

30%

Piniginio | 73%

3.21 pav. Koki; skatinimo kdy darbuotojai organizacijoje pasigenda
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Tyrimo rezultatai atskleid kad 73 proc. respondenpasigenda piniginio skatinimo, nors 3.21
paveiksle pateikti duomenys rodo, kad organizagijpjemijos bei darbo uzmokes dydis yra
taikomi kaip motyvavimo priemas. Tai leidzia daryti iSvag kad materialinis skatinimas galtb
néra pakankamas organizacijoje. Tai galtitsusig su tuo, kad piniginio kiekio,tino efektyviai
veiklai motyvuoti, vertinimas yra prieStaringas. [@®c. tyrimo dalyw pasigenda patogibei gerai
irengty darbo arba poilsio vigt nors ank&au tyrimas atskleigl kad darbo fygos rera veiksnys
skatinantis organizacijos darbuotojus geriau dirB@ proc. tyrimo dalywi pasigenda galimyis
buti paaukstinti pareigose. 23 proc. pasigenda molkymgalimylkes, 13 proc. pasigenda
kvalifikacijos kelimo.

Apibendrinant rezultatus visbto galime teigti, kad vadovas organizacijoje sodgalimybes
mokytis, kelti kvalifikacip bei siekti karjeros (kadangiSiveiksniy pasigenda nedideldalis
respondeni). Tocl galime daryti prielaid, kad vadovas teigiamdtakoja darbuotej motyvacip.
Sioje vietoje dar reiky jvertinti ir tai, kad organizacija yra pakankamaina ir, galima sakyti, dar
karimosi stadijoje, tod motyvavimo priemonj taikymo modelis dar éra pilnai susiformags.
Darbuotojai dirba nuo 3 én. iki 5 mety, toctl galime daryti prielaid, kad ne visiems buvo suteikta
galimybe mokytis, kelti kvalifikacip ar kiti paaukStintam pareigose.

ISrySkejo  statistiSkai reikSmingas skirtumas amziaus aspekKlaunesnieji darbuotojai
pasigenda daugiauySskatinimo du: mokymosi galimyhi, kvalifikacijos klimo nei vyresniojo
amziaus darbuotojai (p<0,05).

Tatiau organizacijos vadovui veétty atsizvelgti { Siuos darbuotgj luke<ius vystant
organizacijos personalo motyvavimo madePats vadovas, kaldamas apie motyvavimo
priemones teig) kad<“negali darbuotojams vien uz tai, kad geri dirbaokati tizkstarius. Kazkur
darbo rezultat, taigi, jei yra rezultatai — yra ir premijos. Viak priklauso nuoy paciy">.

Galvojant apie darbuotwj motyvacijos vystyra svarbu jvertinti kiekvieno darbuotojo
poreikius bei iike<iius. Atsizvelgusi tai, kas svarbu kiekvienam darbuotojui, galima wstik
motyvavimo sisterny kuri patenking organizacijos darbuotg) poreikius ir diding darbo
efektyvumy. Motyvavimo sistemos yra veiksmingos tik tuo atvekai tenkina dvi pagrindines
salygas, t.y. jos motyvuoja darbuotojus siekti orgagijos keliam tiksly, ir patenkina darbuotgj
like<tius bei viltis. Darbuotojai aktyviai sieks karjer@sganizacijoje, jeigu bussitiking, kad
patenkins ir savo poreikius, bei interesus. Ards aptarti tyrimo rezultatai atskleid kad
organizacijoje sudaromos kvalifikacijoglikno galimykes, mokamos premijos bei atsizvelgiaina
darbo uzmokeaso dyd. Tadiau reikiajvertinti ir tai, kas svarbu patiems respondenta®iso tikslu
respondentams buvo uzduotas klausimas ,Kokios rekadi priemors Jums yra svarbiausios”.
Rezultatai pateikiami 3.22 paveiksle:
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3.22 pav Tyrimo dalyviams svarbiausios skatinimo priedson

3.22 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad vispoeslentai (100 proc.) vienareikSmiskai
iSskyre darbo uzmokeso dyd, o 90 proc. pamijo premijas — tai dar kartpatvirtino, kad
organizacijoje dirbantys darbuotojai labiausiaitvex pinigines motyvacijos skatinimo priemones.
Tatiau ne ke mazesa reikSne turi ir socialiniai motyvatoriai — demokratiSkaadovavimas (73
proc.), geras psichologinis klimatas (70 proc.yjeéaas perspektyvos ir tobilimo galimykes (po
63 proc.), darbas komandoje (53 proc.). Tik po @cprespondentkaip svarbiausias skatinimo
priemones pamijo kvalifikacijos kelimo galimybes bei tiksl funkciju pasidalijimy. Galime daryti
prielaich, kad organizacijos darbuotojau §gsi pakankamai kvalifikuoti savo darbe. Ryarp
vadovavimo stiliaus bei darbuotojmotyvacijas rodo tai, kad net 73 proc. respongedip
svarbiausj skatinimo priemog pamirejo demokratiSk vadovavim. Taiau tokie veiksniai kaip
saviraiSkos galimys, darbas komandoje, tikslus funkcipasidalijimas, kvalifikacijos &imo
galimyheés taip pat yra susijsu demokratiSku vadovavimu, ir, kaip atskéetgirimas, yra svaiis
motyvavimo veiksniai. Taigi, tyrimas patvirtino, kaespondemt motyvacip didina ne tik teisinga
apmokjimo uz darla sistema, bet ir sudarytosiygos atskleisti ir ugdyti savo sugginus,
uztikrinti profesin auginms.

