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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Darbinéje srityje nuolatos vyksta daug ir jvairiy poky¢iy, kuriems
jtakos turi skirtingi veiksniai: globalizacija, ypatingai padidéje¢ migracijos procesai, iSaugusi
darbuotojy kaita (Becker ir kt., 2019). Organizacijose, nepriklausomai nuo to, jos yra vie$ojo ar
privataus sektoriaus, darbuotojams tenka palaikyti tarpusavio rySius tiek vieniems su kitais, tiek ir su
vadovais. Siame kontekste i$auga vadovo vaidmuo, kuris turi bati ne tik geras vadovas, tadiau taip
pat ir lyderis — $ig pusiausvyrg iSlaikyti tampa vis kebliau, kadangi, kaip jau buvo minéta, dél
iSaugusios migracijos jvairiose komandose dirba jvairiy kultiry ir pazilry zmonés, kurie turi
skirtingas poziiirius apie lyderio vaidmenj (Berger ir kt., 2019).

Tokiu atveju atsiranda patogi terpé transformacinés lyderystés raiskai —jos dé¢ka darbuotojams
suteikiama teis¢ laisvai veikti, nebijoti priimti i8Siikiy, jveikti kilusias kliiitis bei rodyti iniciatyva,
generuoti naujas idéjas, vis labiau vertinamos jy asmeninés biido savybés, kurias galima pritaikyti
darbingje veikloje (Craig, Kuykendall, 2019).

Darbuotojy sveikata, emociné, psichologiné biiklé atsispindi jy darbinéje veikloje ir
atliekamose uzduotyse. Darbuotojai, kurie dirbdami jaucia diskomforta, mobingg ar jauciantys kitus
trikdzius negeba tinkamai jgalinti saves jvairiose veiklose, susijusiose su jy tiesioginémis pareigomis
(Craig, Kuykendall, 2019). Biitent ¢ia atsiveria plati tyrimy ir analizés erdvé, kur turéty biti tiriamos
$3sajos, susijusios su transformacine lyderyste, darbuotojy psichologiniu jgalinimu ir pasitenkinimu
darbu.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Tranformaciné lyderysté ir jos konceptas vis dazniau
analizuojamas ir tirilamas. Vis délto, tai vis dar yra ganétinai naujas tyrimy bei analizés objektas. Nors
dar 1976 m. Robert J. House pateikta charizmatiné lyderysté teorija. Tik véliau $i teorija pradéta
plétoti ir tirti. Lyderystes ir transformacinés lyderystés tyrimy pradininkais galima laikyti Bernarda
M. Bass. Jis kartu su Bruce J. Avolio tyré ir ieskojo tarpusavio sgsajy tarp transformacinés ir
transakcinés lyderysteés. Véliau, plétojantis tyrimy sklaidai, lyderyste ir transformacing lyderystg, jos
koncepta tyré bei analizavo tokie uZsienio autoriai: Afsar ir kt. (2014) analizavo transformacinés
lyderystés ir inovatyvios elgsenos darbe sasajas; Agogbua ir kt. (2017) aiskinosi vadovavimo proceso
raida ir jos kaita; Akram ir kt. (2016) tyré, ar socialiniai rySiai organizacijoje kuria socialinj kapitala;
Alsarrani, Jusoh (2019) analizavo gergsias transformacinés lyderystés praktikas; Alofan ir kt. (2020)
tyré lyderystés organizacijoje ir kultiiros tarpusavio santykj.

Lietuvoje tranformacing lyderyste nagrinéjo: Almanova ir Kvedaraité (2015), kurios analizavo

vadovavimo stiliy svarbg ir jtaka organizacijos sékmei; Astrauskaité, Ruzevicius (2016) analizavo
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kokybisko vadovavimo priemones vie$ajame sektoriuje; Cizikiené (2020) tyré kokybisko lyderio ir
tinkamo vadovavimo aktualumg; Atkocitniené ir kt. (2019) analizavo inovatyvios lyderystés
vaidmenj] ziniy valdyme.

Darbuotojy psichologinj jgalinimg ir pasitenkinimg darbu uzsienyje nagrinéjo Gruneberg
(2014); Zhuikova (2014); Burundukova, Bagaeva (2015); Jusmin ir kt. (2016); Judge ir kt. (2017);
Shuvro ir kt. (2020); Moro ir kt. (2020); Toropova ir kt. (2021). Lietuvoje Sig tema gvildeno:
Bagdzitniené (2014); Vaidelyté ir Sodaityte (2017); Ziogelyté ir Ksivickaité (2014); Valitinas ir
Drejeris (2019); Tilindé ir Fominiené¢ (2020).

Darbo problema — kaip transformaciné lyderysté veikia darbuotojy psichologinj jgalinimg ir
kaip veikia psichologinis jgalinimas pasitenkinimg darbu?

Darbo tikslas — iSnagrinéti transformacinés lyderystés, darbuotojy psichologinio jgalinimo ir
pasitenkinimo darbu sgsajas.

Darbo uZdaviniai:

1. [Sanalizuoti esmines dedamasias, susijusius su transformacine lyderyste, darbuotojy
psichologiniu jgalinimu ir pasitenkinimu darbu.

2. Pateikti transformacinés lyderystés, darbuotojy psichologinio jgalinimo ir
pasitenkinimo darbu tyrimo metodologija.

3. Atlikti tyrima, susijusj su transformacine lyderyste, darbuotojy psichologiniu
jgalinimu ir pasitenkinimu darbu, siekiant istirti jy bendras sgsajas.

Darbo metodai. Teoriniai metodai: mokslinés literatiiros analizé, apzvalga ir sisteminimas;
mokslinés literatiros lyginamasis metodas. Empiriniai metodai: kiekybinis tyrimas (anketiné
apklausa). Respondentams pateiktas klausimynas, kuris, siekiant tyrimo gylio ir tikslumo suskirstytas
i keturias grupes: lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas, psichologinio darbuotojy jgalinimo
klausimynas, pasitenkinimo darbu klausimynas ir demografiniy klausimy klausimynas.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: teoriné mokslings literatiiros analize,
tyrimo metodologija bei tyrimo analizé. Mokslinés literattiros apzvalgoje atlieckama analizeé, susijusi
su transformacinés lyderystes, darbuotojy psichologiniu jgalinimu ir pasitenkinimu darbu. Metodingje
darbo dalyje pateikiamas tyrimo konstrukto apraSymas, tyrimo etika, imtis it kiti tyrimui reikSmingi
aspektai. Empiringje darbo dalyje atliekamas tyrimas, kurio metu tiriamos transformacinés lyderysteés,
darbuotojy psichologinio jgalinimo ir pasitenkinimo darbu s3sajos.

Darbg papildo: jvadas, i§vados, naudota literatiira ir pasitilymai, santrauka uZsienio kalba bei

priedai.



1. TEORINES TRANSFORMACINES LYDERYSTES, DARBUOTOJU
PSICHOLOGINIO IGALINIMO IR PASITENKINIMO DARBU
JZVALGOS

1.1. Siuolaikinés lyderystés samprata ir tyrimu kryptys

XXT a. realijos formuoja naujus ir modernius organizacijy veiklos procesus, kurie turi kisti,
priklausomai nuo tuometiniy realijy bei pacios visuomenés kaitos. Organizacijy nariai kartu su
vadovybe skiria vis daugiau démesio zinioms, jy valdymui, jsisavinimui (Atkocitinien¢ ir Petronyte,
2018). Savo ruoztu lyderiai turi keisti pazitiras (jeigu jos yra pernelyg paseng) j Siuolaikines, kur
vadovas nebegali bati tik vadovu — jis turi gebéti keistis ir transformuotis, atsizvelgdamas j
organizacijos veiklos sritis, darbuotojy poziiirj bei, zinoma, pacig rinka, kurioje organizacija vykdo
savo veikla.

Lyderystés temos aktualumg, taCiau taip pat ir sudétinguma parodo itin gausus kiekis
lyderystés apibréz¢iy. Susidoméjimas ir papildomas démesys lyderystés tematikai, jos analizei
padidéjo per pastarajj deSimtmetj, kai pati rinka reikalavo naujy lyderystés formy ir vadovo vaidmeny
kaitos (Almanova, Kvederaité, 2015).

Kompetentingi lyderiai, kurie geba ne tik kurti darniai veikiantj versla, sutelkti darbuotojus,
taciau tuo paciu bati ir geru lyderiu neretai sulaukia didelés sékmés — organizacija dirba pelningai, o
darbuotojai, pasitikédami vadovo kompetencija  ji kreipiasi tiek praSydami patarimo, tiek ir norédami
18spresti kilusius nesutarimus. D¢l Sio aspekto organizacijoje sunku kilti chaosui, kuris blaskyty
démesj, neleisty susikaupti ir tinkamai jgyvendinti pavestas uzduotis (Cizikiené, 2020).

Pereinant prie lyderio sgvokos apzvalgos (Atkocitiniené ir kt., 2019, p. 70) ji apibrézia kaip
asmenj, ,,<..> kuris sutelkia komandg organizacijoje bendram tikslui ar idé¢jai jgyvendinti®.
Atkreiptinas démesys, jog XX a. placiau naudota vadovo savoka, kai XXI a. dél rinkos, ekonomikos
bei gyvenimo biido kaitos, aktualesné tampa lyderio apibréztis (Atkocitiniené ir kt., 2019). Vadovo ir
vadovavimo sgvokos sietinos su formaliais nurodymais ir uzduotimis, kuriy déka garantuojamas
organizacijose vykdomy procesy testinumas, kai tuo tarpu lyderis suvokiamas, kaip asmuo, kuris
skatina poky¢ius, diegia naujoves ir inovacijas (Algahtani, 2014).

Siuolaikinés lyderystés tyrimy kryptys iSple¢ia XX a. naudota vadovo sgvoka, kur lyderis
igauna ziniy, susijusiy su tarpasmeniniu bendravimu, geb&jimu kurti santykius, reflektuoti savo
elgseng, gebéti valdyti sudétingas ir keblias situacijas, valdyti kritines situacijas, biiti empatiskas,

gebéti kurti tinkama mikroklimata, dél ko darbuotojai jauciasi pozityviai (Mencl, Van Ittersum, 2016).
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Pastebima, jog Siuolaikinés lyderystés tyrimuose susitelkiama j lyderystés proceso analizg.

Pasak (Northouse, 2009) lyderysté, tai procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtakg kitiems

asmenims ar jy grupei. Zemiau esandioje lenteléje pateiktos lyderystés apibréztys, kurias pateikia

jvairiis mokslininkai (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Lyderystés sqvokos apibréztis

Apibréztis Autorius
Lyderysté — menas, kuris sutelkia Zmones ir skatina juos kovoti vardan | Kouzes, Posner
bendry siekiy (1995)
Lyderysté — kolektyviné sgvoka, kuri apima socialinius, organizacinius, | Owens (1995)

asmeninius procesus, kurie tarpusavyje koreliuoja ir sudaro vientisg sistemag

Lyderyste — dviejy asmeny bendravimas, kai vienas asmuo jkvepia ir

nuteikia darbui kitg asmenj

Vroom, Jago (2007)

Lyderysté — reikSmés kiirimo procesas, kuris vyksta tarp organizacijos nariy

Mumford (2011)

Lyderystée — gebéjimas padéti savo komandai jveikti kilusius i$Stkius ir | Sart (2014)
problemas

Lyderysté — uzduociy pateikimas ir paskirstymas, komunikavimas su | Almanova,
komanda, t. y. darbuotojais bei efektyvus darbo organizavimas Kvederaité (2015)

Lyderyste — procesas, kurio metu lyderis (kitiems vadovaujantis asmuo) daro

reikSmingg jtaka pavaldiniams

Berger ir kt. (2019)

Lyderysté — vadovaujancio asmens jtaiglis sprendimai ir pokyciai, kuriais

siekiama daryti jtakg darbuotojams

Lee ir kt. (2018)

Lyderysté — procesas, kurio metu lyderis nustato kryptj bei tikslg kitiems
asmenims ir kuriuo kitu asmenys seka, o taip pat ir juo pasitikimi, kaip

kompetentingu asmeniu

BagdZitiniené

(2019)

Lyderysté — procesas, kurio metu asmuo skatina veikti ir imtis pokyc¢iy kitus

asmenis, juos skatina bei ragina veikti

Cizikieng, 2020

Lyderyste — lyderio ir jo pasekéjy tarpusavyje susijgs procesas, kurio metu

lyderis jkvepia kitus asmenis veikti ir imtis veiksmy

Tilindé, Fominiené

(2020)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais



Vadovaujantis pateiktais lyderystés apibrézimais galima teigti, kad lyderysté, tai procesas,
kurio metu vienas asmuo (lyderis) daro jtakg kitiems asmenims ar visai $iy asmeny grupei. Perteikiant

pateiktas lyderystés apibréztis grafiniu biidu galima i$skirti keletg esminiy dedamyjy (zr. 1 pav.).

1 paveikslas

Lyderystés dedamosios

Lyderysté kyla grupés

Lyderysté — procesas
yderyste =p kontekste

Lyderystés
dedamosios

Lyderysté turi sasajy su
jtaka

Lyderysté turi sgsajy su
tikslo siekiu

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Northouse, 2009)

Pereinant prie diskusijos apie esmines lyderio kompetencijas ir gebéjimus atsizvelgtina | tai,
jog kiekvieno lyderio stilius gali bati itin skirtingas bei unikalus. Vis délto, vieng visais atvejais
tinkantj stiliy keblu i$skirti, kadangi jis varijuoja priklausomai nuo kiekvienos konkrecios situacijos
(Lee ir kt., 2018). Bitent dél to nuolatos vykdomi jvairtis tyrimai, susije su lyderystés stiliy analize.

Bernardas M. Bass kartu su Bruce J. Avolio isskiria tokius lyderystés stilius:

Tranformaciné lyderysté — grindziama lankstumu bei sugebéjimu prisitaikyti prie kintanéiy
aplinkybiy. Toks lyderis siekia jkvépti savo komandg teigiamiems pokyc¢iams, juos tinkamai
motyvuoti ir skatini siekti tiksly. Sie lyderiai geba puikiai jtraukti komandos narius, taiau taip pat
yra pasiryZ¢ pasillyti savo realiag pagalba. Kaip teigia Atko€itnien¢ ir kt. (2019): ,<..>
transformaciniai lyderiai susitelkia j socialines vertybes ir ypa¢ reikSmingi sukrétimy ir pokyciy
periodu.

Transakciné lyderysté — sickiama efektyvaus darby bei uzduociy pasiskirstymo komandoje.
Lyderis nustato ir paaiskina kiekvieno komandos nario darbg bei paskiria atsakomybe, nurodydamas
kiekvienos uzduoties reikalavimus bei nusako, kaip jam bus atlyginta uz atliktag uzduotj (Atkocitiniené

ir kt., 2019). Darbuotojai skatinami vadovaujantis apdovanojimy ir bausmiy principu, taciau mainai
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tarp lyderio ir jo komandos vyksta nevarzomai — laisva valia. Toks stilius labiausiai tinka stabilioms
organizacijoms bei konkrec¢iy uzduociy jgyvendinimui (Khan ir kt., 2015).

Charizmatiskoji lyderysté — Sie lyderiai geba puikiai jkveépti kitus ir stengiasi vardan
darbuotojy, tad $ie savo ruoZtu noriai atlieka jiems pavestus darbus ir uzduotis. Sio lyderio charizma
gali biiti ne visada jgimta, o iSmokta savybé, taciau jo grupé parems jo id€jas vien dél jo visus zavinCiy
asmeniniy savybiy. Toks stilius labiausiai tinka trumpiems projektams, kai reikia itin greitai
motyvuoti ir uzvesti komanda sparciai veikti (Khan ir kt., 2015).