Vadovas, apitidindamas svarbias skatinimo priemones neigsk@nos< negali sakyti, kad
tik nuo vieno konkretaus veiksnio priklauso. AiSkanas i$ stipriaugi yra piniginis motyvas, bet
svarhis yra ir tarpusavio santykiai, kolektyvo atmosfeBuarbu, kiek Zmogus jéasi laisvas
ISsakyti savo i¢jas kazkokias ar nepasitenkinjirsvarbu, kiek laiko turi paildi. Viskas susideda

vierng visuny“>.
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Kiekvienoje organizacijoje veikia veiksniai, kurigienaip ar kitaip slopina darbuotpj
motyvacip bei pasitenkinirp darbu. Darbo paldis, darbo slygos, grugs suderinamumas,
konfliktai, tironiSkas vadovavimas yra veiksniaiyrie daroijtaka darbo rezultatams bei darbo
motyvacijai. T&iau tyrimo respondentai iSsgkkad darbe labiausiai pasigenda plate$ankciju
(57 proc.), naujowi (37 proc.), galimyks dirbti savarankiSkai ir darbo komandoje (po 2@cpr
Rezultatai pateikiami 3.23 paveiksle:
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3.23 pavKo labiausiai pasigendama darbe

Norint efektyviai pa3alinti neigiamus veiksniusswipirma reikia juos identifikuoti. Siuo
tikslu organizacijos darbuotojams buvo uzduotasditaas, kas trukdo pasiekti geresrezultat, ir
mazina darbo motyvaaij Darbuotojai iSskyr Siuos, neigiam jtaka turin¢ius veiksnius, kurie

pateikiami 3.24 paveiksle:

Per didelé priklausomybé nuo jmonés vadowbés "
(sprendimy, priémimo pozidriu) ,—' 13b
Aiskiy funkcijy nebuvmas 40%

Konfliktiniai santykiai kolektyve 13%
Bendradarbiy abejingumas 17%

Bendradarbiavimo stoka []7%

Vadowo abejingumas 23%

Per didelé vadovo kontrolé [ 17%

Per mazas atlyginimas uz darbg | ] 63%
Mokymo programy stoka 7:| 23%
Kvalifikacijos stoka [ 10%
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3.24 pav Veiksniali, trukdantys pasiekti geragmézultat, ir mazinantys darbo motyvagij
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Duomenys, pateikti 3.24 paveiksle rodo, kad pagmisdnotyvacia mazinantis veiksnys vis
délto islieka per maZas atlyginimasj Seiksri jvardino 63 proc. respondentTai dar kam
patvirtina, kad materialiniai veiksniaiy jnepakankamumas neigiamai veikia darbo motyyacij
Pinigai yra akivaizdZiausiasilas, kuriuo organizacija gali atlyginti Zmins. Toa! visy pirma,i
ka atkreipia @meg darbuotojai — atlyginimas. Svarbu, kad kylant agglkvimams personalui,
tolygiai kilty ir uzmokestis uzy darla, nes kitu atveju per mazas atlyginimas tampa syashu
nepasitenkinim sukeliagiu veiksniu. Tdiau kiti tyrimo metujvardinti motyvaciy mazinantys
veiksniai susi su santykiais kolektyve bei §gia vadovu bei jo vadovavimo stiliumi.

ISrySkejo statistiSkai reikSmingas skirtumas amziaus aspeXyresniesiems darbuotojams
labiau trukdo per didél vadovo kontrad ir vadovo abejingumas nei jaunesniojo amziaus
darbuotojams (p<0,05).

40 proc. respondemtkaip motyvacijp mazinangt veiksri nurodo aiSki funkciju nebuvina.
Organizacijoje turi bti aiSkiai paskirstytos funkcijos bei atsakomybPagrindinis vadovo
uzdavinys — modti formuluoti teisingus, darbuotojams suprantanrysriimtinus veiklos tikslus ir
nurodyti kelius, kaip $i tiksly pasiekti. Vadovas nustato darbuatgporeikius, formuluoja
atitinkamus tikslus, susieja atlyginarsu tiksly realizavimu, padeda darbuotojui numatyti tikslo
realizavimo kek, tuomet darbuotojai pajéia pasitenkinim ir motyvuojami tolesnei veiklai ir
vadovo pripaZinimui. Zinodamasakir kaip turi daryti darbuotojas jdiasi saugesnis, ted jo
motyvacija darbui digja.

Kaip neigiam veiksn 23 proc. respondentjvardino vadovo abejingusm Tai rodo, kad
respondentams svarbu jausti vadovo pripaziniKonfliktinius santykius pamigo tik 13 proc.
respondent, todtl galime daryti prielaid, kad organizacijoje vyrauja pakankamai geras
psichologinis klimatas,éna dazm konflikty, dél kuriy stipriai sumagty respondent motyvacija.

Tyrimo duomenys rodo, kad organizacijos darbuotgjama svarbus vadovo paskatinimas.
Rezultatai aiSkiai atskleidzia, kad darbuatopotyvacija susijusi ne tik sivairiomis skatinimo

priemoremis, bet ir vadovo darbo stiliumi (zr. 3.25 pav.):
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3.25 pav.Tyrimo dalyvi pasiskirstymas pagal atsakymysateiktus teiginius apie vadovo darbo
stiliaus poveikmotyvacijai

3.25 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad netpB&. respondentyra svarbus vadovo
paskatinimas. 63 proc. teigia, kad vadovo darbmsteigiamai veikiajstaigos mikroklimat bei
bendravim su kolegomis. 63 proc. darbuaidgigia, kad vadovo darbo stilius padeda atsklgisti
gekejimus ir skatina motyvacijdarbui. 73 proc. respondangra patenkinti vadovo darbo stiliumi.
Taigi, rezultatai rodo, kad tiriamosios organizasijdarbuotojai teigiamai atsiliepia apie vadovo
darbo stiliy. Itin svarbu tai, kad vadovas yra aiSkiai apigs organizacijos tikslus bei padeda
atskleisti darbuotej gelejimus. Sios motyvavimo priemeés réra susijusios su materiadimis
reikmémis ir padeda mazeamis ekonomidmis sinaudomis kelti darbuotgjmotyvacip ir tuo pat
metu siekti kokybiSkesnidarbo rezultai

Vadovo vertinimo reikSéndarbuotoj; motyvacijai.Anks¢iau aptarti tyrimo rezultatai leidzia
teigti, kad respondentams vadovo vertinimas yrad yparbus. 47 proc. respondeneige, kad
jiems svarbu, jogy darky vertiny vadovas. Vadinasi, galime teigti, kad vadovo wémias yra
svarbus motyvadcij skatinantis veiksnys. 27 proc. respondetdige, kad vadovas labai daznai
teisingai vertinay darka, 36 proc. respondantitsake, kad vadovas daznai teisingai vertina.iTaig
daugiau nei pusrespondentjvardina, kady darbas daznai yra teisingai vertinamas (zr. 3&6)p