Liberalioji lyderysté — lyderis suteikia laisve darbuotojams veikti taip, kaip nori jie. Lyderis
suformuoja tikslg, numato veiklos gaires, pateikia darbo taisykles, taip pat prisiima atsakomybe¢ uz
galutinj rezultata. Vis délto, darbuotojai patys nusistato, kaip praktiskai jgyvendinti nustatytus tikslus.
Pasak (Atkoc¢itnienés ir kt., 2019): ,,<...> toks lyderystés stilius gali buti veiksmingas tokiomis
aplinkybémis, kai komandos nariai yra motyvuoti, kompetentingi ir patyre aukstos kvalifikacijos savo
srities ekspertai®. Taigi, Sis lyderystés stilius bus maziau paveikus nepatyrusiems, nekvalifikuotiems
ir nemotyvuotiems darbuotojams.

Situaciné lyderysté — Sio lyderystés stiliaus metodika grindziama pasitikéjimo santykiais tarp
lyderiy ir grupés nariy, kai tinkamai reaguojama } kiekvieng skirtingg situacijg. Lyderis, norédamas,
kad biity tinkamai jvykdyti organizacijos tikslai, turi derinti savo lyderystés stiliy atsizvelgdamas |
pavaldiniy zinias, kompetencijas, branda, patirt] (Atkocitinien¢ ir kt., 2019).

Autokratiné lyderysté — klasikinis lyderystés pavyzdys, kai vadovas prisiima didziajg dalj
atsakomybeés, aiSkiai rodo savo valdzig, dominuoja, tikisi, kad darbuotojai bus paZangiis, grieztai
laikysis taisykliy, jo nurodymy ir elgsis disciplinuotai. Darbuotojus skatinanti programa kuriama per
bausmiy ir apdovanojimy sistema. Sis stilius taikytinas, kai komanda sudaro moraliai silpnos ir
pasyvios asmenybés (Khan ir kt., 2015).

Tarnaujamoji lyderysté — norima padéti bei tarnauti kitiems. Siekiama praturtinti ir tokiu
blidu pagerinti asmeny gyvenimus, kurti tvarias organizacijas, siekti teisingumo pasaulyje.
Atkocitniené ir kt. (2019) teigia: ,,Altruistinis lyderystés stilius skatina lyderj sekéjy ir organizacijos
poreikius iSkelti auks¢iau savyjy*. Taigi — tokia lyderysté jkvepia kitus, skatina sekti Siy lyderiy ir
imoniy, kuriems jie vadovauja, pavyzdZziu. Tarnaujamosios lyderystés stilius labiausiai tinka Svietimo,

sveikatos apsaugos, paslaugy organizacijoms (Khan ir kt., 2015).
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Almanova ir Kvederaite (2015) iSskiria panas$ius lyderystés stilius (zr. 2 lentele).

2 lentelé
Lyderysteés stiliai
Lyderysteés Ypatumai

stilius

Autokratinis Vadovas — pats didziausias autoritetas, kuris atsakingas uz sprendimy
priémimg. Pavaldiniai turi jam paklusti ir dirbti taip, kaip nurodé lyderis.
Esant Siam lyderystés stiliui dazniausia organizacijos valdymo strukttra —
hierarchiné. Pavaldiniai uz netinkamg darba motyvuojami bausmémis.

Demokratinis Kilusios problemos ir nesusipratimai sprendziami kartu su darbuotojais,
atsakomybe prisiima tiek darbuotojai, tiek ir vadovas.

Liberalusis Lyderis nesikiSa | pavaldiniy darbus (ar bent jau stengiasi taip elgtis).
Neakcentuoja savo, kaip lyderio, pozicijos, neprimeta pavaldiniams savo
nuomoneés.

Charizmatinis Pavaldiniai Siam lyderiui pakliista i§ pagarbos dél isskirtiniy jo budo
savybiy.

Transformacinis Lyderis susitelkes j ateitj ir turi konkreéig ateities vizija, kurig geba
efektyviai perduoti pavaldiniams. Jis nuolatos siekia didinti darbuotojy
motyvacija, tikéjimg ir pasitikéjimg savimi.

Transakcinis Darbuotojams iSkeliami aiskiis ir konkretiis tikslai, nurodomi budai,
kuriuos atliekant, tikslus galima jgyvendinti. Pavaldiniams skatinti
naudojamas tiek teigiamas skatinimas, tiek ir bausmeés. Taciau $io lyderio
siekiamybe¢ — tinkamai atliktos uzduotys ir organizacijos sekmé, tatiau ne
bendrysté ar rySys su pavaldiniu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Almanova ir Kvedaraite (2015, p. 332-334)

Remiantis Atkocitnienés ir kt. (2019) bei Almanovos ir Kvederaités (2015) lyderystés stiliy
klasifikavimu galima teigti, kad jie yra tapatts. Tiesa, AtkoCitiniené ir kt., (2019) pateikia Siek tiek
detalesnj klasifikavimg. Vis délto, biitent tai, jog skirtingi autoriai dalijasi skirtingomis lyderystés

stiliy apzvalgomis suponuoja ir atveria kelig tolesnéms moksliniy tyrimy kryptims.
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Apibendrinant, galima teigti, kad pastaruoju metu tiek smulkusis, tiek ir vidutinis ar net
korporatyvinis verslas vis daugiau démesio skiria transformaciniam lyderystés stiliui, kuris suteikia
galimybe aiskiai zvelgti ] ateitj, turéti konkrecius tikslus, ateities vizijg. Taip pat $is stilius tam tikru
atzvilgiu prisideda ir prie pavaldiniy gerovés, kadangi lyderis siekia skatinti jy pasitikéjima savimi,

didinti motyvacija, kas turi teigiamos jtakos organizacijos tiksly realiam pasiekimui.
1.2. Transformacinés lyderystés samprata

Mokslin¢je literatiroje transformaciné lyderysté dazniausiai apibiidinama per esminj jos
komponentg — lyderio jtaka, t. y. kai lyderis geba demonstruoti tinkamg, organizacijos nariam
patinkant] bei patraukly asmeninj jvaizdj. Kaip jau buvo minéta, transformaciné lyderysté
organizacijoje reiskiasi transformaciniu biidu: vieniems nariams skatinant kitus nuolatos veikti ir juos
motyvuojant, sukuriamas ne tik geras rySys tarp asmeny/jy grupiy, taciau uztikrinamas ir spartus
darbo atlikimas (Ziogelyt¢ ir Ksivickaite, 2014).

Tranformacinés lyderystés istorija siejama su 1976 m. Robert J. House pateikta charizmatinés
lyderystés teorija.

Tranformacinés lyderystés istorija siejama su 1976 m. Robert J. House pateikta charizmatinés
lyderystés teorija. Véliau, 1994 m. Bernardas M. Bass kartu su Bruce J. Avolio i§plétojo House ir
Burns mokslininky id¢jas — tarpusavyje susiejo transakcing lyderyst¢ kartu su transformacine
lyderyste (Posner ir KouzesJames, 1995).

Bass teigé, kad tranformacing lyderyste sudaro $ios dedamosios (Bass, 1985) (zr. 2 pav.).
jie taip pat skatina pasekeéjy kiirybiSkuma. Lyderis skatina darbuotojus ieskoti inovatyviy kylanciy
problemy sprendimy biity ir bei suteikia galimybe nuolatos tobuléti.

Individualumas: transformacinis lyderis taip pat atsizvelgia j atvirg grupés nariy
komunikavima, kurie taip pat gali laisvai ir individualiai priimti svarbius sprendimus. Lyderis, savo
ruoztu, stengiasi jZvelgti geriausias kiekvieno darbuotojo savybes, ji girti ir tokiu biidu prisidéti prie
jo darbo skatinimo/motyvavimo.

Ikvepianti motyvacija: transformuojantys lyderiai turi aiSkig vizija, kurig jie gali iSreiksti
darbuotojams. Sie lyderiai taip pat daznai siekia, kad jo idéjas perimty darbuotojy, t. y. kad jie dirbty

motyvuotai, siekty nuolatinio tiksly jgyvendinimo praktikoje.
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Idealizuota jtaka: transformacinis lyderis turi biiti pavyzdys, kuriuo darbuotojai nori sekti.
D¢l savo autoriteto transformacinj lyderi darbuotojai noriai pamégdzioja, pasisavindami jo pacias

geriausias idéjas ir biido savybes, idealus (Bass, 1985).

2 paveikslas

Transformacinés lyderystés komponentai

Intelektualus

i iavi Individualum
stimuliavimas dividualumas

Transformacinés
lyderystés

komponentai

Ikvepianti motyvacija Idealizuota jtaka

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Bass, 1985)(Northouse, 2009)

Taigi, (Bass, 1985) nuomone, transformacinis lyderis issiskiria atviru bendradarbiavimu su
grupés nariais, kurie noriai jj seka, priima idéjas, dalijasi jzvalgomis.

Prie Bass (1985) sukurto modelio tikslias jzvalgas pateiké (Kouzes ir Posner, 2002), kurie
i§skyré penkis transformacinés lyderystés komponentus:

1. PavyzdZzio rodymas — siekiant, kad lyderiai gebéty turéti jtakos kitiems asmenims,
juos motyvuoti, jie patys privalo tiksliai biiti nusistate savo vertybiy sistema bei turéti aiskias
filosofines idéjas. Tinkamai vykdoma lyderiy filosofija komandai suteikia jkvépimo, uzkrec¢ia geruoju
pavyzdziu, skatina motyvuotai veikti (Wiltshire ir kt., 2018)

2. Bendrosios vizijos iteigimas — transformacinis lyderis geba Kkurti tokias ateities
vizijas, kuriomis jo grupés nariai noriai seka ir vadovaujasi (Kouzes ir Posner, 2002). Sie lyderiai
moka tinkamai perteikti galimus tinkamo darbo ateities rezultatus ir tai perteikti savo darbuotojams,
tokiu biidu paveikdami jy elgseng ir samoningg elgseng. Transformaciniai lyderiai nuolatos stengiasi
pagerinti esamg situacijg, jog ji tapty geresné (Kouzes ir Posner, 2002).

3. ISSiikio metimas procesui — lyderiai turi gebéti keisti savo veiklos model;j, jeigu

pastebi, kad jis néra efektyvus. Taip pat jie turi imtis iniciatyvos ir nebijoti 1$Stikiy, kurdami naujas
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idéjas, nuolatos kelti inovatyvias idéjas. Svarbu tai, jog tokie lyderiai turi nebijoti mokytis i§ padaryty
klaidy, o kaip tik, priesingai, i$ jy mokytis ir jgyti tolimesnés patirties (Kouzes ir Posner, 2002).

4. Galimybés veikti kitiems sudarymas — sie lyderiai noriai dalijasi su kitais bendromis
idéjomis, drgsiai jiems paveda atlikti svarbias uzduotis, tokiu buidu sukeldami pavaldiniy pasitikéjima
ir tikéjimg savo gebéjimais. Malonioje aplinkoje, kurig sukuria lyderiai, pavaldiniai geba tinkamai
realizuoti savo idéjas, iSnaudoti potencialg (Vroom ir Jago, 2007).

5. Drasinimas — darbuotojai nori jaustis saugis ir drasiai priimti kilusius i$§tikius, o taip
pat spresti ir kilusias problemas. Transformacinis vadovas, savo ruoztu, turi skatini darbuotojus veikti,
nebijoti imtis naujy ir inovatyviy id€jy, o joms nepavykus j tai zvelgti ne kaip ] nes€kme, bet kaip ir
nauja, reikSmingg patirti (Mencl ir Van Ittersum, 2016).

Mokslinéje literatiiroje transformacinis lyderis kartais vadinamas poky¢iy lyderiu, kadangi
poky¢iai, norint tiek iSeiti i§ komforto zonos, tiek kurti inovatyvias idéjas, ypatingai svarbiis bei
reikalingi. Transformaciniams lyderiams poky¢iai, nauji i§$ukiai turi tapti kasdienybe, o tai turi
sukurti gerus rysius su darbuotojais, kurie taip pat yra jsitrauke j darbo veiklos procesus (Astrauskaité
ir Ruzevicius, 2016).

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 teigiama: ,,<...> Tik brandi visuomené pasitiki
savimi ir savo Salies ateitimi. Tai visuomené, kurios nariai nebijo pokyciy, yra atviri naujoms idéjoms
ir pasaulinei konkurencijai. Taigi reikia tokiy pokyciy, kurie garantuoty kiekvieno asmens
individualiy gebéjimy ugdymg, pritaikymq ir pripazinimg* (Lietuvos pazangos strategija, 5 sk., 5.2
punktas). Pateikta citata suponuoja, jog pati visuomené neturi bijoti poky¢iy, drasiai jy imtis, veikti
iniciatyviai, kadangi tik tokiu biidu jmanoma valstybiné pazanga (visa tai galima pritaikyti ir
Jmonéms).

Transformaciniai lyderiai 1S kity lyderiy iSsiskiria charizmatinémis biido savybémis: vertybiy
rodymas ir demonstravimas, kurias noriai perima organizacijos nariai; konkreciai formuojami
ideologiniai tikslai; Ziniy perteikimas tokiu biidu, kuris pavaldiniams asocijuojasi su kompetencija;
geb¢jimas suzadinti darbuotojy motyvacija, kuri susijusi su noru kuo geriau atlikti darbg bei
jgyvendinti pavestas uzduotis (Tourish, 2013).

Transformaciné lyderysté pradéjo vystytis humanistinés psichologijos metu, kai pripaZintas
kiekvienos individualios asmenybés unikalumas, nepavaldumas kitiems, siekis augti, realizuoti savo
idéjas (Boaks ir Levine, 2015). Vienas zymiausiy ir aktualiausiy darby humanistinés psichologijos
teorijoje yra Maslow poreikiy hierarchija (Miniotaité ir StasSkevicius, 2019). Maslow pateiké esmines

savybes zmoniy, kurie save aktualizuoja: efektyvus tikrovés suvokimas, kuris padeda lyderiams
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tinkamai suvokti ir jvertinti esamg situacija, pazinti kitus bei numatyti ateitj; saves ir Kity paZinimas,
kuris suteikia galimybe suprasti, kad visi Zmonés gali klysti, jog tai yra normalu ir d¢l to nusiminti
neverta. Butent klaidos skatina ieskoti naujy idéjy, i tikslus ir darbus zvelgti nauju rakursu, padedanciu
mastyti neSabloniSkas; pasaulio pripaZzinimas — suvokimas, kad visi Zzmonés turi bendrystg, noras
stengtis, kad visas pasaulis tapty geresnis; tvirty santykiuy kiirimas uztikrina tikéjima, pasitikéjima,
atsidavima; privatumas — vienatvé néra neigiamybé, o duotybé, kurios déka galima apmastyti savo
planus, numatyti tikslus, generuoti naujas idéjas; autonomiskumas ir valia parodo, kad asmuo yra
tvirtos valios nebijo ryztis kardinaliems pokyc¢iams ir tokiu biudu jkvépti kitus (Miniotaité ir
Staskevicius, 2019).

Apibendrinant galima teigti, jog transformaciné lyderysté yra tokia lyderysté, kuri geba sukurti
tinkama griztamajj rysj, uztikrinti pavaldiniy tikéjima bei pasitikéjima lyderiu. Transformaciné
lyderysté skatina naujy, inovatyviy idéjy kurima, kurie skatinty verslo plétra ir numatyty prasmingus

pokycius organizacijoje.
1.3. Darbuotojuy psichologinis jgalinimas

Igalinimo sgvoka yra pakankamai nauja ir tiksli jos apibréztis néra galutinai nusistovéjusi.
Igalinimo savoka, per pastaruosius deSimtmecius, kito ir varijavo. Tvarijonavicius (2014) iSskiria
keleta darbuotojy psichologinio jgalinimo etapy:

1. ,Darbuotojy dalyvavimo, aktyvumo skatinimas — XX a. 8 deSimtmetis ir anks¢iau”
(Tvarijonavicius, 2014, p. 13).

2. Aktyvus darbuotojy jsitraukimas, susijgs su sprendimy priemimu — XX a. 9
deSimtmetis.

Abu etapus, pasak Tvarijonaviciaus (2014) galima pavadinti darbuotojus jgalinanciy struktiiry
tyrimy etapais. Siame kontekste darbuotojy jgalinimas suvokiamas kaip galios perdavimas, t. y.
asmuo (vadovas) turi galig perduoti reikalavimus asmeniui, kuris tos galios (darbuotojas) neturi.