Kartais

7% Retai

17%

S I l: Niekada
Dazna 13%
36%

Labai daznai
27%

3.26 pav.Vadovo darbo vertinimas darbuotgpoZziiriu
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17 proc. teig, kad vadovas retai teisingai vertinadarka, o 13 proc. mano, kad vadovas
niekada teisingai neertino u darbo. Vadovas, katbdamas apie darbo vertinanteige: <“... sunku
pasakyti su tuo vertinimu. Tai priklauso nuo atiielo darbo. Yra uzduotys, kurios turi labai
konkrefius vertinimo kriterijus, tada ir man, ir geam darbuotojui yra aiSku, kaip ir uzgkyra
vertinama. Siaip, visi darbuotojai yra vertingisyidarbas reikalingas, tik gal ne visuomet tas yra
pasakoma. Gal kazkam atrodo, kaérantinkamai jvertintas, ar kad per mazai vertinamaSia
kartais labai subjektyvu yra — pasakyti, kas geraikas ne“>.Vadovasjvardina, kad kai kuui
darbuotoy darbas yra vertinamas pagal aiSkius kriterijusiatatai priklauso nuo darbo padvio.
Taigi, ne visi darbuotojai gali vertinami, remiantis tais gais kriterijais, todl dél to kyla kai
kuriy darbuotoy nepasitenkinimas, jie nesij@a teisingaijvertinti. Tai susi tiek su atliekam
uzdua@iuy pohidziu, tiek su tarpusavio komunikacija — kiek vadeovhendrauja su visais
darbuotojais. Vadovas tiesiogighkoja darbuotaj motyvacip ne tik per skatinimo priemones, bet
ir vertindamasy darka.

Neteising darbo vertinim 63 proc. respondensieja su per mazu atlyginimu. Galime daryti
iISvadh, kad darbuotojai remiasi gana subjektyviu kritemj, kadangi kiekvieno poreikiai yra
skirtingi. 13 proc. pastebi, kad kitiems darbuategamokamas didesnis atlyginimas, 17 proc. teigia,
kad nemokama kintama dalis. Tenka pasdielkad tik 7 proc. respondantpamirgjo, kad

netaikomos moralinio skatinimo priemen(zr. 3.27 pav.)

7%
13% :\ i}
17%'
63%

O Per maZzas atlyginimas

@ Nemokama kintama dalis
O Kitiems darbuotojams mokamas didesnis atlyginimas

O Netaikomos moralinio skatinimo priemés

3.27 pavNeteisingo darbo vertinimo raiSka darbuatqoziiriu

Galime daryti iSvagl kad respondentams neteisingas darbo vertinimggssu uzmokesu
uz atliekam darka. Tenka pasteti, kad vienas iS veiksnj kuris prisictty prie darbo motyvacijos
didinimo organizacijoje yra kintama darbo uzmakeglalis. Vadovas teigia stengiuosi, kad visi
bity tinkamai ir teisingai vertinami. Kiek man tai p&gya sunku pasakyti, gal kazkas ir feasi
nuskriaustas ar nepastétas, gal kazkas jaliasi vertesnis didesnio atlyginimo, bet galiraylyra
ribotos. Visiems sunkitikti“>.
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Tyrime buvo siekiama iSsiaisSkinti, kas tuiiakos darbuotaj darbo vertinimui, kokius

kriterijus iSskiria darbuotojai, ir kokius vadovas.

100%
90% T—gowg
80% 70%
70% +—f
00% 11 47%
0
50% 1 40%
40% -+ —
30% || 27% |
20% || 17% |
10% +— 1% —
0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Vadow  Atlikto darbo Atlikto darbo  Darbo Nustatytas ~ Turima Praktiniai
pozidris | kokybé kokybé ir stazas pastows kvalifikacija  gebéjimai
darbuotojg, kiekybé atlyginimas

3.28 pav Darbuotoyj; darbo vertinimo veiksniai

3.28 paveiksle pateikti organizacijos darbugtagpklausos duomenys rodo, 80 proc.
respondent mano, kadtakos darbo vertinimui turi vadovo pa#s | darbuotag, 70 proc. mano,
kad atlikto darbo kokyh 47 proc. iSskiria praktinius ggmus, 40 proc. — atlikto darbo kokylr
kiekybe. Taigi, apibendrinant galima iSskirti tris pagrimds Kriterijus turiius jtakos darbuotaj
darbo vertinimui — vadovo patis, atlikto darbo kokyb ir praktiniai gekjimai. Jdomu tai, kad
pats vadovas atsakydamagpateikt klausimy, kas turijtakos vertinant darbuotpj— poZziirio |
darbuotog neiSskyé, tatiau akcentavo praktinius ggbmus ir darbo kokyb: < ,vis y pirma svarbu
kaip darbas atliktas, kokie rezultatai pasiekti, gavome iS to naudos. Savaime suprantama, kad
tinkamai atlikti darly reikalingi tam tikri jgizdziai bei gebjimai, kuriuos pasitelks darbuotojas
atlieka darly“>.

Teisingas darbo vertinimas organizacijos darbuatsjgra stimulas geriau dirbti (zr. 3.29

pav.):

NeZinau
3%
A Taip
D 90%
Ne
7%

3.29 pavDarbuotoy, poziiris ar teisingas darbo vertinimas yra stimulasigerdirbti
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Remiantis tyrimo rezultatais, galime daryti pridigaikad respondentams vadovo poiE |
juos yra svarbus. Net 90 proc. responderisingas darbo vertinimas yra stimulas geriabtdir
Vertinant darh tiek vadovas, tiek respondentai iSskgtlikto darbo kokyb bei praktiniuggadzius,
taigi galime spgsti, kad darbuotoji Zino, kuo remiantis yra vertives j; darbas. Tai, kad vadovui
svarbi ne tik kiekyb, bet ir darbo kokyly rodo tam tikg poziiri ir i darbuotojus beiuy
motyvavimy. Siekdamas kokybiSko darbo, vadovas yra suintetasy kad jo darbuotojai kelt
kvalifikacija bei tobulint; su darbu susijusius praktiniigiidzius.

Su vadovo potfiriu i darbuotojus yra susijusi ne tik paskatinimo sigtefet ir taikomos
nuobaudos. Pateikus klausim,Ar taikomos organizacijoje nuobaudos?” paajék kad
organizacijoje dazniausiai yra taikomagsjimas, Sa nuobaud pazynejo 63 proc. respondentl17
proc. teig, kad taikomi papeikimai, 13 proc. téjckad nuimamos premijos (zr. 3.30 pav.):

O Papeikimai W ISskaitymai i§ darbo uZzmokeie
O Premijy nuéemimas O Atleidimas iS§ darbo
B [spejimas O PaZzeminimas pareigose

3.30 pavKokios nuobaudos taikomos organizacijoje

Organizacijos vadovas prie taikammuobaud priskyre ispejimus ir kritika. 1S pateikiy
duomem galime teigti, kad organizacijoje taikomos moraipoveikio nuobaudosispjant ar
kritikuojant ir maziau taikomos materialinio poviek priemorés —premijos némimas. 3.30
paveiksle matome, kadtvienas respondepnepazymjimo pazeminimo pareigose. Galime daryti
prielaica, kad pojspejimo ar papeikimo darbuotojui gresia pati gtieisia nuobauda - atleidimas i$
darbo.

Nuo vadovo pofiirio i darbuotojus priklauso, kiek jis leidzia darbuotogatsiskleisti ir kiek
yra sudaromos galimygls organizacijoje Kkilti karjeros laiptais, sulauktiipazinimo ir realizuoti
savo gebjimus. Skmingas karjeros planavimas organizacijoje padedgenkinti darbuotay
potencialo ugdymo ir profesinio augimo poreikiusgkeyviai panaudotiy galimybes, atsirasti

pagarbiems santykiams tarp organizacijos ir pauajdi

87



Inga Zvinye. Vadovavimo stilius kaip darbuotpinotyvacijos veiksnys. VieSosistigos atvejo analiz

Daugiau nei pus(59 proc.) respondeanteige, kad organizacijoje yra galimykkilti karjeros

laiptais ir tik 17 proc. atsaékjog tokiy galimybi néra (zr. 3.31 pav.):

NezZinau

24%Cl

Taip
Ne 59%
17%

3.31 pav Ar organizacijoje sudaromos galimigokilti karjeros laiptais

24 proc. apie galimybKkilti karjeros laiptais neZinojo. Sioje vietoje gy pamireti, kad
karjeros galimybs priklauso nuo darbuotpjamziaus, turimos patirties, kvalifikacijos, darbo
pohbadZio bei p&ios organizacijos struktos ir vadovo pofirio i darbuotaj. Organizacija nesenai
isikarusi, respondentai dirba neilgai, tbdjalime daryti prielaid, kad kai kurie iS4y dar netu¢jo
galimykes kilti karjeros laiptais, @ patirties ar kvalifikacijos tkumo, nes per trumplaika dar
nega¢jo ju igyti. Vadovas teigia, kagborganizacijoje sudaromos realios galimgb kilti karjeros
laiptais. Kas nori ir stengiasi — nelieka nepasti@as, kiek leidzia galimys. Gal ta karjera tik
labiau susijusi ne tiek su aukstesms pareigomis, kiek su sétthgesni; uzdu@iy patikéjimu. Bet
nuo uzdueiy sudttingumo ir i sprendimo IS dalies priklauso ir atlyginimo dydis“Tai rodo, kad
vadovas yra demokratiSkas ir suinteresuotas dashutatbukjimu bei kilimu, o tai teigiamai veikia
darbuotoy; motyvacip.

Darbuotojai galimybes Kkilti karjeros laiptais siega galimybii tobukjimui sudarymu. 70
proc. pamigjo, kad galimyl Kkilti karjeros laiptais sudaroma organizuojant ks, 57 proc.
pamirgjo dalyvaviny kursuose seminaruose, 17 proc. — kvalifikacij@srk (zr. 3.32 pav.):

100%
90% -
80% A 70%
70%
60% 4 57%
50%
40%
30% 1 17%
0
20% 10% 2%
10% - |_|
0% T
Organizuojami  Dalyvavimas Kvalifikacijos Paaukstinimas Stazuots
mokymai kursuose, kelimas pareigose
seminaruose

3.32 pav Kaip vadovas sudaro galimybes organizacijojd kdirjeros laiptais
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Idomu tai, kad tik 10 proc. respondemfalimyke kilti karjeros laiptais sieja su paaukstinimu
pareigose. Tai rodo, kad darbuotojams svarbiauigymmos zinios beigadziai, nei uzimamos
pareigos organizacijoje. Organizacijoje galiraybkilti karjeros laiptais, vadovo nuomone:
<“sudaromos organizuojanivairius mokymus ar seminarus, kuretu darbuotojai tobulina savo
jgudzius, kompetencijas, o tai jiems suteikia daugjzatirties bei galimybs ateityje M@ti
paaukstintiems pareigose ar gauti atsakingduot*>.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galime teigti, kaddovas turi didel jtaky darbuotoj
motyvacijai. Nuo vadovo orientacijos priklauso kékstroks pohidis vyrauja organizacijoje, kaip
priimami sprendimai, kiek atsakondgsuteikiama darbuotojams, kokios karjeros galiesypra
sudaromos ir kaip vertinamas darbuataniciatyvumas. Visi Sie veiksniai sysgu darbuotaj
lzkesiais bei motyvais, tad turi jtakos j motyvacijai. Taigi, atsizvelgiant tyrimo duomenis
galime daryti iSvad, kad tyrimo hipotezpasitvirtino - organizacijoje vadovo darbo stiliskatina

darbuotoj; motyvaciy.
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ISVADOS

Teorinés literatizros analiz leidzia teigti, kad:

1.

Vadovas — Zmogus, atsakingas uz bendro darbo adzsiltir turintis jgaliojimus
paskirstyti darb bei j koordinuoti. Vadovavimasapibrkziamas kaip Zmoni
nukreipimas iry motyvavimas siekti tam tikro tikslo, laikantistatkamo vadovavimo
stiliaus, naudojantivairias poveikio formas, valdymotdus, metodus. Kiekvienas
vadovas naudoja saudinga vadovavimo stil. 1Sskiriami Sie pagrindiniai vadovavimo
stiliai: autoritarinis, liberalusis, demokratinisitikingjantis, konsultuojantis. Yra
iSskiriamos dvi skirtingos vadagvorientacijos- vienu atveju vadovams darbas yra
svarbesnis uz darbuotpjasmenifn pasitenkinim, tarpusavio santykiu, kitu - su
darbuotojais vadovas palaiko draugiSkus, abipusagitigejimu gristus santykius,
jitraukia juosi sprendiny priemimo proces. Siuolaikirtje organizacijoje vadovavimo
stilius ketiasi priklausomai nuo situacijos, bendradaribivadovo orientacijos. Taigi IS
dalies vadovavimo stilius yra ir vadovo bei darlmjgptaveikos rezultatas. Vadovavimo
stilius priklauso tiek nuo paties vadovo sawyltharakterio bruag elgesio, tiek nuo

darbuotoy iniciatyvumo ar krybingumo.