3. Psichologinis darbuotojy jgalinimas — XX a. 9 deSimtmetis. Siuo laikotarpiu
darbuotojy psichologinis jgalinimas ,,<...> traktuojamas kaip vidin¢ darbuotojo biisena, autoriy
apibtiidinama nevienareikSmiai” (Tvarijonavicius, 2014).

Siekiant tinkamai iSanalizuoti psichologinio jgalinimo svarbg, biitina aptarti psichologinio

igalinimo apibréztis (zZr. 3 lentelg).
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3 lentelé

Psichologinio jgalinimo apibréztis

Apibréztis Autorius

Psichologinis jgalinimas — procesas, kurio rezultatas pasireiskia per | Conger ir Kanungo (1988)

darbuotojo galios potyrj

Psichologinis jgalinimas — vykstan¢io darbo proceso ,,momentiné | Menon (2001)

nuotrauka“

Psichologinis jgalinimas — procesas, kurio rezultatas yra apibréziamas | Zhang ir Bartol (2010)

darbuotojo galios patyrimu

Psichologinis  jgalinimas — ,,<..>darbuotojo biisena, apimanti | Jokubauskaité ir

suvokimg apie sugebe¢jimg atlikti darbus (meistrystés patyrimas) bei | Lazauskaité-Zabielske,

postimj atlikti darbus (energijos patyrimas) (2015, p. 67)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

Apibendrinant, lentel¢je pateiktas psichologinio jgalinimo biisenas akcentuotina, kad
psichologinis jgalinimas daugelio autoriy teigimu yra tick biuisena, tiek ir procesas.

Psichologinj jgalinimg (Tvarijonavicius, 2014), kaip biisena, klasifikuoja j dvi koncepcijas:
psichologinis jgalinimas, kaip darbuotojo meistrystés suvokimas — darbuotojo suvokimas, susijes
su Zinojimu, ar jis geba tinkamai jgyvendinti jam paskirtas uzduotis. Tai darbuotojo suvokimas apie
suvokimas: ,, Taip, a$ sugebéciau atlikti Sig uzduotj“. Psichologinis jgalinimas kaip energijos
suteikiant buisena — psichologinis jgalinimas, Siame kontekste, suvokiamas tarsi darbuotojo
motyvacinis elementas bei kaip ,,energizuojantis elementas®. Tvarijonavicius (2014, p. 18) teigia, kad
psichologinis jgalinimas kaip energijos suteikianti biisena yra suvokimas: ,, Taip, a8 tikrai noriu atlikti
Sig uzduotj®.

Pabréztina, kad abi koncepcijos yra betarpiskai susijusios ir viena su kita tarpusavyje
koreliuoja. ,,Meistrysté ir energija yra tarsi dvi to paties medalio pusés. Manytina, darbuotojas
nesijaucia psichologiskai jgalintas, jei suvokia turintis kompetencijos atlikti darbg, taciau nejaucia
vidinio stimulo, noro tq darbq atlikti. Darbuotojas nesijaucia psichologiskai jgalintas, jei iSgyvena
norq deéti pastangas, imtis veiksmy, taciau nesijaucia gebantis tuos veiksmus atlikti. Visiskai
psichologiskai jgalintas darbuotojas turéty isgyventi Siy dviejy vidiniy biiseny derme: ,, Taip, as tikrai

noriu atlikti Sig uzduotj ir sugebésiu jg atlikti“ (TvarijonaviCius, 2014, p. 18-19).
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Kitas aptartinas aspektas — psichologinio jgalinimo dimensijos, kurias iSskyré (Thomasas ir
Velthouse, 1990) (Zr. 3 pav.).

3 paveikslas

Psichologinio jgalinimo dimensijos

Prasmé Kompetencija

Psichologinio
jgalinimo dimensijos

Autonomija

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Thomasas ir Velthouse, 1990)

o Prasmé (angl. meaning) — “<...> darbo tikslo verté, paskirtis, darbuotojo suvokiama
saveikoje su jo asmeniniais idealais ir standartais” (Tvarijonavicius, 2014).

. Kompetencija (angl. competence) — darbuotojo Zinojimas ir suvokimas, jog jis turi
reikiamy ziniy ir jgidziy.

. Autonomija (angl. autonomy) — darbuotojo Zinojimas, kad jis pats gali kelti jvairias
iniciatyvas, kurti naujas idé¢jas.

. Poveikis (angl. impact) — darbuotojo zinojimas ir jtaka, susijusi su strateginiais,
administraciniais veiklos rezultatai darbingje srityje.

Taciau (Menon, 2001) psichologinj jgalinima skirsto j tris dimensijas:

. Tiksly internalizavimas (angl. goal internalization) — darbuotojy tiksly, kuriuos isSkelia
organizacija, suvokimas ir noras juos jgyvendinti.

. Suvokta kompetencija (angl. perceived competence) — asmeninis efektyvumas ir
pasitikéjimas, susijes su darbiniais i$Sukiais; gebéjimas atlikti uzduotis ir jveikti i$Stkius.

. Suvokta kontrolé (angl. perceived control) — darbuotojo suvokimas apie tai, kiek
veiksmy laisvés ir autonomijos jam suteikia vadovas. Taip pat, kiek jgaliojimy ir laisvas jis turi

priimdamas sprendimus (Tvarijonavicius, 2014).
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Kaip jau buvo minéta, psichologinis jgalinimas néra galutinai nusistovéjusi sgvoka, kurig biity
galima vienareikSmiskai pateikti ir vertinti. Pasak Tvarijonavi¢iaus ir Bagdzitnienés (2013)
psichologiniam jgalinimui artimos tokios sgvokos:

. Darbuotojy jsitraukimas — tai vidiné darbuotojo motyvacija, susijusi su pozityviu
darby atlikimu ir uzduociy jgyvendinimu.

o Patirtas prasmingumas — atlickamo darbo ir vidiniy asmens vertybiy sutapimas.

. Saviveiksmingumas apibréziamas kaip: ,,<...> asmens jsitikinimas savo gebéjimu
mobilizuoti motyvacinius, kognityvinius ir kitus reikiamus resursus tam, kad susidoroty su situacijos
keliamais reikalavimais” (Tvarijonavicius, 2014, p. 24).

o Savideterminacija — asmens zinojimas, jog jis turi galimybe kelti ir reguliuoti savo
darbo veiklas.

Tvarijonavicius (2014) teigia, kad psichologiniam jgalinimui daugiausia jtakos turi Sie
veiksniai: uztikrintas grjztamasis rySys tiek i§ vadovy, tiek i§ kolegy; jsiklausymas ir atsizvelgimas j
poreikius ir i$sakytas pastabas ar kritika; vadovo pasitikéjimas ir tikéjimas darbuotojais, suteikta
laisve veikti taip, kaip darbuotojams atrodo tinkama; nuolatiniai i$$tikiai, kuriy metu galima panaudoti
sukauptas zinias ir kompetencijas; informacijos srautas apie organizacija, kurioje darbuotojas dirba
(istorija, vertybes, tikslai, misija, vizija, veiklos kryptys ir strategija).

Aktualu, jog darbuotojas ji supancig aplinka ir darbo salygas suvokty, kaip jgalinancius jo
veiksmus, o tokiu btdu jis patirty jgalinimo buseng (Tvarijonavicius, 2014). Autorius Laschinger ir
kt., (2001) isskiria tokius jmonés lygmens veiksnius, kurie turi daug reik§mingos jtakos darbuotojy
psichologiniam jgalinimui: galimybiy prieinamumas (darbuotojui suteikiama galimybé panaudoti
savo Zinias, kompetencija darbinéje veikloje); informacijos prieinamumas (kiek laisvai darbuotojui
prieinama informacija apie jj supancius darbuotojus ir pacig jmong); resursy prieinamumas (kiek
darbuotojui prieinami laiko, finansiniai ir Kiti resursai, siekiant tinkamai atlikti savo pareigybines
funkcijas); paramos prieinamumas (kiek darbuotojai pricinama parama, susijusi su grjZztamuoju
rySiu, patarimais, motyvaciniais pokalbiais, jo, kaip darbuotojo vertinimu ir pan.); formalia galia
(kiek darbuotojas turi formalios veikimo galios); neformali galia (neformali galia, kuri susijusi su
komunikavimu, rySiy palaikymu tiek su kolegomis, tiek ir su vadovu) (Laschinger ir kt., 2001;
Tvarijonavicius, 2014).

Psichologinio jgalinimo aktualijas tiriantys mokslininkai vis dazniau kalba apie vadovo svarba
Siame kontekste — jgalinanti vadovy elgsena traktuojama kaip vienas 1§ esminiy veiksniy, susijusiy su

darbuotojy jgalinimu (Homberg ir kt., 2015). Tinkamas vadovas yra ne tik geras motyvatorius ar
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lyderis, taciau jis gali suteikti tam tikrg pasitikéjimo ir tikéjimo savimi galig darbuotojams, kai jie
gebés savarankiskai priimti sprendimus, j(si)vertinti ir vertinti kolegas. Nuo vadovo, kaip teigia
(Druskat ir Wheeler, 2003) priklauso organizacijos nariy elgsena, emocijos, nuostatos, nuotaika.
Vadovas, darbuotojams gali buiti draugas, i kurj galima kreiptis bet kokiu atveju, nesibaiminant, jog
bus sulaukta neigiamo grjztamojo rysio. Taciau kai vadovas pasizymi tironiska elgsena, dazniausiai,
tokiose organizacijose esti neigiama organizaciné kulttra, darbuotojai jaucia didelj nepasitenkinima
darbu, nesijaucia motyvuoti, daznai jauCia neigiamas emocijas (baimé, pyktis, nuovargis,
pasiprieSinimas), o visa tai turi itin stipry neigiamag efekta jy darbo kokybei ir veiklos rezultatams.

Zemiau esandiame paveiksle (Zr. 4 pav.) pateiktos jgalinan¢io vadovo elgesio charakteristikas.

4 paveikslas

Igalinancio vadovo elgesio charakteristikos

Delegavimas Atskaitomybé

Igalinancio vadovo
SavarankiSkumas elgesio Dalijimasis

charakteristikas

Igudziy stiprinimas Inovatyvumas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Tvarijonavi¢ius, 2014)

Delegavimas susijes su vadovo elgsena, kuria jis pavaldiniams suteikia veiksmy laisve;
atskaitomybé — vadovo atsakomybé uz veikla ir jos rezultatus, kurie buvo sulaukti 1§ pavaldiniy;
savaranki$kumas — tai itin svarbus aspektas, biidingas jgalinan¢iam vadovui. Siame aspekte vadovas
turi visikai pasitikéti savo pavaldiniais, nebijoti jiems pavesti svarbiy, jtakg jmonés veiklai turinciy
uzduoc¢iy. Darbuotojai, jausdami visiskg lyderio pasitikéjimg stengsis uzduotis atlikti pasitelkdami

visas savo Zinias bei kompetencijas. Dalijimasis ziniomis, keitimasis informacija vadovo su
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pavaldiniais bei pavaldiniy su pavaldiniais. Jgiidziy stiprinimas susijes su vadovo noru plésti ir gerinti
darbuotojy zinias, susijusias su jy pareigybémis. Inovatyvumas reiskiasi per vadovo elgsena,
susijusia su zinojimu apie rizikos prisiémima, geb&jimg mokytis i§ savo klaidy, tokiu biidu siekiant jy
iSvengti ateityje (Tvarijonavicius, 2014).

Apibendrinant darbuotojy psichologinj jgalinimg pabréztina, jog Siame aspektus itin
reik§mingas vadovo, kaip lyderio indélis, darbuotojy skatinimas, palaikymas, nuolatinis pasitikéjimas
darbuotoju. Psichologinis jgalinimas yra tick biisena, tiek ir procesas. Taciau idealiausiu atveju

tikimasi abiejy komponenty susiliejimo j darnig visuma.
1.4. Transformacinés lyderystés ir darbuotoju psichologinio jgalinimo sgsajy tyrimai

Transformacinés lyderystés ir psichologinio jgalinimo procesuose galima aptikti prasmingy
sasajy. Moksliniuose tyrimuose, kuriuose analizuojamos $ios dedamosios galima aptikti teiginiy,
nusakanc¢iy, kad transformaciniai lyderiai sudaro tinkamas prielaidas darbuotojams jaustis
psichologiskai jgalintiems (Pieterse ir Knippenberg, 2010). Atliktuose tyrimuose psichologinis
darbuotojy jgalinimas, pasak Tvarijonavi¢iaus ir Bagdzitinienés (2013, p. 70) ,,<...> vertinamas kaip
tarpinis kintamasis tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir jsipareigojimo organizacijai’.

Vis délto, nors jvairiy tyrimy atlikti rezultatai rodo pakankamai aiskias sgsajas tarp
transformacinés lyderystés ir darbuotojy psichologinio jgalinimo, jos néra tiriamos, atsizvelgiant j
lyderystés aktualumg atskiroms psichologinio jgalinimo dimensijoms (Tvarijonavi€ius ir
Bagdzitinieng, 2013).

Moksliniuose tyrimuose dazniausiai ir placiausiai analizuojama psichologinio jgalinimo
prielaida — strukttirinis jgalinimas. Jis apibréziamas, kaip: ,,<...> organizacijose egzistuojancios
struktiiros, kuriomis apibréZiama darbuotojo pozicija ir jai suteikiamos galios, taip pat priemoneés,
kuriomis siekiama suteikti papildomy galiy darbuotojams ““ (Jokubauskaité ir Lazauskaite-Zabielske,
2015, p. 71).

Pasak (Laschinger ir kt., 2001) isskirtinos tokios struktiirinio jgalinimo dimensijos:

1. Galimybés — darbuotojy suvokimas apie darbe kylanciy i$Stikiy jveikimg panaudojant
VisSUS savo asmeninius resursus ir asmenines galimybes.

2. Informacija — darbuotojo suvokimas apie darbe prieinamg informacija, susijusia ne tik
su individuliu uzduoties atlikimu, taciau taip pat ir platesniame kontekste.

3. Parama — darbuotojo zinojimas, kiek jam teikiama paramos, skatinimy, patarimy, ar

uztikrinamas grjztamasis rysys i$ kolegy bei vadovy.
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4. Resursai — darbuotojo suvokimas ar ir kiek jam yra prieinami resursai, reikalingi
tinkamam darby atlikimui ir uzduociy jgyvendinimui.

Transformacinés lyderystés ir darbuotojy psichologinio jgalinimo sgsajas placiai tyré
(Tvarijonavicius, 2014) ir nustate, kad: ,, <...> struktirinio jgalinimo informacijos dimensija susijusi
su visomis psichologinio jgalinimo dimensijomis, galimybiy dimensija — prasmés, entuziazmo ir
sprendimy priéemimo dimensijomis, o resursy dimensija — pasitikéjimo kompetencija demensija <...>
struktirinio jgalinimo paramos dimensija néra susijusi né su viena psichologinio jgalinimo
dimensijy” (Jokubauskaité ir Lazauskaité-Zabielské, 2015, p. 71).

Stewart ir kt. (2010) atlikto tyrimo metu nustaté, kad struktiirinio jgalinimo apibréztj galima
papildyti formalia galia, kuri apima darbuotojui suteikiama lankstuma, jvertinimg uz inovatyvius
sprendimus darbe, neformaly galios rodyma, kuri apima rySius darbe (tiek su kolegomis, tiek ir su
vadovu). Jokubauskaité ir Lazauskaité-Zabielské (2015, p. 71) apibendring atliktg (Stewart et al.,
2010) tyrima teigia: ,, <...> struktirinis jgalinimas nebuvo susijes su psichologinio jgalinimo prasmés
dimensija, poveikio dimensijq prognozavo galimybiy, informacijos ir formalios galios dimensijos, 0
psichologinio jgalinimo autonomijos ir kompetencijos dimensijas — formalios galios dimensija”.