Darbuotoj; motyvavimas yra procesas, kurio metairiomis poveikio priemotmis
skatinama darbuotojus siekti organizacijos tikdWlotyvavimas tiesiogiai susg su
darbuotoy poreikiais, y patenkinimu. Darbuotgj motyvacip organizacijoje veikia
organizacijos tikslai, darbo turinys, darbgygos. T&iau kaip motyvavimo priemas
dazniausiai yra naudojami socialiniai motyvatori@i darbo uzmokestis (pinigai).
Motyvavimo metodai gali iiti susig su fiziologiny ir saugumo poreiki tenkinimu,
individy socialinp priklausymo, pagarbos, pripazinimo ir bendravimoregikiy
tenkinimu, skirti darbuotaj individualioms savybms pazinti ir y elgesiui darbe
reguliuoti. Siuolaikiniai motyvavimo metodai tampaganizacijos strategijos dalimi,

kurios tikslas — suvienyti darbuotojus ir nukreijpibs bendram tikslui.

Ivertinus vadovavimo stiliugmonése galima taikyti Siuos darbuotojmotyvavimo
modelius: model pagal dalyvavim imonés valdyme, mode¢l pagal skatinami
vadovavim, mode] pagal isakomji vykdonsji vadovavima, model pagal imones
laim¢jimus. Visy vadovavimo modeli taikymas yra tiesiogiai sug§ su vadovavimo
stiliumi ir siekia patenkinti egzistuojémis darbuotaj poreikius. Tai aiSkiausiai matyti,
aptartus vadovavimo stilius siejant su Maslow gdareihierarchija. Autokratinis
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modelis siejamas su egzistencijos poreikiais, glommdelis — su saugumo, skatinimo
modelis — su socialiniais (bendravimo) bei pagarbasatuso, kolegialus modelis — su
saviraiSkos poreikiais. Vadovo pasirinktas vadowavi stilius veikia darbuotqj
motyvacip: vienu atveju 4 skatina (pvz. demokratinis, liberalus), kitu —@i@a (pvz.

autoritarinis).

Atlikus tyrimg ir apibendrinus duomen rezultatus, galima teigti, kad:

4, Atliktas tyrimas patvirtino hipotez— kad organizacijoje vadovo darbo stilius skatina
darbuotoy motyvacip. Taigi galime teigti, kad vadovavimo stilius yraemas is

darbuotoy motyvacip skatinagiy veiksnij.

5. Empirinio tyrimo rezultatai atskledd kad organizacijoje vyrauja demokratinis
vadovavimo stilius, kuris skatina darbuatdpiciatyvuma, suteikia galimyb dirbti
savarankisSkai, skatina panaudoti savo intelektualiprofesin potenciad, o tai yra
pati geriausia motyvavimo ir skatinimo forma. TyamsSryskjo Sie vadovavimo
bruozai, teigiamai veikiantys darbuatopotyvacip:

= 63 proc. respondentteigia, kad vadovo darbo stilius teigiamai veiligtaigos
mikroklimatag bei bendravim su kolegomis. 63 proc. darbuaidjeigia, kad vadovo
darbo stilius padeda atskleisti gelejimus ir skatina motyvacij darbui. 73 proc.
respondent yra patenkinti vadovo darbo stiliumi. Taigi, gaéndaryti iSvad, kad
tirlamosios organizacijos darbuotojai teigiamailigia apie vadovo darbo stilibei
poveilf motyvacijai;

= Tyrimas atskleid, kad darbo uzmokestis yra svarbus darbuotojotyvacip
skatinantis veiksnys. 83 proc. darbuat&pip pagrindin veiksn geriau dirbtijvardina
darbo uzmokeso kélima. Darbo uzmokestis turi dideljtaka aukStesnio lygio
poreikiams realizuoti (statusui, saviraiSkos galémgs). T&iau net 70 proc.
respondent kaip veiksi geriau dirbtijvardino vadovavimo koky tai rodo, jog
vadovavimo stilius Salia ekonominiveiksniy uzima svarki vieta motyvuojant
darbuotojus darbui.

= VieSojoje istaigoje w®ra vieno aiSkaus vadovo stiliaus — vadovas derina
savarankiskumy atsakomyb ir kontrok, draugiSkai bendrauja su darbuotojaisjaa
tuo pat metu stengiasi iSlaikyti atstanm palaikyti formal; bendravim, vertina tiek
rezultat, tiek jo siekiadius Zmones. T@au remiantis tyrimo duomenimis galime

daryti prielaid, kad jstaigai vadovauja demokratiSkas vadovas kadangmeyr
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dalyvaw vieSosiosstaigos darbuotojai turi galimghSsakyti tiek savo nuomentiek
poreikius;

= [staigoje ®ra vieno sprendimpriémimo stiliaus — kai kurie darbuotojai yitaaukiami
i sprendina priemimo proces, kiti — ne. Galima daryti prielaigl jog ¢l nemazo
organizacijos darbuotpjskatiaus, vadovas neturi galimypvisy jtraukti i sprendiny
priemimo proces. Skirtingose situacijose vadovas prisiima skidingfiliy, taiau
viesSojoje jstaigoje iSlieka aiski disciplina, funkcijos ir dar poludis — o tai yra
svarhis darbuotaj motyvacijos veiksniai;

= Tai, kad vadovui svarbi ne tik kiekgpbet ir darbo kokyly rodo tam tikg poziarj ir i
darbuotojus bei y motyvavimy. Siekdamas kokybisko darbo, vadovas yra
suinteresuotas, kad jo darbuotojai §dtialifikacija bei tobulint; su darbu susijusius
praktinius jgudzius. Vadovas yra demokratiSkas ir suinteresuot@sbuotoj

tobukjimu bei kilimu, o tai teigiamai veikia darbuotonotyvacip.
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REKOMENDACIJOS

Vadovams

= Vadovo vertinimas yra svarbus darbuatapotyvacip skatinantis veiksnys ir stimulas
geriau dirbti. Kadangi vieSojojstaigoje darbuotojams svarbus vadovo vertiniméslitiga
pasiilyti vadovui organizuoti susirinkimus, kurimetu jis suteikf ,griztamaji ryS"“ savo
darbuotojams apieyjdarky. Tai leist; pajausti darbuotojams, kadl flarbas yra vertinamas,

suteikiy daugiau pasitig§imo savimi bei uztikring geresfpvadovo ir darbuotojo rys

= Darbuotop motyvacip veikia tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai, tél vieSosiosjstaigos
vadovas tuity uztikrinti geras darboabygas, tinkam atlyginimg bei suteikti galimyb

tobulkti ir siekti karjeros organizacijoje.