Apibendrintai galima teigti, kad transformacinés lyderystés ir darbuotojy psichologinio
igalinimo sgsajas, remiantis aptartais tyrimais, minéti autoriai jrodé. Taciau kalbant apie strukturinj
igalima ir jo sasajas su transformacine lyderyste, teigtina, jog ne visos dimensijos turi panasumy bei

apciuopiamy sasajy. Butent dél jo atsiveria nauja tyrimy erdve.
1.5. Pasitenkinimas darbu

Darbuotojy psichologinis jgalinimas turi pakankamai daug sasajy su jy pasitenkinimu darbu
(Lee ir kt., 2018). Taciau, prie§ perecinant prie $iy elementy sgsajy analizés, aktualu aptarti
pasitenkinimo darbu sampratg bei esminius elementus.

Pasitenkinimas darbu jprastai apibréziamas kaip tai, kiek darbuotojas jauciasi motyvuotas ir
patenkintas savo darbu. Pasitenkinimas darbu atsiranda tada, kai darbuotojas jaucia, kad jo darbas yra
stabilus, sudaryta galimybé Kkilti karjeros laiptais, be to, susiklos¢iusi patogi darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra. Tai reiSkia, kad darbuotojas yra patenkintas darbu, nes darbas atitinka asmens
likesius bei tenkina esminius poreikius (Wang ir Yang, 2015). Zemiau esan¢ioje lenteléje (7r. 4
lenteléje) pateiktos pasitenkinimo darbu apibréztys. Patenkintas darbuotojas visada yra reikSmingas
organizacijai, nes jis siekia iSnaudoti savo galimybes bei potencialg. D¢l to jmoné iS tokio darbuotojo

sulaukia daug naudos — efektyvus darbas, uzduo¢iy atlikimas laiku, siekis tinkamai komunikuoti tiek
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su lyderiu, tiek ir su kolegomis. Pasitenkinimg darbu lemia ir darbuotojo artimieji bei Seima, kadangi

jis bendraudamas, palaikydamas santykius perima ne tik tapacig kalbéseng, ar mastysena, taciau taip

pat ir jvairiy nuotaiky spektra

4 lentelé
Pasitenkinimo darbu apibreéztis

Apibréztis

Autorius

Pasitenkinimas darbu — maloni emociné biiklé, dél kurios darbuotojas

jauciasi motyvuotas

Cicolini ir kt. (2014)

Pasitenkinimas darbu — darbuotojo motyvacija ir pasitenkinimas
darbu

Chan ir Kalliath (2020)

Pasitenkinimas darbu — malonus jausmas, susijes su geru

mikroklimatu jmong¢je

Guidetti ir kt. (2019)

Pasitenkinimas darbu — pozityvi biisena, susijusi su asmeniniy
kompetencijy realizavimu darbingje aplinkoje bei malonios darbinés

atmosferos buvimu

Ogbonnaya ir kt. (2019)

Pasitenkinimas darbu — priklausomas kintamasis, kuriam jtakos turi

kintancios darbo salygos (vieta, kolegos, vadovas ir pan.)

Veloso-Besio ir kt.
(2019)

Pasitenkinimas darbu — pasitenkinimas uzimamomis pareigomis,
emocine bei psichologine biikle darbe glaudziai susijes su motyvacija

darbe

Hooff ir Pater (2019)

Pasitenkinimas darbu — asmens savijauta, susijusi su darbu ir

varijuojanciais darbo aspektais

Nalla ir kt. (2019)

Pasitenkinimas darbu — daugialypis konstruktas, kurj dazniausiai

nulemia subjektyvi asmens nuomoné

Wang ir Yang (2015)

Pasitenkinimas darbu — aktuali kiekvienam darbuotojui dedamaoji,
kuriai jtakos turi tiek vidinis darbuotojo nusiteikimas, tiek ir iSoriné

aplinka

Yunsoo Lee ir Cho (2020)

Pasitenkinimas darbu — jausmai, kurie atspindi darbuotojo pojucius,

susijusius su darbu, darbine aplinka, darbuotojo gerové

Tomo ir De Simone

(2020)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais
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Remiantis lentelé¢je pateiktomis pasitenkinimo darbu apibréztimis jzvelgiama, kad
pasitenkinimas darbu yra daugialypis konstruktas, kuriam jtakos turi jvairsis veiksniai — vidinis
darbuotojo nusiteikimas, noras pasitarnauti organizacijai, motyvacija, o taip pat ir iSoriniai veiksniai,
kurie nuo pacio darbuotojo tiesiogiai nepriklauso.

Pasitenkinimas darbu dazniausiai klasifikuojamas j: iSorinj ir vidinj. Vaidelyté ir Sodaityté,
(2017, p. 392) teigia, kad: ,, <...> [Sorinis pasitenkinimas darbu yra suprantamas kaip maloni biisena,
sglygojama isoriniy darbui aspekty”. Vidinis pasitenkinimas susijes su paties asmens nusiteikimu,
pazitiromis ] atliekamg darbg (Vaidelyté ir Sodaityte, 2017).

Paminétini ir verti démesio F. Hezbergo suformuoti kontinuumai, susij¢ su pasitenkinimu
darbu. Herzberg (1968) analizavo veiksnius, turinCius jtakos darbuotojy motyvacijai, tyré, kokia
vadovo svarba darbuotojams, jy darbo kokybei. Herzberg (1968) atliktais tyrimais nustaté, kad
pasitenkinimg darbu nulemia Sie veiksniai: pasiekimai, pripaZinimas, pats darbas, atsakomybiy
suteikimas ir pasitikéjimas, karjeros galimybés, aiskiai matomas progresas. Autorius taip pat jvardijo
veiksnius, kurie neigiamai veikia ir trikdo pasitenkinimg darbu: netinkamai vykdoma jmonés politika,
pernelyg didelé kontrolé, netinkamos darbo salygos, darbuotojy saugumo neuztikrinimas, per mazas
darbo uzmokestis, netinkami santykiai su vadovu ir kolegomis.

Analizuojant pasitenkinimo darbu veiksnius pastebima, kad mokslininkai juos klasifikuoja
skirtingai. Nalla ir kt. (2019) teigia, kad esminiai veiksniai, susij¢ su pasitenkinimu darbui, yra: darbo
uzmokestis ir jo dydis; vadovy elgsena; darbo salygos; saugumo uztikrinimas darbin¢je aplinkoje;
socialinis saugumas, t. y. socialinés garantijos; kolegos; tinkama komunikacija ir bendradarbiavimas.

Kiti autoriai teigia, kad pasitenkinimui darbu didZiausios jtakos turi Sie veiksniai (Hooff ir
Pater, 2019):

Atlyginimas ir darbo salygos. Vienas didZiausiy pasitenkinimo darbu faktoriy yra
darbuotojui skiriamos kompensacijos ir iSmokos. Darbuotojas, turintis gera atlyginima, paskatas,
premijas, sveikatos priezitiros galimybes ir pan., yra labiau patenkintas savo darbu, nei tas, kuris neturi
nieko panaSaus. Sveika darbo aplinka darbuotojui taip pat suteikia pridétinés vertés ir j;} motyvuoja
tinkamai dirbti (Hooff ir Pater, 2019).

Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Kiekvienas zmogus nori turéti gerg darbo vieta,
taciau tuo paciu ir tinkamus santykius su Seima, kuriems nekenkia netinkamos salygos darbe.
Darbuotojy pasitenkinimg darbu daznai lemia gera darbo ir asmeninio gyvenimo pusiaUsvyros
politika, kuri uztikrina, kad darbuotojas kokybiskai praleisty laikg su Seima, dirbdamas savo darba.

Tai pagerina darbuotojo darbo gyvenimo kokybe¢ (Nalla ir kt., 2019).
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Pagarba ir pripaZinimas. Kiekvienas asmuo vertina ir jau¢iasi motyvuotas, jei yra gerbiamas
savo darbo vietoje. Be to, jei jie yra apdovanotas uz sunky darba, tai dar labiau motyvuoja darbuotojus.
Taigi pripazinimas yra vienas i§ pasitenkinimo darbu veiksniy (Nalla ir kt., 2019)

Saugumas darbe. Jei darbuotojas yra uztikrintas, kad jmoné ji i$laikys net ir esant neramiai
rinkai, tai suteikia jam didZiulj pasitikejimg. Darbo saugumas yra viena i§ pagrindiniy darbuotojy
pasitenkinimo darbu priezasciy (Veloso-Besio ir kt., 2019).

IsSakiai. Monotoniska darbo veikla gali sukelti darbuotojy nepasitenkinimg darbu. Taigi tokie
aspektai, kaip mokymai, auksty tiksly numatymas ir pan., gali padéti darbuotojams pasitenkinti darbu
(Tomo ir De Simone, 2020).

Karjeros galimybés. Darbuotojai visada laiko galimas karjeros galimybes, kaip vieng i

prioritetiniy sri¢iy dirbant ar ieSkantis naujo darbo (Veloso-Besio ir kt., 2019) (zr. 5 pav.).

5 paveikslas

Pasitenkinimo darbu veiksniai

Atlyginimas ir darbo
salygos

Darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra

Pasitenkinimo

Pagarba ir pripazinimas Saugumas darbe

darbu veiksniai

Isstukiai Karjeros galimybes

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Hooff ir Pater, 2019)
Apibendrinant, galima teigti, kad pasitenkinimas darbu apibréziamas, kaip asmens savijauta,
susijusi su darbu ir varijuojanciais darbo aspektais. Pasitenkinimui darbu jtakos gali turéti jvairiis

veiksniai, taciau svarbus ne kurio nors atskiro elemento, o jy visumos, tinkamas reiskimasis.
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1.6. Darbuotojy psichologinio jgalinimo ir pasitenkinimo darbu rysys

Darbuotojy psichologinis jgalinimas turi nemazai sgsajy su pasitenkinimu darbu. Esti
nevienpusis rysys, susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu ir psichologiniu jgalinimu: vieni
mokslininkai teigia, jog tai yra vienas su kitu koreliuojantys reiSkiniai (Garcia-Juan ir kt., 2018). Kiti
laikosi nuomonés, kad tai yra atskiros ir tarpusavyje nesusijusios sritys (Tomo ir De Simone, 2020).

Autoriai (Wang ir Lee, 2009)padaré reikSmingy tyrimy, susijusiy su darbuotojy pasitenkinimu
darbu ir psichologiniu jgalinimu. Jie teigé, kad bitina atsizvelgti j skirtingas psichologinio jgalinimo
dimensijas (prasmé, autonomija kompetencija poveikis). Autoriai teigé, kad skirtingos dimensijos gali
silpninti, arba prieSingai, stiprinti. Pavyzdziui, prasmé geriau parodo pasitenkinimg darbo, kai
autonomija ir kompetencija yra jvertinta itin teigiamai.

Psichologinis jgalinimas ir pasitenkinimas darbu, pasak (Guidetti ir kt., 2019) turi daug
sarySiy, kadangi abejose dedamosiose svarby vaidmenj uzima psichologiniai aspektai, kuriuos
apjungia lyderis — transformacinis lyderis stengsis suteikti kuo didesnj pasitenkinimg darbu, sieks,
kad darbuotojai atsiskleisty, jaustysi gerai, o tai turés reikSmingos jtakas ir darbuotojo psichologiniam
igalinimui. Tuo tarpu autokratinis lyderis dél grieztos pozicijos ne visada gali atsizvelgti j kiekvieno
darbuotojo individualybe, taigi, psichologinis jgalinimas Siuo atveju gali nukentéti.

Apibendrinant teigtina, kad psichologiniam jgalinimui ir darbuotojy gerovei daug jtakos turi
vadovas, kuris geba darbuotojus motyvuoti, skatinti, jais pasitiki ir suteikia sprendimy laisve. Taciau,
kai lyderiui neriipi darbuotojy savijauta, jy psichologiné biisena, dazniausiai organizacijoje vyrauja
neigiamas mikroklimatas, darbuotojai yra nepatenkinti, jauciasi prislégti, o tai turi jtakos ne tik

darbinei veiklai, taciau ir jy asmeniniy santykiy ktirimui.
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2. TRANSFORMACINES LYDERYSTES, DARBUOTOJU
PSICHOLOGINIO JGALINIMO IR PASITENKINIMO DARBU
TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo tikslas, modelis ir hipotezés

Transformaciné lyderysté, tinkamas darbuotojy psichologinis jgalinimas bei pasitenkinimas
darbu tampa vis labiau aptariamomis ir analizuojamomis temomis. Siame kontekste vadovas jgauna
itin svary aktualuma, kadangi jis turi jtakos pla¢iam spektrui reik§mingy darbiniuose procesuose
dedamuyjy.

Tyrimo tikslas — istirti transformacinés lyderystés, darbuotojy psichologinio jgalinimo ir

pasitenkinimo darbu sasajas.

Tyrimo hipotezés:

H1. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinj jgalinima.

H2. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo prasmés
dimensija.

H3. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo
entuziazmo dimensija.

H4. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo sprendimy
priémimo dimensija.

H5. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo
autonomijos dimensija.

H6. Transformaciné lyderysté teigiamai Vveikia darbuotojy psichologinio jgalinimo
pasitikéjimo kompetencija dimensij3.

H7. Darbuotojy psichologinis jgalinimas teigiamai veikia pasitenkinimg darbu.

H8. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia pasitenkinimg darbu.
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6 paveikslas

Tyrimo modelis

« N
/ \ Pasitenkinimas

f \ darbu
Psichologinis

jgalinimas
Transformaciné T k /
lyderysté T 4

;

\ 4

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo patikimumas ir validumas. Tyrimo patikimumg uztikrina tai, kad transformacinés
lyderystés jtaka, susijusi su darbuotojy psichologiniu jgalinimu ir pasitenkinimu darbu, yra
pakankamai placiai analizuota ir tirta tema. Teoringje darbo dalyje atlikta iSsami mokslinés literatiiros
analizé leidzia daryti prielaida, kad transformacinis lyderis turi teigiamos ir reik§Smingos jtakos
darbuotojy psichologiniam jgalinimui bei pasitenkinimui darbu.

Tyrimo validumui jtakos turi Sios reikSmingos dedamosios:

. Tyrime vadovaujamasi pirminiais duomenimis (anketavimo biidu gauti atsakymai).

o Tyrime vadovaujamasi patikimais klausimais, kuriais vadovaujantis jau buvo atlikta
Jvairls tyrimai.

. Siekiant sudaryti tinkamg anketos klausimyng, buvo daug skaitoma bei domimasi
transformacine lyderyste, bendrauja su jmoniy vadovais, kuriuos pavaldiniai vertina teigiamai ir
teigia, kad jie geba puikiai skatinti bei motyvuoti darbuotojus.

. Pries atliekant tyrima, buvo atliktas pilotinis tyrimas.

Zemiau esanciame paveiksle (Zr. 7 pav.) pateikta tyrimo operacionalizacijos schema.
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7 paveikslas

Tyrimo operacionalizacijos schema

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimo duomeny grafiniam pateikimui naudojama
programa Microsoft Excel; tyrimo duomeny statistinei analizei naudojama statistiné programa IBM
SPSS Statistics 28. SPSS programos pagalba buvo apskaic¢iuotas Cronbach Alfa koeficientas;

apskaiciuoti vidurkiai; atlikta regresiné analizé.
2.2. Tyrimo organizavimas ir instrumentas

Tyrimo anketos klausimynas suskirstytas j keturias grupes:

| grupé. Lyderystés raiska nustatancius klausimus (zr. 1 prieda), kurie pateikti, remiantis
J. Kouzes ir B. Posner - Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynu (angl. Leadership Practices
Inventory), skirtu lyderystés raiskai jvertinti. Klausimynas, skirtas darbuotojams jvertinti savo
tiesioginj vadova. Klausimynas sudarytas i§ 30 teiginiy, kurie apibiidina vieng 18 penkiy J. Kouzes ir
B. Posner apibrézty vadovo lyderystés praktiky:

1) MTW — rodyti pavyzdj (teiginiai: 4, 9, 14, 19, 24, 29);

2) ISV — jkvépti dalintis vizija (teiginiai: 2, 7, 12, 17, 22, 27);

3) CTP — mesti i88tk] procesui (teiginiai: 1, 6, 11, 16, 21, 26);
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4) EOA — jgalinti kitus veikti (teiginiai: 3, 8, 13, 18, 23, 28);

5) ETH — drasinti (teiginiai: 5, 10, 15, 20, 25, 30).

Kiekvienai praktikai priskiriama po 6 teiginius. Respondentas turi jvertinti kiekvieng teiginj
pagal vertinimo skaléje pateiktus balus nuo 1 iki 10 (1 = Beveik niekada, 2 = Labai retai, 3 = Retai, 4
= Kartas nuo karto, 5 = Nedaznai, 6 = Kartais).

TrisdeSimt pateikty teiginiy sudaro penkios dimensijos:

1. Raginimas orientuotis j procesa (angl. Model the Way). Sis principas teigia, kad ,,lyderiy
veiksmai turi kalbéti garsiau nei Zodziai“. Lyderiai turi jsitraukti ir parodyti savo jsipareigojimag
pasekéjams. Jie sukuria meistriSkumo standartus ir tik tada parodo sekting pavyzdj kitiems. Lyderis
turi modeliuoti kelia, pazinti save ir suprasti vertybes, kuriomis jis grindzia savo veiksmus.

2. Bendros vizijos jkvépimas (angl. Inspire a Shared Vision). Remiantis $iuo principu,
lyderiai turi matyti poky¢€iy vizija ir ja iSkalbingai dalintis su kitais. Jie aistringai tiki vizijos ateitimi,
sukuria idealy ir savitg jvaizdj, kuo organizacija gali tapti. Lyderiai generuoja §ia vizija ir jg pristato
pasekéjams.

3. Salygu kitiems veikti sudarymas (angl. Challenge the Process). Sékmingi lyderiai moka
iSnaudoti poky¢€ius ir naujoves, ieskant galimybiy pakeisti nusistovéjusig tvarkg. Vadovai Zino, kad
tai gali lemti rizikg ir nesékmes. Transformaciné lyderysté neiSvengiamai susijusi su galimais
nusivylimais ir mokymosi galimybémis. Salygy kitiems veikti sudarymas yra procesas, siekiant atrasti
ir taikyti naujesnius ir geresnius budus, kad veikla nuolat biity tobulinama ir plétojama.

4. Veikimo biidy modeliavimas (angl. Enable Others to Act). Si praktika pripazjsta, kad
s¢kminga lyderysté ir pasiekimai néra vieno Zzmogaus darbo rezultatas. Lyderiai ugdo komandinj
darbag ir skatina kitus virSyti savo liikesCius. Jie skatina bendradarbiavima ir kuria darbo grupiy dvasia,
energetiskai jtraukia Kitus.

5. Padrasinimas (angl. Encourage the Heart). Sékmingi lyderiai zino, kad jy pasekéjai
reikalauja pripazinimo ir biudy kaip atSvesti teigiamus rezultatus. Tai skatina stipry
bendruomeniskuma, iSlaikant vilt] ir pasiryZimg. Lyderiai pripaZjsta kity asmeny pasiekimus ir
kiekvieno Zmogaus indelj ] atliktg darba (Posner B, Kouzes J. The Leadership Challenge. 5th ed. San
Francisco (CA): Jossey-Bass; 2012).

II grupé. Psichologinio darbuotoju jgalinimo klausimynas (zr. 2 prieda). Buvo pasirinktas
Vilniaus universiteto sudarytas PIKL-15 psichologinio jgalinimo klausimynas, kuriuo buvo

atskleidziama darbuotojy psichologinio jgalinimo biisena (Tvarijonavi¢ius M., Bagdzitinien¢ D.
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(2013). Darbuotojy psichologinis jgalinimas: lietuviskojo tyrimo metodo psichometrinés
charakteristikos.). Klausimynas buvo sudarytas M. Tvarijonaviciaus, D. Bagdzitinienés . Atsakymai
vertinami 6 baly sistemoje, kuomet 1 balas atitinka visiskai nesutinku, 0 6 — visiskai sutinku.

. 1-3 teiginiy vertinimo vidurkis sudaro ,,Prasmés‘ skale. 4-6 teiginiy vertinimo vidurkis
sudaro ,,Entuziazmo* skale. 7-9 teiginiy vertinimo vidurkis sudaro ,,Sprendimy priémimo* skale. 10-
12 teiginiy vertinimo vidurkis sudaro ,,Autonomijos‘ skalg. 13-15 teiginiy vertinimo vidurkis sudaro
,Pasitikéjimo kompetencija“ skalg. 1-15 teiginiy vertinimo vidurkis sudaro bendra psichologinj
jgalinima. Jo tinkamuma naudoti tyrime pagrindzia tai, jog yra pritaikytas ir galimas naudoti jvairiy
pareigybiniy lygiy darbuotojy psichologinj jvertinimg, o PJKL-15 struktiira buvo aptvirtinta autoriy
tiriamgja ir patvirtinamaja faktoriy analize (Tvarijonavi¢ius, Bagdzitiniené, 2013).

Penkiy dimensijy psichologinio jgalinimo reiSkinio struktiira buvo patvirtinta, ja sudaro
prasmés, entuziazmo, sprendimy priémimo, autonomijos ir pasitikéjimo kompetencija dimensijos.

|. Prasmés skalé (,Prasmé®) apima darbuotojo tikéjimg tuo, kg jis daro darbe, darbo
prasmingumo suvokima, teigiama atlickamo darbo valentinguma asmeniniy ilgalaikiy tiksly atzvilgiu
(teiginio pavyzdys ,,Mano darbas man atrodo prasmingas®).

[l. Entuziazmo skalé (,,Entuziazmas™) apima entuziastinga darbuotojo nusiteikimg ir
uzsidegimo jausma dirbant, nusiteikima noriai déti papildomas pastangas (teiginio pavyzdys ,,AS en-
tuziastingai atlieku savo darbg®).

I11. Sprendimy priémimo skalé (,,Sprendimy priémimas‘‘) apima darbuotojo suvokima, kad
jis gali priimti sprendimus darbo aplinkoje, yra pajégus daryti jtakg sprendimams, gali daryti jtakg
kitiems Zzmonéms (teiginio pavyzdys ,,Kai reikia, a$ galiu priimti sprendimus darbe*).

IV. Autonomijos skalé (,,Autonomija“) apima darbuotojo savarankiskumo suvokima:
jsitikinima, kad sprendimus jis gali priimti savarankiSkai, kad gali pats nusistatyti darbo tikslus ir
pasirinkti, kaip jy siekti (teiginio pavyzdys ,,AS galiu pats koreguoti, kaip atlieku savo darbg®).

V. Pasitikéjimo kompetencija skalé (,,Pasitik¢jimas kompetencija®) apima darbuotojo
suvokima, kad jis yra kompetentingas deramai atlikti savo darba, gali jveikti sunkumus ir pasiekti
reikiamy rezultaty, ir jsitikinima, kad darbo aplinka pasitiki jo turima kompetencija (teiginio pavyzdys

,»AS esu kompetentingas tinkamai atlikti savo darbg. (Tvarijonavicius, Bagdzitiniené,2013).

III grupé. Pasitenkinimo darbu klausimynas (zr. 3 prieda) sudarytas i§ 20 teiginiy, susijusiy
su pasitenkinimu darbu. Tiriamieji praSomi jvertinti pasitenkinimo lygmenj zemiau iS§vardintais savo

darbo aspektais paklausdami saves: Kaip patenkinta(-s) esu Siuo darbo aspektu?
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. Labai patenkinta(-s) reiskia, kad esu labai patenkinta(-s) Siuo darbo aspektu.

. Patenkinta(-s) reiskia, kad esu patenkinta(-s) Siuo darbo aspektu.

. N (sunku nuspresti) reiSkia, kad negaliu nuspresti, Siuo darbo aspektu esu
patenkinta(-s) ar ne.

. Nepatenkinta(-s) reiskia, kad esu nepatenkinta(-s) Siuo darbo aspektu.

. Labai nepatenkinta(-s) reiskia, kad esu labai nepatenkinta(-s) $iuo darbo aspektu.

IV grupé. Demografiniai tyrimo anketos klausimai (zr. 4 prieda) (tiriamyjy amzius, lytis,

darbo stazas, i$silavinimas, patirtis ir pan.).

Tyrimo atlikimo trukmé. Tyrimo pradzia — 2021 mety spalio 1 diena, tyrimo pabaiga — 2021
mety gruodzio 1 diena. Tyrimo procesg sudaré septyni etapai (zr. 8 pav.). Tyrimas buvo atliekamas
visos Lietuvos mastu, stengiantis surinkti kuo daugiau respondenty. Tyrimo duomenys buvo renkami

internetu (tyrimo anketa patalpinta apklausa.lt svetaingje).

8 paveikslas
Tyrimo atlikimo etapai

Tyrimo tikslo formavimas

Parengiamas tyrimo instrumentas

Parenkami tiriamieji

Tyrimo atlikimas

Tyrimo duomeny analizé

Tyrimo duomeny lyginimas tarpusavyje

Tyrimo apibendrinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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2.3. Tiriamyjy atranka ir tiriamos imties charakteristikos

Siekiant tyrimg atlikti tinkamai ir pasiekti darbo tikslg, tiriamiesiems buvo keliami tokie

atrankos Kriterijai:

1. Tiriamieji privaléjo biiti pilnametystés sulauke asmenys.

2. Tiriamieji tyrimo atlikimo metu privaléjo dirbti.

3. Tiriamieji turéjo turéti tiesioginj vadova.

4. Atlikto pilotinio tyrimo metu nustatyta, kad nemaza dalis tiriamyjy neuzpildydavo

anketos iki pabaigos — ja sugadindavo/nepateikdavo visy atsakymy j tyrimo klausimus. Siekiant
iSvengti §iy nesusipratimy, pasirinktos keturios jmonés, kurios rekvizitai.lt turi patj didziausig klienty
jvertinimg.
Tyrimo imtis paskaiciuota remiantis Paniotto formule:

n=1/(A>+(1/N)

Formuléje:

n — imties dydis

A — imties paklaidos dydis (5 proc.)

N — tyrinéjamos visumos dydis (182 pasirinkty jmoniy darbuotojai):

A= 0,05
N =230
! ! 124
n = = =
1 1
2 — 2 .
A+ 0,05% + 187

n=124
Taigi, tyrimo metu buvo siekiama kokybisky ir pilnai pateikty tyrimo dalyviy atsakymuy. IS

Vviso, kaip ir apskai¢iuota, buvo gauti 124 respondenty atsakymai, kurie savo atsakymus pateiké

svetainéje apklausa.lt.
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2.4. Tyrimo etikos pagrindimas

Siekiant tinkamai atlikti tyrima, biitina vadovautis tyrimo etikos principais:

J Geranoriskumo principas — tiriamiesiems uztikrinama aplinka, kurioje tyrimo atlikimo
metu jie jausis komfortiSkai ir patogiai. Tiriamieji neturi jausti baimés ir kity neigiamy emocijy.
Tyrimo instrumente negali biiti teiginiy, kurie Zeminty, menkinty ar kaip nors kitaip jzeisty tiriamyjy
asmeny orumg. Visi tiriamieji tyrime dalyvavo laisva valia, tyrimo atlikimo metu jie tyrimg galéjo
nutraukti bet kuriuo metu.

o Pagarbos asmens orumui principas — respondentams visiems jprasta, buitine kalba,
paaiskintas tyrimo tikslas, nurodyta baigiamojo darbo tema ,,Transformacinés lyderystés, darbuotojy
psichologinio jgalinimo ir pasitenkinimo darbu sgsajos®.

. Teisingumo principas — teisingumo principas jgyvendintas respondentams pristacius,
kokiais kriterijais vadovaujantis jie buvo atrinkti. Tyrimo instrumente néra klausimy, galinCiy
atskleisti tiriamyjy tapatybe, visi respondenty atsakymai pateikti juos sujungus ir apibendrinus.

. Teisés gauti tikslig informacijq principas igyvendintas prie$ pradedant pildyti tyrimo
klausimyng respondentams paaiSkinus tyrimo tiksla, tyrimo duomeny rinkimo buda, tyréjo

motyvacijg pasirinkti tyrimo dalyvius pagal konkrecius kriterijus.

2.5. Tyrimo ribotumas

Atliktas tyrimas néra reprezentatyvus — jis apima tik maza dalj darbuotojy, dirbanciy
Lietuvoje. Vis délto, tai atveria erdve tolimesnei tyrimo plétra — jj pleciant tiek respondenty, tiek ir
lako apimtimis. Tokiu biidu tyrimas galéty biti kur kas tikslesnis ir konkretesnis.

Tyrimui jtakos gali turéti respondenty kompiuterinis raStingumas, kadangi vyresnio amziaus
asmenims gali buti komplikuociau atsakyti j tyrimo anketos klausimus. Biitent dél Sios prieZasties
tyrimo duomenys gauti ne tik naudojantis apklausa.lt svetaine, taciau respondentus apklausiant

telefonu bei su jais bendraujant gyvai.

34



3. TRANSFORMACINES LYDERYSTES, DARBUOTOJU PSICHOLOGINIO
IGALINIMO IR PASITENKINIMO DARBU EMPIRINIS TYRIMAS

Siekiant iStirti transformacinés lyderystés, darbuotojy psichologinio jgalinimo ir

pasitenkinimo darbu sgsajas, tyrimo instrumentas buvo padalintas j keturias dalis:

. Demografiniy klausimy klausimynas.

. Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas.

o Pasitenkinimo darbu klausimynas.

J Psichologinio darbuotojy jgalinimo klausimynas.

3.1. Demografiniy respondenty charakteristiky analizé

IS viso tyrime dalyvavo 124 respondentai (N=124). Demografinés respondenty

charakteristikos pateiktos Zemiau esanc¢iuose paveiksluose 9-10 ir 5 priede.

9 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal Iyt

60%
40%

20% 2%

0%
Vyras Moteris  Neatsaké j
klausima

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis
Tyrimo metu atlikta statistiné analizeé parod¢, kad, remiantis 9 pav., didzioji dalis respondenty

buvo vyrai — 55%, moterys uzémé mazesn¢ dalj apklaustyjy, t. y. 43% apklaustyjy. Vis délto, 2%
tyrimo dalyviy j §j klausimg atsakymo nepateike.
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10 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy

40% 36%
0

35% 28%

30% 24%

25%

20%

[

18; 5% 4% 3y
5% P » &

0%

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal amziy pastebima, kad didzioji dalis dalyviy
buvo nuo 46 iki 55 mety amziaus (36% apklaustyjy); kiti tyrimo dalyviai anketavimo metu buvo nuo
36 iki 45 mety amziaus (28% apklaustyjy); Siek tieck maziau, 24% apklaustyjy, tyrimo atlikimo metu
buvo nuo 26 iki 35 mety amziaus. Maziausia tyrimo dalyviy grupe sudaré asmenys, kuriems tyrimo

atliko metu buvo nuo 18 iki 25 mety (5% apklaustyjy) bei nuo 56 iki 65 mety (4% apklaustyjy).

Aprasomoji statistika. Respondentai, pildydami Iyderystés praktikos jvertinimo
klausimyngq, atskirg klausima galéjo vertinti nuo 1 iki 10 baly (1 = Beveik niekada, 2 = Labai retai, 3
= Retai, 4 = Kartas nuo karto, 5 = Nedaznai, 6 = Kartais, 7 = Gana daznai, 8 = Daznai, 9 = Labai
daznai, 10 = Beveik visada). Siekiant jvertinti respondenty pasiskirstymag pagal lytj, susijusj su

lyderystés praktikos jvertinimo klausimynu, apskai€iuotas pirmo konstrukto vertinimo vidurkis.