» VieSosiosjstaigos darbuotojai vertina mokymaosi, tajpuho bei karjeros galimybes. Taigi,
Sios organizacijos vadovas é&tir daugiau dmesio skirti kvalifikacijos klimo, tobulinimosi
igudZiy prograny karimui bei jgyvendinimui. Veréty sukurti karjeros planavimo sistgm
kurioje hkiaty aiSkiai apibézti kriterijai, kuriuos jvyde darbuotojai gatty tikétis

paaukstinimo.

= Norint palaikyti teigiam atmosfes darbe, vadovas téig ne tik pats bendrauti su
darbuotojais, palaikyti su jais riydet ir skatinti darbuotojus palaikyti bendradathartius

santykius.

Kvalifikacijos k élimo institutams/centrams

= Keliant vadow kvalifikacija tikslinga supazindinti vadovus su darbuatopotyvacijos
priemorémis bei metodais ir akcentuoti, kad motyvaciggannuolatig bisena, 4 reikia
nuolat atnaujinti, t. y. keisti motyvacijos prienam

» Padedant vadovams formuluoti bei nustatyti orgamas strategy, kaip viera strategini
krypc¢iy akcentuoti darbuotgjmotyvavimo sistem

= Skatinti vadovus atlikti organizacijose vadovavimtiiaus bei darbuotqj motyvavimo
tyrimus ir remiantis tyrim duomenimis taikyti atitinkamas darbuatojmotyvacijos

priemones.
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/IAIl{I:TI\

AP QY

_M_m

1 PRIEDAS

DARBUOTOJAMS

Siauliy universiteto, socialimi moksl faku

lteto studertinga Zvinye atlieka tyrima, kurio

tikslas — atskleisti vadovavimo stiliaitaka darbuotoy motyvacijai.

Jasy nuomort labai svarbi atliekant tyrim Anketa yra anonimiy t.y. gauti duomenys bus
naudojami tik apibendringrai analizei, pateikiant darbuotpgerinimo galimybes.

Pasirinkite Jums tinkasnvariant, ir pazynekite x, arbarasykite

IS anksto dkojame Jums uz atsakymus.

1. Jasy nuomone, Jisy organizacijos vadovas yra

[J Organizatorius,ikvépéjas, kuris vadovauja [1  auk¥iausias organizacijos hierarchijoje bhei
“eidamas Salia” irikvepia iStikimylg ir didZiausi atsakomyb turintis asmuo. Jig
pareigingum. Jis kartu su organizacijas nurodo darbuotojams kaip atlikti uzduotjs,
nariais iSkelia veiklos vizij bei sugebaaj ignoruoja naujas igas, uZztikrina nuolatin
realizuoti. Jis rizikuoja, diegia novacijas, taisykliy laikymasi, siekia skmingo tiksi
pritaiko naujsias technologijas, telkip realizavimo.
darbuotojus &mingam tikst, | O Kita rasykite)
realizavimui;

2. Kaip apibidintumét savo vadovo bendravimo sti?
[] DraugisSkas, rgstantis bendrauti ; 0 Bendrauja su pavaldiniais til jniciatyva,
0 Stengivasi iSlaikyti distaneij bendravinas tik | 4 Neskiria émesio santykiams su Zmanis;
dalykiskas; _ _
O Kita (jraSykite)
3. Kokj vadovavimo stily naudoja Jisy vadovas?

]  VienvaldiSkumas, griezta kontegl [] Atsakomylés vengimas, mazas aktyvumas,
priekabumas, nuolatinkritika, vengimas abejingumas, minimali jtaka pavaldinj
bendrauti; veiklai;

[J Reiklumas, geranoriSkumas, draugiski [] Sugeba  suderinti  visus  iSvardintus
santykiai, pavaldini savarankiSkumo vadovavimo bruoZus.
skatinimas;
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4. Koks Jisy vadovo podiris § darbo disciplig?

[0 Yra grieztos drausés Salininkas;

[0 Badingas netolygus  paodis |
pavaldini; elges;

[0 Reikalauja formalios drausss,

[0 Reikalauja begygisko paklusnumo;
[0 Kita (jrasykite)

5. Pazynekite tinkamus teiginius:

Teiginys Sutinku Nesutinku Netur|u.
NUOMOnNEs

Imorgje nurodoma darbuotojams, kaip reikia 0 0 =)
atlikti dartp ir siekiama, kad ity viskas
padaryta kaip liepiama
UZztikrinamas taisykii laikymasis a a 3
organizacijoje
Susirinkimy metu kalba tik vadovas A A g
Manoma, kad darbas galiito gerai atliktas 0 0 =)
tik vadovui esant Salia
AiSkinama ir padedama savo darbuotojams A A g
nuspesti, kaip reikty atlikti darty
Skatinamas  darbuotpj novatoriSkumas A A g
remiamosy idéjas
Susirinkimpy metu skatinama darbuotojus 0 0 =)
kartu aptariati jvairius klausimus
Manoma, kad vadovui nébna hiti Salia, A A g
kai atliekamas kasdieninis darbas

6. Kokie sprending priemimo hidai vyrauja Jisy organizacijoje?

Sprendimus priima vadovas, nepasiasu [0 Vadovas prie§ primdamas sprendjm

darbuotojais; kalbasi su kolektyvu, atsizvelgiai jo

[0 Vadovas su grupe pasitarial dsprendimo
priemimo, ta&iau galutin sprendim priima
pats;

[0 Vadovas sprendzia vienas,
motyvuoti Zmones,jtikinédamas juos, kad

tai geras sprendimas, pateikdamas tokio

sprendimo prieZastis ir privalumus;

bet stengiasi (1 Kita (jrasykite)

nuomor, nuotaikas, jausmus;
[J Sprendim priima grug, o vadovas atlieka
tik koordinatoriaus vaidmen

7. Koks kontroks pohidis vyrauja Jisy organizacijoje?

[1 Vadovas paskiria uzduotis ir kontroliuoja |

vykdymo eig;

[0 Vadovas paskiria atsakingus asmenis, k

kontroliuoja uzduéiy vykdymo eig;

rie

[ Vadovas paskiria uzduotis ir nesikiggu
vykdymo eig, ji domina tik galutinig
rezultatas.