5 lentelé

Lyderystés praktikos klausimynas: vyry ir motery vertinimas

Lytis Imtis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Moteris 54 7,6879 1,56522
Vyras 68 7,9987 1,23444

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis
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Apskaiciavus pirmo klausimy bloko teiginiy viduting (angl. mean) reikSme (m), motery ir vyry
lyderystés praktikos jvertinimo klausimyno rezultatai yra 7,6879 — 7,9987 intervale. Darytina iSvada,
kad moterys pirma konstrukta vertina truputj prasciau nei vyrai. Taciau atkreiptinas démesys, kad

motery tyrime dalyvavo Siek tiek maziau, nei vyry.

Antro klausimy bloko, susijusio su psichologiniu jgalinimu, konstrukta respondentai galéjo
vertinti nuo 1 iki 6 baly (visiSskai nesutinku-visiSkai sutinku). Siekiant jvertinti respondenty
pasiskirstymg pagal lytj, susijusj su psichologiniu jgalinimu, apskai¢iuotas antro konstrukto vertinimo

vidurkis.

6 lentelé

Psichologinio jgalinimo klausimynas: vyry ir motery vertinimas

Lytis Imtis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Moteris 54 4,8249 0,85558
Vyras 68 4,9412 0,59445

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Apskaiciavus antro klausimy bloko teiginiy vidutine (angl. mean) reikSme (m), motery ir vyry
lyderystés praktikos jvertinimo klausimyno rezultatai yra 4,8249-4,9412 intervale. Darytina iSvada,

kad moterys antrg konstrukta, kaip ir pirmuoju atveju, vertina truputj pras¢iau nei vyrai.

Trecio klausimy bloko, susijusio su pasitenkinimo darbu, konstrukta respondentai gal¢jo
vertinti nuo 1 iki 5 baly (labai nepatenkinta/-s-labai patenkinta/-a). Siekiant jvertinti respondenty
pasiskirstyma pagal lyt], susijusj su pasitenkinimo darbu, apskaiciuotas trecio konstrukto vertinimo

vidurkis.
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7 lentelé

Pasitenkinimo darbu klausimynas, vyry ir motery vertinimas

Lytis Imtis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Moteris 54 3,9443 0,09781
Vyras 68 4,1517 0,06918

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Apskaiciavus tre¢io klausimy bloko teiginiy viduting (angl. mean) reikSme (m), motery ir vyry

pasitenkinimo darbu jvertinimo klausimyno rezultatai yra 3,9443-4,1517 intervale. Darytina i$vada,

kad moterys trecig konstrukta, kaip ir pirmuoju bei antruoju atveju, vertina truputi pras¢iau nei vyrai.

Lygiagreciai, kaip ir respondenty konstrukty vertinimu pagal lytj, buvo atlikta apraSomoji

statistika, susijusi su respondenty konstrukty vertinimu pagal amziy.

8 lentelé

Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas, vertinimas pagal respondenty amziy

AmZius Imtis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
18-25 metai 6 6,5000 1,43015
26-35 metai 30 7,8400 1,56394
36-45 metai 35 8,0511 1,28098
46-55 metai 45 7,9884 1,26579
56-65 metai 4 6,5417 1,28535
VISO 120 respondenty 7,8481 1,39767

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Apskaiciavus pirmo klausimy bloko teiginiy viduting (angl. mean) reikSme (m), pagal amZiaus

grupes, klausimyno rezultatai yra 6,5000 — 8,051. Darytina i§vada, kad lyderystés praktikos jvertinimo

klausimyng geriausiai vertino asmenys, kuriems yra nuo 36 iki 45 mety, pras€iausiai asmenys,
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kuriems yra nuo 18 iki 25 mety (lyderystés praktikos jvertinimo klausimyno grafikas pateiktas 6
priede).

9 lentelé

Psichologinio jgalinimo klausimynas, vertinimas pagal respondenty amziy

AmZius Imtis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
18-25 metai 6 4,1444 0,99547
26-35 metai 30 4,8654 0,67842
36-45 metai 35 5,0895 0,67154
46-55 metai 45 4,9407 0,57844
56-65 metai 4 3,6952 1,06760
VISO 120 respondenty 4,8840 0,72381

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Apskaiciavus antro klausimy bloko teiginiy viduting (angl. mean) reikSme (m), pagal amziaus
grupes, klausimyno rezultatai yra 3,6952 — 5,0895. Darytina i§vada, kad psichologinio jgalinimo
klausimyng geriausiai vertino asmenys, kuriems yra nuo 36 iki 45 mety, pras€iausiai asmenys,

kuriems yra nuo 56 iki 65 mety (psichologinio jgalinimo klausimyno grafikas pateiktas 7 priede).

10 lentelé
Pasitenkinimo darbu klausimynas, vertinimas pagal respondenty amziy
AmZius Imtis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
18-25 metai 6 3,7417 0,86857
26-35 metai 30 4,1066 0,59412
36-45 metai 35 4,0304 0,73436
46-55 metai 45 4,1215 0,55511
56-65 metai 4 3,5079 0,72547
VISO 120 respondenty 4.0518 0,64539

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

39



Apskaiciavus trecio klausimy bloko teiginiy viduting (angl. mean) reikSme (m), pagal amziaus
grupes, klausimyno rezultatai yra 3,5079 — 4,1066. Darytina iSvada, kad pasitenkinimo darbu
klausimyng geriausiai vertino asmenys, kuriems yra nuo 45 iki 55 mety, prasCiausiai asmenys,

kuriems yra nuo 18 iki 25 mety (pasitenkinimo darbu klausimyno grafikas pateiktas 8 priede).

Apzvelgus statisting demografiniy analiz¢ nustatyta, kad moterys savo lyderius vertino
prasCiau nei vyrai, jos taip pat jautési prasCiau psichologiSkai jgalintos bei jauté prastesnj
pasitenkinimg darbu. Tuo tarpu jauniausio (18-25 m.) ir vyriausio (55-65 m.) amziaus respondenty
atsakymai atskleidé¢, jog jie jauCiasi maziausiai psichologiskai jgalinti, jy netenkino lyderis bei jie

nejauté pasitenkinimo darbu.

3.2. Transformacinés lyderystés jvertinimo tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo dalyviams buvo pateikta 30 klausimy apie jy elgesj ir veiksmus, kurie buvo susij¢ su
lyderystés praktika. Tiriamieji turéjo jvertinti kiekviena teiginj pagal vertinimo skaléje pateiktus balus
nuo 1 iki 10. Atliktos regresinés analizés metu nustatyta, Sie teiginiai turi reikSmingiausig jtaka,

susijusig su darbe iSkelty hipoteziy (H1, H2, H3, H4, H6, H7) patvirtinimu:

. »Mano vadovas kalba apie ateities tendencijas, kurios jtakos miisy darbo
atlikima*. Remiantis atliktu tyrimu nustatyta, kad Siam teiginiui pritarimg ,,daZnai“ iSreiské didZioji
dalis respondenty, t. y. 40% tiriamyjy. Kita dalis respondenty (19%) teige, kad jy vadovas apie ateities

tendencijas, turin¢ias jtakos darbo atlikimui, kalba labai daznai.

. »Mano vadovas skiria daug laiko bei jégy sieckdamas uZtikrinti, kad Zmonés su
kuriais dirba laikytysi miisy bendrai sutarty principuy bei standarty®. Remiantis atliktu tyrimu
nustatyta, kad Siam didZioji dalis §j teiginj jvertino, kaip ,,dazng* (34%), kaip ,,gana dazng“ §j teiginj
jvertino 22% respondenty bei tiek pat respondenty, kaip ,,labai dazng*“. Tai rodo, kad vadovams
svarbus komandos nariy abipusis sutarimas, geros komunikacijos uztikrinimas, kuri yra viena i$

esminiy tinkamo darbo pasidalijimo dedamoji.

o »Mano vadovas teigiamai ir su entuziazmu Zvelgia j ateities galimybes“. Remiantis

zemiau pateiktu paveikslu (zr. 13 pav.), Siam teiginiui pritaré 38% respondenty, pasirinkdami
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atsakymo variantg, kaip ,,dazng“. Kita dalis respondenty teigé, kad jy vadovas taip elgiasi ,,labai
daznai“ (19% respondenty) bei gana daznai (18% respondenty).

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

. »Mano vadovas parodo komandos nariams dékinguma ir paramg uz juy pagalba*.
Tyrimo metu nustatyta, jog net 31% respondenty teigé, kad jy vadovas beveik visada parodo
komandos nariams dékinguma ir parama uZ jy pagalba. Sj teiginj palaike, jam pritardami 24%
respondenty, teigdami, kad jy vadovas taip elgiasi labai daznai. Taip pat nemaza dalis respondenty

Sig vadovo elgseng jvertino kaip ,,dazna* (23% respondenty).

. »Mano vadovas palaiko kity Zmoniy savarankiskai priimtus sprendimus* teiginj
palaikeé 29% respondenty ir jvertino kaip vykstantj ,Jabai daznai‘; kiti respondentai taip pat palaikée
§ teigin] teigdami, kad jy vadovas taip elgiasi ,,daznai* (23% respondenty) bei ,kartais* (18%
respondenty). Tai parodo, kad vadovas skatina darbuotojy savarankiskumg ir jais pasitiki, o tai yra

vienas i$ transformacinio lyderio elgsenos bruozy.

o »Mano vadovas su kitais elgiasi oriai ir pagarbiai‘ teiginj palaiké 32% respondenty
ir jvertino kaip vykstantj ,,daznai®, kiti jam pritar¢ jvertindami, kaip vykstantj ,,beveik visada“ (30%
respondenty) bei ,,labai daznai* (27% respondenty). Toks respondenty atsakymas subordinuoja rysj,

jog transformacinis vadovas geba oriai ir pagarbiai elgtis su vadovas.

. »Mano vadovas kalba su nuoSirdziu jsitikinimu apie miisy darbo prasme ir didele
verte“ teiginj palaike 32% respondenty ir jvertino kaip vykstant] ,,daZznai“, kiti jam pritaré
jvertindami, kaip vykstantj ,,labai daznai* (22% respondenty) bei ,,beveik visada“ (18% respondenty).
Tai atskleidzia, kad respondenty vadovai geba jzvelgti prasmingumg darbe, o tai gali turéti teigiamos

jtakos, susijusios su darbuotojy motyvacija ir noru kartu su vadovu siekti organizacijos tiksly.

o »Mano vadovas siekia priimti isStikius, kurie leisty iSbandyti savo jgudzius bei
gebéjimus® teiginj palaiké 38% respondenty ir jvertino kaip vykstantj ,,daznai®, kiti jam pritare
ivertindami, kaip vykstantj ,,labai daznai* (19% respondenty) bei ,,gana daznai“ (16% respondenty).
Sie respondenty atsakymai parodo, kad vadovas nebijo rizikuoti, tatiau tai daro jvertindamas savo

galimybes bei esamus jgiidZius.
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o »Mano vadovas jdémiai jsiklauso j skirtingas nuomones* teiginiui pritarée 28%
respondenty ir jvertino kaip vykstantj ,,]labai daznai®, kiti jam pritaré jvertindami, kaip vykstantj ,,gana
daznai“ (22% respondenty) bei ,,daznai“ (18% respondenty). Apibendrinant galima teigti, kad
respondenty vadovams svarbu iSgirsti jvairias nuomones, susijusias su darbo atlikimu. Many¢iau, jog
tai itin svarbus transformacinio lyderio bruozas.

o »Mano vadovas neslepia savo vadovavimo strategijos“ teiginiui pritaré 36%
respondenty ir jvertino kaip vykstantj ,,daznai®, kiti jam pritaré jvertindami, kaip vykstantj ,,labai
daznai“ (22% respondenty) bei ,,gana daznai““ (19% respondenty). Tai atskleidzia, kad respondenty
vadovai yra atviri, nebijo atskleisti strategijos, kuria tiki ir kuria vadovaudamasi, pateikdami

darbuotojams uzduotis.

o »sMano vadovas laikosi savo paZady ir jsipareigojimuy® teiginiui pritaré 36%
respondenty ir jvertino kaip vykstantj ,,beveik visada®, kiti jam pritaré jvertindami, kaip vykstantj
,labai daznai“ (27% respondenty) bei ,,daznai“ (22% respondenty). Tai parodo, kad vadovas su
darbuotojais yra sgziningas, stengiasi, kad jvykdyti savo i§sakytus pazadus. Dazniausiai tai teigiamai

veikia emocinj darbo mikroklimata, kadangi tokiu vadovu darbuotojai pasitiki.

Apibendrinant lyderystés praktikos jvertinimo klausimyna ir respondenty pateiktus atsakymus
galima teigti, kad respondentai savo vadovus vertina teigiamai: jy nuomone, vadovai geba laikytis
pazady ir jsipareigojimy; vadovai yra atviri ir neslepia vadovavimo strategijos; idémiai jsiklauso j
skirtingas darbuotojy pateiktas nuomones; vadovo elgesys yra priimtinas darbuotojams (orus ir
pagarbus); vadovas parodo komandos nariams dékingumg ir paramg uZ jy pagalba. vadovas suteikia

galimybe darbuotojams imtis iniciatyvos, susijusios su sprendimy pri€mimu.

3.3. Psichologinio darbuotojy jgalinimo tyrimo rezultaty analizé

Norint jvertinti respondenty psichologinj jvertinima, jiems buvo pateikta 15 teiginiy j kuriuos

galéjo atsakyti juos vertindami nuo 1 iki 6 (kai 1 reiSkia visiSkg nesutikima, o 6 — visiSskg sutikimg).
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11 paveikslas

Psichologinis darbuotojy jgalinimas

Manau, kad kiti Zmonés darbe pasitiki mano kompetencijomis
Nepaisant kliGciy, as sugebu pasiekti reikiamy rezultaty

AS esu kompetetingas tinkamai atlikti savo darbg

2% % g g gsm——
12663% IS 1S g e
28%  40% 0 54%

A3 galiu pats koreguoti, kaip atlieku darbg 2BBY86"""124% 5% 17%

A3 galiu pats nustatyti savo darbo tikslus  ERESAINTIO%IN 32% 2% 12%

AS galiu savarankiskai priimti sprendimus darbe 6% 18% IS ENNNNNCR

AS galiu daryti jtakg darbe priimtiems sprendimams 1B%7%! 29% 2% 17%
Kai reikia, as galiu priimti sprendimus darbe 1286% 10% IS N2

AS galiu darbe daryti jtakg kitiems Zmonéms IRETI%N 24% 3% 26%

A3 entuziastingai atlieku savo darby 18%I 33% o30% 28%

AS noriai dedu papildomas pastangas darbe 18%%! 32% S 36% 23%
Atlikdamas darbg a$ jauciuosi uzsideges 36% o 31% 2%

AS tikiu tuo, kg darau darbe
Mano darbas man atrodo prasmingas

Mano darbas padeda man siekti ilgalaikiy tiksly

Hl m2 m3

0%

10% 10% I e e
286% 10% FEE2% 9
167% 14% A3% 33 %
20% 40%

60% 80%

4 m5 m6

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

100%

Remiantis 22 paveikslu galima i$sskirti, kad su daugeliu teiginiy respondentai ,,visiSkai
sutiko® ir ,,sutiko®. Jie palaiké tokius teiginius, jog jy kompetencijomis pasitiki daugelis kolegy;
respondentai teigé manantys esg kompetentingi ir gebantys tinkamai atlikti jiems pavestas uzduotis;
taip pat respondentai teigé manantys, jog darbin¢je veikloje dali daryti jtaka kitiems Zmonéms. Tiesa,
Sis teiginys buvo apsvarstytas ir kaip ne visada atspindintis respondentus. Taciau tai parodo, kad
respondentai geba save jvertinti ir kritiskai jZvelgia savo silpngsias puses.

Vis délto, anksc¢iau darbe pateikta aprasomosios statistikos analizé atskleidé¢, jog vyrai jaucia
didesn; psichologinj jgalinima darbe, nei moterys. Be to, jaunesnio amZiaus ir vyresni darbuotojai
jaucia maziau jgalinti darbingje veikloje. Taciau opozicing nuomong pateiké asmenys, kuriems buvo

nuo 36 iki 45 mety amziaus, kadangi darbinéje veikloje teigé gebantys save jgalinti.
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Mano manymu tai galima sieti su $iais aspektais:

o Jauno amziaus asmenys neretai turi maziau darbinés patirties, palyginus su vyresniais
kolegomis. Tai turi jtakos jy gebéjimui/negebéjimui daryti jtakg zmonéms, savarankiSkai priimti
sprendimus, gebéti nusistatyti tikslu ir pan.

. Vyresnio amziaus asmenims neretai biina kebliau pakeitus darbg integruotis naujoje
darbovietéje. Be to, nuolatos vykstanti greita technologiné pazanga jiems taip pat kelia nemazai
keblumy (Zinoma, to nederéty suabsoliutinti). Vis délto, vyresnio amziaus zmonés daznai turi sukaupg
Jvairios patirties, kuri ne visada gali turéti teigiamos jtakos moderniose ir inovatyviose jmoneése.

o Atlikta analizé parodé, kad respondentéms, t. y. moterims sunkiau save jgalinti
darbinéje veikloje. Manau, kad tai galima sieti su vis dar pasitaikan¢ia motery diskriminacija. Vis

délto, biitina stengtis, kad Si situacija pageréty ir moterys jaustysi pilnavertémis organizacijos narémis.

3.4. Pasitenkinimo darbu tyrimo rezultaty analizé

Pasitenkinimo darbu klausimyng sudar¢ 20 teiginiy. Kiekvienas respondentai galéjo
jsivertinti, esas:

o Labai patenkinta(-s).

J Patenkinta(-s).

. N (sunku nuspresti).

. Nepatenkinta(-s).

. Labai nepatenkinta(-s) (zr. 23 pav.).

44



12 paveikslas

Respondenty pasitenkinimas darbu

Darbe kylanciu pasiekimo jausmu (jausmu, kad atlieku.. 2B6%8%! 53% 33%
Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atliktg darbg IA%NI4%N 53% L26%

Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje 2M%8%! 61% 25%

Darbo sglygomis 2B86% 55% L 34%

Galimybe iSméginti savus bldus darbui (uzduociai) atlikti RSN 57% T15%
Suteikta laisve priimti sprendimus 52% 24%

Mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis I5NN21% N 43% 28%

Savo atlyginimu ir darbo kraviu JSE7%N12%N 57% L20%

Tuo, kaip praktiskai jgyvendinama organizacijos politika IA%T1%! 52% 30%
Galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo..2B&% 52% o 40%
Galimybe nurodyti Zmonéms, kg jie turéty dirbti  EEERYANNIND7YNNN 53% 11%
Galimybe dirbti kity Zmoniy labui 286% 41% S 51%

Galimybe turéti pastovy darba 288 34% e 64%

Galimybe dirbti tai, kas neprieStarauja mano sazinei 50% %
Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant sprendimus 18811%) 51% o 34%
Tuo, kaip mano virsininkas vadovauja savo pavaldiniams J4%14%N 47% 32%
Galimybe tapti pripaZintu visuomenés akyse 2BgENN24%NNN 39% 33%

Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darbg 50% 31%

Galimybe dirbti savarankiskai 2B86NI7%M 43% o 36%

Galimybe nuolat bati uzsiémusiam 55% 31%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

M Labai nepatenkintas B Nepatenkintas B Sunku nuspresti Patenkintas M Labai patenkintas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Remiantis atliktu tyrimu matyti, kad respondentai daugiausia buvo ,labai patenkinti“ ir
»patenkinti® pateiktais teiginiais. Jie pritaré teiginiams, jog yra patenkinti galimybe dirbti
savarankiSkai, suteikta galimybe turéti nuolatinj darba, galimybe dirbant su kitais asmenimis
diskutuoti ir komunikuoti. Respondentai taip pat buvo patenkinti savo darbo uzmokesciu bei galimybe
tapti pripaZintu visuomenés akyse.

Vis délto, kaip ir psichologinio jgalinimo atveju, taip ir $iuo, pasitenkinimu darbu, uzmirstos
jautesi dvi amziaus grupé€s: jauno amziaus asmenys (18-25 m.) bei vyresnio amziaus respondentai
(56-65 metai). Tas pats pasakytina ir apie moteris (jos jautési maziau jaucianéios pasitenkinimag
darbu). Tai parodo, kad visuomenéje vis dar egzistuoja darbuotojy stigma, susijusi su amziumi (tiek

jaunu, tiek ir vyresniu) bei netinkamas motery vertinimas (neretai moterys nuvertinamos dé¢l to, kad

45



v —

jsilieti j darbing veiklg). Tai taikytina ir jauniems, patirties neturintiems asmenims bei vyresnio

amziaus darbuotojams, kuriems liko nedaug laiko iki pensinio amziaus.

3.5. Statistiné tyrimo duomeny analizé

Siekiant jvertinti tyrimo dalyviams pateikty klausimy vidinj pastovuma-patikimuma, SPSS

programos pagalba buvo apskai¢iuotas Cronbach Alfa koeficientas (zr. 5 lentele).

° Aukstas homogeniSkumas: alfa verté nuo 0,70 iki 0,90.

. Geras patikimumas: alfa verté nuo 0,75 iki 1.

° Pakankamas patikimumas: alfa verté nuo 0,60 iki 0,70.

o Zemas anketos homogeniskumas: alfa verté iki 0,60.
11 lentelé

Apklausos klausimyno ir jo bloky vidinio pastovumo-nuoseklumo patikrinimo rezultatai

Klausimyno blokas Teiginiy | Cronbach
o Alfa
skaicius
Lyderystes praktikos jvertinimo klausimynas (bendras) 30 0,974
Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas. 1 dimensija: MTW — | 6 0,871
rodyti pavyzdj (teiginiai: 4, 9, 14, 19, 24, 29)
Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas. 2 dimensija: ISV — | 6 0,900

tkvépti dalintis vizija (teiginiai: 2, 7, 12, 17, 22, 27)

Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas. 3 dimensija: CTP — | 6 0,921
mesti 188tik] procesui (teiginiai: 1, 6, 11, 16, 21, 26)

Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas. 4 dimensija: EOA — | 6 0,848
igalinti kitus veikti (teiginiai: 3, 8, 13, 18, 23, 28)

Lyderystés praktikos jvertinimo klausimynas. 5 dimensija: ETH — | 6 0,923
drasinti (teiginiai: 5, 10, 15, 20, 25, 30)

Psichologinio jgalinimo klausimynas (bendras) 15 0,928
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Psichologinio jgalinimo klausimynas: 1 ,,prasmés® dimensija. 1-3 | 3 0,865
teiginiai.

Psichologinio jgalinimo klausimynas: 2 ,,entuziazmo* dimensija 4-6 | 3 0,918
teiginiai.

Psichologinio jgalinimo klausimynas: 3 ,,Sprendimy priémimo® | 3 0,829
dimensija 7-9 teiginiai.

Psichologinio jgalinimo klausimynas: 4 ,,Autonomijos‘ dimensija 10- | 3 0,799
12 teiginiai.

Psichologinio jgalinimo klausimynas: 5 ,,Pasitik¢jimo kompetencija® | 3 0,882
dimensija 13-15 teiginiai.

Pasitenkinimo darbu klausimynas (bendras) 20 0,952

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Remiantis 5 lenteléje pateiktais duomenimis pastebima, kad skaliy vidinio pastovumo-

nuoseklumo koeficientai svyravo nuo a = 0,799 iki a = 0,974. Cronbach Alfa rodikliai parodé, kad

visy skaliy vidinio pastovumas-nuoseklumas yra pakankamas. Taigi, darytina iSvada, jog tyrimo metu

gauti duomenys yra tinkami tolimesnei analize, kadangi visy skaliy rodiklis a> 0,7.

Naudojantis SPSS programa taip pat buvo atlikta regresiné analizé.

. Koreguotas determinacijos koeficientas turi buti daugiau nei 0,2, kad gautas regresijos

modelis biity laitkomas tinkamas duomenims.

. ANOVA p-reiksme. Ji parodo, ar modelyje yra su priklausomu kintamuoju susijusiy

regresoriy. Jeigu p reikSmé didesné uz 0,05, tai regresijos modelio tinkamumas labai abejotinas.

. Atliekant regresing analize nepatikimi kintamieji yra pasalinami.

J VIF reik§més privalo biiti mazesnés uz 4.

Regresinés analizés pagalba buvo tikrinama, ar pasitvirtino/nepasitvirtino darbe iSkeltos hipotezes.
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12 lentelé

Regresiné analize HI :

H1 p VIF reik§mé Koreguotas
reik¥me determinacijos
koeficientas R?
Transformaciné lyderyst¢  teigiamai  veikia | <0,01 1.00 0,440

psichologinj jgalinima

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Siuo atveju transformaciné lyderysté yra nepriklausomas kintamasis X, kurio pokydiai,
tikétina, jog daro jtaka priklausomam kintamajam Y - psichologiniam jgalinimui. Apskai¢iavus
kiekvieno kintamojo vidurkj ir atlikus regresing analiz¢, matysime kintamojo X jtakg kintamajam Y.
Gautas koreguotas determinacijos koeficientas R?=0,440>0.2, ANOVA: jeigu sig. (p-verté) yra
<0,05, duomenys regresinei analizei tinkami. Sig. p-verté $iuo atveju yra gera < 0,01. Reiskia
duomenys regresinei analizei tinkami. Visos VIF reikSmés yra 1.00, todél néra multikoreliavimo
problemos. Koreguotas determinacijos koeficientas R?=0,440>0.2. Tokiu atveju galima teigti, kad
hipotez¢ H1. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinj jgalinimg
pasitvirtino.

13 lentelé

Regresiné analizé H2:

H2 p VIF Koreguotas
reik§meé | reik§mé determinacijos

koeficientas R?

Transformaciné lyderysté teigiamai veikia psichologinio | <0,01 1,00 0,475

jgalinimo prasmés dimensijg

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Transformaciné lyderysté yra nepriklausomas kintamasis X, priklausomas kintamasis Y -
psichologinio jgalinimo prasmés dimensija. Koreguotas determinacijos koeficientas R?=0,475>0.2,
todél gautas regresijos modelis tinkamas duomenims. Tokiu atveju galima teigti, kad hipotezé H3.
Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo prasmés dimensijg

pasitvirtino.
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14 lentelé

Regresiné analizé H3:

H3 p VIF Koreguotas

reik§meé | reik§mé | determinacijos

koeficientas
RZ

Transformaciné lyderyste teigiamai veikia | <0,01 1.00 0,344

psichologinio jgalinimo entuziazmo dimensijg

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Transformaciné lyderysté¢ yra nepriklausomas kintamasis X, priklausomas kintamasis Y -
psichologinio  jgalinimo entuziazmo dimensija. Koreguotas determinacijos koeficientas
R?=0,344>0.2, todé¢l gautas regresijos modelis tinkamas duomenims. Tokiu atveju teigtina, kad
hipotezé H3. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo

entuziazmo dimensijg pasitvirtino.

15 lentelé

Regresiné analizé H4:

H4 p VIF Koreguotas

reik§mé | reik§mé | determinacijos

koeficientas
RZ

Transformacing lyderyste teigiamai veikia psichologinio | <0,01 1,00 0,315

1galinimo sprendimy priémimo dimensijg

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Transformaciné lyderysté yra nepriklausomas kintamasis X, priklausomas kintamasis Y -
psichologinio jgalinimo sprendimy priémimo dimensija. Koreguotas determinacijos koeficientas
R?=0,315>0.2, todél gautas regresijos modelis tinkamas duomenims. Tokiu atveju teigtina, kad
hipotez¢ H4. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo

sprendimy priéemimo dimensijg pasitvirtino.

439



16 lentelé

Regresiné analizé H5:

H5 p VIF Koreguotas

reik§mé | reik§mé | determinacijos

koeficientas
RZ

Transformaciné lyderysté teigiamai veikia psichologinio | <0,01 1,00 0,139

jgalinimo autonomijos dimensijg

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Transformaciné lyderysté yra nepriklausomas kintamasis X, priklausomas kintamasis Y -
psichologinio jgalinimo autonomijos dimensija. Atlikus regresing analize, koreguotas determinacijos
koeficientas R?=0,139>0.2, turéty biti didesnis negu 0,2. Todél §iuo atveju galima biity teigti, kad
hipotezé HS5. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy psichologinio jgalinimo

autonomijos dimensijg nepasitvirtino.

17 lentelé

Regresiné analizé H6:

H6 p VIF Koreguotas

reikSmeé | reikSmé | determinacijos

koeficientas
RZ

Transformacing lyderyste teigiamai veikia psichologinio | <0,01 1,000 0,289

igalinimo pasitikéjimo kompetencija dimensija

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Transformaciné lyderysté yra nepriklausomas kintamasis X, priklausomas kintamasis Y -
psichologinio jgalinimo pasitikéjimo kompetencija dimensija. Koreguotas determinacijos
koeficientas R?=0,289>0.2, todél gautas regresijos modelis tinkamas duomenims. Tokiu atveju galia
teigti, kad hipotezé H6. Transformacine Iyderysté teigiamai veikia psichologinio jgalinimo

pasitikéjimo kompetencija dimensijg pasitvirtino.
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18 lentelé

Regresiné analizé H7:

H7 p VIF Koreguotas

reik§mé | reik§mé | determinacijos

koeficientas
RZ

Darbuotojy psichologinis jgalinimas teigiamai veikia | <0,01 1,000 0,329

pasitenkinimg darbu

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Siuo atveju, psichologinis jgalinimas nepriklausomu kintamuoju, kurio poky¢iai turi jtakos
priklausomam kintamajam — pasitenkinimui darbu. Atlikus regresing lygtj, koreguotas determinacijos
koeficientas R?=0,329>0.2, todé¢l gautas regresijos modelis tinkamas duomenims. Tokiu atveju
teigtina, kad hipotezé H7. Darbuotojy psichologinis jgalinimas teigiamai veikia pasitenkinimg darbu

pasitvirtino.

19 lentelé

Regresiné analizé HS:

H8 p VIF Koreguotas

reikSmeé | reikSmé | determinacijos

koeficientas
RZ

Transformaciné lyderysté teigiamai veikia | <0,01 1,000 0,402

pasitenkinimg darbu

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Transformacinés lyderystés, kaip nepriklausomo kintamojo jtaka priklausomam kintamajam -
pasitenkinimui darbu. Atlikus regresing analize, gautas koreguotas determinacijos koeficientas
R?=0,402>0.2, tod¢l regresijos modelis tinkamas duomenims. Tokiu atveju galima teigti, kad hipotezé

H8. Transformaciné lyderysté teigiamai veikia pasitenkinimg darbu pasitvirtino.
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3.6. Tyrimo rezultaty praktinis pritaikomumas jmoniy veikloje

Nuo tinkamos lyderystés prasideda ne tik organizacijos, taciau taip pat ir darbuotojy sékmé —
vadovas, dalindamasis uzduotimis ir pasitikédamas darbuotojais, juos jgalina veikti tinkamai ir siekti
paciy geriausiy darbo rezultaty. Pasitikéjimas, savo ruoztu, tarp darbuotojy ir vadovo sukuria glaudy
ry§], kai jie tampa nebe vadovu-pavaldiniu, o kolegomis, siekianciais bendro tikslo. Didziausia
pasitenkinimg darbu jaucia tie darbuotojai, kurie nejaucia jtampos, mano, kad darbinéje veikloje gali
save realizuoti ir kelti jvairias iniciatyvas.

Atlikus tyrimg, kurio tikslas — istirti transformacinés lyderystés, darbuotojy psichologinio
jgalinimo ir pasitenkinimo darbu sasajas, galima pateikti tokias praktines rekomendacijas, susijusias
su jmoniy veikla:

o Biitina gerinti jauniausio ir vyriausio amziaus darbuotojy darbo salygas, kadangi jie
prasciausiai vertina lyderj, nesijaucia psichologiskai jgalinti bei nejaucia pasitenkinimo darbu.