[] Kita (iraSykite)

8. Kaip manote, kas svarbiausiaidy vadovui?

[J UzZduoties atlikimas, vadovui darbas yra
svarbesnis uz darbuotpj asmenim
pasitenkinin, tarpusavio santykius;

[] Darbuotoj motyvavimas, su darbuotojais
vadovas palaiko draugiSkus, abipusiu
pasitikejimu gristus santykiusjtraukia juosi
sprendina priemimo proces.

3 Kita (jrasykite)
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9. Kaip Jisy vadovas organizacijoje paskirsto atsakorayl atliekamas uzduotis?

—

us

] Visa atsakomyb prisiima sau; ] _Fjatiki ‘savo pavaldiniams patiems gir
_ iSkylartias problemas.
[] Atsakomyk perduoda darbuotojams; _ .
[] Galia ir atsakomyb pasidalina su O Kita (raSykite)
darbuotojais;
10.Koks vadovo potdris § Jasy iniciatyvumg ir aktyvumg?
[] Iniciatyva skatina, stengiasijpanaudoti [0  Laukia aktyvumo, o pats jo nerodo;
bendram tikslui; [0 Nustato grups veiklos tikslus, uZduotis
[] Iniciatyva dazniausiai slopina; grieztai kontroliuoja;
[0  Kita (jrasykite)
11.Jasy pasitenkinimas darbu Zymiai padéty, jeigu vadovas :
[0 Didesn déemes skirty draugiskos aplinkos [  Dalintysi informacija su darbuotojais;
karimui; [0 Dalintysi informacija apieimonés veiklos
[J Didesn déemesg skirty dalykiSkos aplinkos rezultatus;
karimui; [0  Kontroliuoty darbo atlikina;
[J Stengtsi iSklausyti; [0 Sudarytt slygas darbuotojams dalyvau
[0 Buty grieztesnis; sprendina priemime;
[1 Daugiau vadovausi savo autoritetu if [J PrieS priimdamas svarbius sprendin
suteikta valdzia; pasitart; su darbuotojais;
[] Buty tolerantiSkesnis; [  Vengi isakirgjimo ir komandavimo;
[0 Siekty tvarkos; [0  Suteiky daugiau atsakomyb ir
[ Kiritikuoty tik dalykiSkai; savarankiskumo;
]  Kita (irasSykite)
[0)]
[ DARBUOTOJY MOTYVACIIA
12.Kq Jums reiSkia darbasigsy imonéje?:
[0  Gyvenimo Saltinis [0 Bendravimas su bendradarbiais
[0 Karjeros galimybs [1 Galimybe realizuoti savo getimus
[0  Uztikrinta darbo vieta [0 Darbo kirybiskumas
[0 Darbo prestiziSkumas [1 Galimyb: per darbip veikla paditi kitiems
[0  Pasitenkinimas darbu Zmorems
0 Kita (jrasykite) [J Darbo naudingumas visuomge
13.Ar jas esate patenkintas savo darpuonéje?:
L Taip
O Ne
O Nezinau
14.Ar jas esate patenkintas savo vadowvu ir jo vadovavimiusti?:
L Taip
O Ne
O Nezinau
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15.Jasy darbe Jums svarb®

[1 Kad darbas atitikt Jisy pasirengim ir [ Geri santykiai kolektyve
igadzius O Geros darboatygos
[ Kad darbas @ity idomus ir négstamas [0 Galimyb: panaudoti savoikybinius
[ Kad Jisy darky vertinty kolektyvas sugelimus
[0 Kad Jisy darly vertinty vadovas [0 Galimyke kelti savo kvalifikacij
[1 Vadovo darbo stilius [ Garantija dirbti §darky ateityje
[0 Geras darbo uzmokestis [0 Kita (jrasykite)
16.Kurie iS Sk veiksniy Jus skatina geriau dirbti?
[ Kompanijos politika [J Skatinimas ir motyvacija
[J Vadovavimo kokyb [J Aiskiai Zinote savo darbo uzduotis
1 Pavalding ir vadow santykiai [ Dalyvaujate sprendim priémime susijusiu St
O Darbo alygos Jasy darbu
0 Darbo uZmokaso kélimas [] Esate informuojamas apieis} organizacijos
[0 Karjeros galimybs veikla
[0 Organizacijos prestizas [ Pripazinimas
[0 Draugiskas kolektyvas [ Kita (jrasykite)

I

17.Kokias motyvavimo priemones taik@gy jmones vadovas?

[0 Darbo uzmokeso dydis 0 Premijos;
[] Vertingos dovanos [ Karjeros perspektyvos;
[0 Kvalifikacijos kélimo galimyhes [0 Pagyrimai;
[ Kita (iraSykite)

18. Kokiy skatinimo hidy iS savo vadovo pasigendate?
[J Piniginio; [0 Kvalifikacijos kelimo;
[ Galimybkes hiti paaukstintam pareigose [1 Patogiy bei geraiirengty darbo bei poilsig
0 Mokymosi galimylgs; viety;

[0 Kita (iraSykite)

19.Kokios skatinimo priemoss Jums yra svarbiausios?
[0 Darbo uzmokeso dydis [] Karjeros perspektyvos
[0 Premijos [J Geras psichologinis klimatas
[0 Dovanos [J Tobukjimo galimykes
[0 Pagyrimas [J SaviraiSkos galimys
[ Kvalifikacijos kelimo galimyhes [1 Darbas komandoje
[J Tikslus funkcip pasidalijimas [0 DemokratiSkas vadovavimas

[] Kita (jraSykite)

20.Ko labiausiai pasigendate savo darbe?
[0 Galimykes dirbti savarankiskai [0 Platesni funkciju
[0 Darbo komandoje [0 Darbo prasmingumo
[J Naujoviy [] Kita (iraSykite)
[0 AiSkaus funkcij; apibéztumo
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21.Kas Jums trukdo pasiekti geregprezultaiy ir mazina darbo motyvaay?

Kvalifikacijos stoka;

Mokymo program stoka;

Per maZzas atlyginimas uz darb
Per didet vadovo kontrdd;
Vadovo abejingumas;
Bendradarbiavimo stoka;

ooogooo
O OoOooOoo

Bendradarhj abejingumas;
Konfliktiniai santykiai kolektyve;
Aiskiy funkciju nebuvimas;

Per didet priklausomyl nuo jmorés
vadovylkes (sprendim priémimo poZziiriu)
Kita (jraSykite)

22.Pazynekite jums tinkamus teiginius:

Teiginys Taip Ne NeZinau
Jums patinkaiisy vadovo darbo stilius ] ] 0
Vadovo darbo stilius padeda atskleisitiy gekgjimus ir skatina motyvacij 0 0 a
darbui
Vadovo darbo stilius teigiamai veikiataigos mikroklimat, bendravim su 0 0 '
kolegomis
Jasy pasitenkinimm savo darbo rezultatais visada padidina ir teigema 0 0 a
vadovo vertinimas
Jums svarbu, kad vadovas jus paskatint ' ' o
Jus dirbate geriau tik tuomet, kaiiflate skatinamas 0 0 '
Vadovas iisy organizacijoje yra aiSkiai apiies siekius, tikslus, vertybes 0 a '
ir uzdavinius

23.Jiasy nuomone, ar vadovas teisingai vertinask darbg?

nis

[J Retai [0 Labai daznai
[J Niekada 1 Daznai
[] Kartais
24.Kaip pasireiSkia neteisingas darbo vertinimas?
[0 Per mazas atlyginimas [J Kitiems darbuotojams mokamas dides
[J Nemokama kintama dalis atlyginimas
0 Kita (jrasykite) [] Netaikomos moralinio skatinimo priemimn
25.Jiasy nuomone, kas turjtakos Jisy darbo vertinimui?
[ Vadovo podziris i darbuotog [ Darbo stazas
[0 Atlikto darbo kokyl [J Nustatytas pastovus atlyginimas
[] Atlikto darbo kokylg ir kiekybe [ Turima kvalifikacija
[] Praktiniai gebjimai [] Kita (iraSykite)
26. Ar teisingas darbo vertinimas Jums yra stimulas gar dirbti?
[0 Taip [0 Ne [0 NeZinau
27.Kokias nuobaudas taikaigsy vadovas?
[ Papeikimai [] Atleidimas i$ darbo
[J ISskaitymai i$ darbo uzmokse [J Ispjimas
[J Premiy nuiemimas [ PaZeminimas pareigose
[J Kita (jrasykite)
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28. Ar imon¢je vadovas sudaro realias galimgkilti karjeros laiptais?

[J Taip [J Ne

[0 Nezinau

29.Kaip vadovas sudaro galimybes darbuotojams Kiltrjeaos laiptais?

[ Organizuojami mokymai
[0 Dalyvavimas kursuose, seminaruose
[] Kvalifikacijos kélimas

[J PaaukStinimas pareigose
[J Stazuots
[] Kita (irasSykite) -

SOCIODEMOGRAFINIAI DUOMENYS

30.Jasy lytis
[J Vyras [J Moteris
31.Jasy amzius:
] 20-29 1 40- 49
0 30-39 [J 50-59
[1 60-69
32.Jiasy iSsilavinimas:
[J Pradinis 0 Profesinis
[J Pagrindinis [0 Nebaigtas aukstasis
[J Vidurinis [J AukStasis
33.Kiek laiko dirbate Sioje imonéje?
LI Iki 3 meén. ] 6-10 met
[0 3 -6 nen. 0 11-15 met
[ 1ki 1 mety [] daugiau kaip 15 met
[0 1-2 metai
[0 3-5 metai

2009 m. kovas

NuosSirdziai dtkojame uz d&isy atsakymus !
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2 PRIEDAS

Klausimynas vadovui

VADOVAVIMO STILIUS:

Kaip apikizdintuméte savo vadovavimo stg?

kaip bendraujate su savo darbuotojais?

Kaip paskirstote darbuotpptsakomyb?

Kam patikite svarhi sprendina priemima?

Kaip esate links kontroliuoti savo darbuotojus?

Ar organizacijoje egzistuoja realios galinéglkilti karjeros laiptais?
Kokios galimykes sudaromos kilti darbuotojams karjeros laiptais?
Koks Jisy poziaris i darbuotoj iniciatyvum ir aktyvurmg?

2. Jisy nuomone, savo organizacijos darbuotojam@slesate:

a) Organizatoriugkvepéjas, kuris vadovauja “eidamas Saliajkvepia istikimylg ir

pareigingum. Jis kartu su organizacijos nariais iSkeliate veikizg a bei sugebate|
realizuoti. dis rizikuojate, diegiate novacijas, pritaikote rgigs technologijas, telkiate
darbuotojus &mingam tikst, realizavimui;

b) auk$iausias organizacijos hierarchijoje bei didZigwsakomyb turintis asmuo. b

nurodote darbuotojams kaip atlikti uzduotis, igrapatie naujas igas, uztikrinate nuolatin
taisykliy laikymasi, siekiate &mingo tiksl realizavimo.

3. Kas jums yra svarbiau? Uzduoties atlikimas ar dadiajy motyvavimas?

4. Kaip manote, koky priemonig galétuméte ar turetumeéte imtis, kad

darbuotoy pasitenkinimas darbu padiy?

DARBUOTOJU MOTYVACIJA:

© ® N O~ wDNRE

Kq reiSkia darbas organizacijojeidy darbuotojams ?

Kas svarbu darbeidy darbuotojams?

Kokie veiksniai skatinaidy darbuotojus geriau dirbti?

Kokias darbuotaj motyvavimo priemais Jis taikote savo organizacijoje?

Kaip manote, koki skatinimo lxdy dar trizksta Jisy organizacijoje?

Kaip manote, kokios skatinimo priengsryra svarbiausios?

Kaip manote, koidy darbuotojai labiausiai pasigenda darbe?

Kas trukdo dsy darbuotojams pasiekti geregmezultai, ir mazina j motyvacig darbui?
Ar manote, kad darbuotojai dirba geriau tik tuomedj yra skatinami?

10. Dél kokiy priezagiy darbuotojai nemato prasém stengtis ir geriau dirbti?
11.Jasy nuomone, ar visada teisingai vertinate darbugtdgrihg?
12.Kaip pasireiSkia neteisingas darbo vertinimas?
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13.Kuo remiantis vertinate darbuotpparhy?

14. Jei darbuotojai mano, kad teisingai vertinami aryea stimulas jiems geriau dirbti?

15. Kaip atlyginama darbuotojams uz gerai atfildarbg?

16.Ar kekiasi darbuotoj darbo uzmokestis priklausomai nuo galufinimores veiklos
rezultag?

17.Ar taikote nuobaudas? Jei taip, tai kokias?

APIE JUS:
1. Jusy amzius?

2. Kokius mokslus esate ba&y
3. Kiek laiko vadovaujate Sigmonei?

2009 m. kovas

NuosSirdziai dtkojame uz d&isy atsakymus !
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