. Aktualu atsizvelgti i motery psichologing savijautg darbe, kadangi jos taip pat, kaip ir
vyriausio bei jauniausio amziaus asmenys, jauciasi nejvertintos, o tai gali turéti neigiamos jtakos jy
darbo produktyvumui, lojalumui bei motyvacijai.

. Rekomenduotina, kad jmoniy vadovai, kurie nevadovauja, kaip transformaciniai
lyderiai, stengtysi pakeisti savo vadovavimo stiliy, kadangi déka tinkamai vadovaujancio
transformacinio lyderio darbuotojai labiau pasitiki vadovu, vertina jo kompetencija, siekia jmoneés
tiksly ir noriai atlieka jiems pavestas uzduotis.

. Sprendimy priémimas turéty biti aptariamas kartu su visa komanda, kadangi tokiu
atveju darbuotojai jausis pilnaverciais komandos nariais, kuriy nuomoné riipi vadovui.

. Darbuotojai turéty biiti nuolatos skatinami dalyvauti naujy, su jmonés veikla susijusiy
iniciatyvy kiirime, kadangi tai gerina darbuotojy santykius tiek su kolegomis, tiek ir su vadovybe.

o Darbuotojai turéty suvokti, kad problemos, kylancios jmonéje yra aktualios ne tik

vadovams, taciau taip pat ir jiems, dél ko jie turi reikSmingai prisidéti prie jmonés veiklos procesy.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

[Sanalizavus esmines dedamasias, susijusius su transformacine lyderyste, darbuotojy
psichologiniu jgalinimu ir pasitenkinimu darbu nustatyta, kad transformaciné lyderysté jgauna vis
didesnj aktualumg. Transformaciné lyderysté apima vadovo konkretaus tikslo turéjima, gal¢jima
igalinti darbuotojus. Negana to, transformacinis lyderis nuolatos stengiasi kelti darbuotojy gerove,
juos skatina, motyvuoja, o tai turi teigiamos jtakos darbuotojy psichologiniam jgalinimui. PrieSingu
atveju, vadovas, kuris negeba tinkamai palaikyti vadovy, gali sulaukti ne tik neigiamo darbuotojy
vertinimo, tafiau taip pat ir demotyvuoty, nusivylusiy ir nekokybiskai pareigas atliekanciy
darbuotojy.

Atlikta teoriné mokslinés literatiiros analiz¢ atskleid¢, jog tinkamai transformacinés lyderystés
raiSkai aktuali organizaciné kulttra, kuri reiskiasi ir per lyderj, ir per darbuotojus. Esant palankiai
organizacinei kultiirai, lyderiui gebant tinkamai motyvuoti ir palaikyti darbuotojus, Sie mainais
atsilygins tinkamu savo kompetencijy igalinimu organizacijos veikloje. Negana to, svarbus geb¢jimas
tinkamai paskirstyti uzduotis, atsizvelgiant i kiekvieng darbuotoja ir jo kompetencija, kadangi tokiu
btdu uzduotys bus atliktos kokybiSkiausiai.

Atlikus tyrimg nustatyta, kad transformaciné lyderysté turi sgsajas su teigiamu darbuotojy
psichologiniu jgalinimu (pasitvirtinusi H1). H2, H3, H4, H6, H7 taip pat pasitvirtino: transformaciné
lyderysté teigiamai prognozuoja darbuotojy psichologinio jgalinimo prasmés dimensija;
transformaciné lyderysté teigiamai prognozuoja darbuotojy psichologinio jgalinimo entuziazmo
dimensijg; transformaciné lyderysté teigiamai prognozuoja darbuotojy psichologinio jgalinimo
sprendimy priémimo dimensijg; transformaciné lyderysté teigiamai prognozuoja darbuotojy
psichologinio jgalinimo pasitiké¢jimo kompetencija dimensija; darbuotojy psichologinis jgalinimas
teigiamai prognozuoja pasitenkinimg darbu. Vis délto, H5 (transformaciné lyderyste teigiamai
prognozuoja psichologinio jgalinimo autonomijos dimensijg) Siame tyrime nepasitvirtino. Taip pat
nustatyta, kad H8 (transformaciné lyderysté teigiamai prognozuoja pasitenkinimg darbg) pasitvirtino.

Nustatyta, kad lyderystés praktika, pasitenkinimg darbu ir psichologinio darbuotojy jgalinimg
geriau jvertino moterys nei vyrai. Taigi, vyrai yra labiau patenkinti savo vadovais, jie jauciasi labiau
jgalinti darbingje veikloje bei jaucia didesn; pasitenkinima darbu. Pereinant prie amziaus grupiy
analizés, susijusios su visy dedamyjy vertinimu nustatyta, kad vyriausio (56-65 mety) ir jauniausio
(18-25 mety) amziaus asmenys prasciausiai vertino visus tris konstruktus, o asmenys, kuriems buvo
nuo 36 iki 45 bei nuo 46 iki 55 mety amziaus, geriausiai vertino konstruktus, t. y. juos tenkino lyderis,

jie jautesi psichologiskai jgalinti bei jauté pasitenkinimg darbu.
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Vienas i§ tyrimo kriterijy atrenkant respondentus, buvo tai, jog parinktos keturios jmonés,
turinCios geriausig klienty jvertinimg rekvizitai.lt svetainéje. Pastebima, kad klienty jvertinimas gali
turéti sgsajy su tinkamu transformaciniu lyderiu, darbuotojy psichologiniu jgalinimu ir pasitenkinimu
darbu, kadangi atlikti tyrimo rezultatai atskleidé, jog respondentai savo vadovus vertino palankiai, jie
jautesi psichologiskai jgalinti bei pasitenking darbu. Respondenty vadovai geba laikytis pazady ir
isipareigojimy; yra atviri; idémiai jsiklauso j skirtingas darbuotojy pateiktas nuomones.

1. Sitilytina, kad vadovai atsizvelgty j jauniausio ir vyriausios amziaus darbuotojus bei
moteris — skirty daugiau laiko pokalbiams su jais, stengtysi juos labiau psichologiSkai jgalinti,
motyvuoti bei palaikyti.

2. Remiantis atliktu tyrimu sitilytina, kad vadovai, siekdami kryptingo darbuotojy darbo
ir jy, kaip asmenybiy jgalinimo, stengtysi paskirti uzduotis, atitinkancias darbuotojy gebéjimus — tokiu
atveju, darytina prielaida, kad jie jausis ne tik psichologiSkai jgalinti, taciau jaus pasitikéjima savimi,
tikés lyderiu bei sieks bendry organizacijos tiksly.

3. Remiantis atliktu tyrimu sitilytina, kad vadovai, siekdami kryptingo darbuotojy darbo
ir jy, kaip asmenybiy jgalinimo darbingje veikloje, stengtysi paskirti uzduotis, atitinkancias
darbuotojy gebé¢jimus — tokiu atveju, darytina prielaida, kad jie jausis ne tik psichologiSkai jgalinti,
taciau jaus pasitikéjima savimi, tikés lyderiu bei sieks bendry organizacijos tiksly.

4. Didinant darbuotojy pasitenkinimg darbu turéty, svarbu juos skatinti mokytis visa
gyvenima, ugdyti profesines kompetencijas, tokius biidu teigiamai prisidedant prie jmonés veiklos

tobulinimo.
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SUMMARY

68 pages, 19 charts, 12 pictures, 45 references.

The main purpose of this master thesis is to investigate relationship among transformational
leadership, employee psychological empowerment, and job satisfaction.

The work consists of three main parts; the analysis of literature, the research and its results, conclusion
and recommendations.

Literature analysis reviews the transformational leadership, employee psychological empowerment,
and job satisfaction. After the literature analysis the author has carried out the study about relationship
among transformational leadership, employee psychological empowerment, and job satisfaction.
During the study 124 respondents were interviewed. The results of the research were statistically
processed with the SPSS programme batch. Cronbach’s Alpha coefficient was used to determine the
alignment of the Likert scales’; in all cases, it was higher than 0.7, which indicates that the scales used
were consistent. With the help of regression analysis it was checked whether the hypotheses raised in
the work were confirmed/not confirmed.

The performed research revealed that the transformational leadership, employee psychological
empowerment, and job satisfaction have significant interfaces. The conclusions and recommendations
summarize the main concepts of literature analysis as well as the results of the performed research.

The author believes that the results of the study could give useful guidelines to the companies.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketa

Gerb., respondente,

Esu Audra Tomasevi¢iené, Vilniaus universiteto, Zmogiskyjy istekliy valdymo magistro programos
studenté. Rasau baigiamajj magistro darbg ir atlieku tyrimg. Tyrimo metu gauti duomenys bus
naudojami magistro darbo atlikimui.

Pirmajame klausimyne yra i$vardinta trisdeSimt (30) teiginiy, kurie apibtidina jvairius vadovavimo
budus. Atidziai perskaite kiekvieng sakinj ir pazvelge i vertinimo skale, nuspreskite kaip daznai
Jusy vadovas taip elgiasi. Siekiant gauti galutinj jvertinima turi buti atsakyti visi klausimai.
Klausimynui naudojama atsakymy vertinimo skalé:

1 = Beveik niekada ; 2 = Labai retai; 3 = Retai ; 4 = Kartas nuo karto; 5 = NedazZnai; 6 =
Kartais; 7 = Gana daZnai; 8 = Daznai; 9 = Labai daznai; 10 = Beveik visada

I klausimus atsakykite objektyviai, atsizvelgiant | tai, kaip jprastai Jiisy vadovas elgiasi vienoje ar
kitoje situacijoje, o ne tai, kaip norétuméte, kad jis elgtysi ar kaip turéty elgtis. Ivertinkite kiekvieng
teiginj, o jvertinimg jraSykite | deSin¢je pus¢je esantj laukelj. Nepalikite neatsakyty klausimy. Jeigu
manote, kad teiginys neapibtidina Jiisy vadovo elgesio, ar tokio tipo elgesys Jiisy vadovui néra
iprastas, tokiu atveju teiginj jvertinkite trejetu (3) arba zemesniu balu.

Anketa yra anoniminé.

Sios anketos rezultatai vieSai nepublikuojami

1. Mano vadovas siekia priimti i8Siikius, kurie leisty iSbandyti savo jgiidZius bei

gebéjimus.

2. Mano vadovas kalba apie ateities tendencijas, kurios jtakos miisy darbo atlikima.

3. Mano vadovas vysto vieningus santykius su savo bendradarbiais.

4. Mano vadovas rodo tokj pavyzdj Zzmonéms, kokio tikisi 1§ jy paciy.

5. Mano vadovas pagiria Zzmones uz gerai atlikta darba.

6. Mano vadovas skatina Zmones i$bandyti naujus bei inovatyvius btidus darbui atlikti.

7. Mano vadovas apibtidina jtikinamg vizijg kaip galéty atrodyti masy ateitis.

8. Mano vadovas jdémiai jsiklauso j skirtingas nuomones.
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9. Mano vadovas skiria daug laiko bei jégy siekdamas uztikrinti, kad Zmonés su kuriais

dirba laikytysi miisy bendrai sutarty principy bei standarty.

10. Mano vadovas demonstruoja savo pasitikéjima kity sugebéjimais.

11. Mano vadovas iesko inovatyviy biidy kaip pagerinti miisy veikla uz neformaliy

organizacijos riby.

12. Mano vadovas dalinasi su Kitais savo ateities vizijomis.

13. Mano vadovas elgiasi su kitais oriai ir pagarbiai.

14. Mano vadovas laikosi savo pazady bei jsipareigojimy.

15. Mano vadovas pasiriipina, kad Zmonéms biity atlyginta uz jy ind¢lj j miisy projekty

sekme.

16. Kai jvykiai klostosi ne taip, kaip buvo tikétasi, mano vadovas uzduoda klausimg ,,Ko

mes galime i$ to pasimokyti?

17. Mano vadovas parodo kitiems kokiu budu gali biti jgyvendinti jy ilgalaikiai tikslai,

prisidedant prie bendros vizijos.

18. Mano vadovas palaiko kity zmoniy savarankiskai priimtus sprendimus.

19. Mano vadovas neslepia savo vadovavimo strategijos.

20. Mano vadovas vieSai parodo savo palankumg Zmonéms, kurie yra pavyzdingai

atsidave bendroms vertybéms.

21. Mano vadovas rizikuoja bei prisiima atsakomybe, net jeigu yra tikimybé patirti

nesékme.

22. Mano vadovas teigiamai ir su entuziazmu zvelgia | ateities galimybes.

23. Mano vadovas suteikia Zmonéms pakankamai laisvés ir pasirinkimo, sprendZiant

kaip jiems atlikti savo darbus.

24. Mano vadovas jsitikina, kad bty pasirinkti pasiekiami tikslai, parengti konkretis

planai bei aiSkiai nustatytos gairés, projektams ir programoms su kuriais dirbame.

25. Mano vadovas randa biidg pasiekimams atSvesti.

26. Mano vadovas imasi iniciatyvos klititims jveikti, net jei pasekmés néra visiskai

aiskios.

27. Mano vadovas kalba su nuoSirdZiu jsitikinimu apie musy darbo prasme ir didele

verte.
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28. Mano vadovas stengiasi, kad atlikdami savo darba zmonés tobuléty pasitelkiant

naujus jgiidzius bei saviugda.

29. Mano vadovas juda j priekj sieckdamas tiksly Zingsnis po Zingsnio.

30. Mano vadovas parodo komandos nariams dékingumg ir parama uz jy pagalba.

PraSome kiekvieng teiginj jvertinti baly skaléje nuo 1 iki 6 (1 - visiSkai nesutinku; 6 - visiskai sutinku):

Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu i§ Zemiau 1 2 3 4

esanciy teiginiy:

1. Mano darbas padeda man siekti ilgalaikiy tiksly

. Mano darbas man atrodo prasmingas

. AS tikiu tuo, kg darau darbe

. Atlikdamas darbg as jauciuosi uzsideges

. AS entuziastingai atlieku savo darbg

. AS galiu darbe daryti jtaka kitiems Zzmonéms

. Kai reikia, a$ galiu priimti sprendimus darbe

2
3
4
5. AS noriai dedu papildomas pastangas darbe
6
7
8
9

. AS galiu daryti jtakg darbe priimamiems sprendimams

10. AS galiu savarankiskai priimti sprendimus darbe

11. AS galiu pats nustatyti savo darbo tikslus

12. AS galiu pats koreguoti, kaip atlieku savo darba

13. AS esu kompetentingas tinkamai atlikti savo darba

14. Nepaisant kliti¢iy, a$ sugebu pasiekti reikiamy

rezultaty

15. Manau, kad kiti Zmonés darbe pasitiki mano

kompetencijomis
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[vertinkite pasitenkinimo lygmenj Zemiau iSvardintais savo darbo aspektais paklausdami saves:

Kaip patenkinta(-s) esu Siuo darbo aspektu?

Labai patenkinta(-s) reiskia, kad esu labai patenkinta(-s) $iuo darbo aspektu (5).

Patenkinta(-s) reiskia, kad esu patenkinta(-s) Siuo darbo aspektu (4).

N (sunku nuspresti) reiskia, kad negaliu nuspresti, Siuo darbo aspektu esu

patenkinta(-s) ar ne (3).

Nepatenkinta(-s) reiskia, kad esu nepatenkinta(-s) Siuo darbo aspektu (2).

Labai nepatenkinta(-s) reiskia, kad esu labai nepatenkinta(-s) Siuo darbo aspektu (1).

Dabartiniame darbe... 112

3

4

5

—

. Galimybe nuolat biiti uzsiémusiam(-ai)

. Galimybe dirbti savarankiskai

. Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darba

. Galimybe tapti pripazintu visuomenés akyse

. Tuo, kaip mano vir§ininkas vadovauja savo pavaldiniams

. Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant sprendimus

. Galimybe dirbti tai, kas neprieStarauja mano saZinei

. Galimybe turéti pastovy darba

O 0| | O | K| W N

. Galimybe dirbti kity Zmoniy labui

—
=]

. Galimybe nurodyti Zzmonéms, k3 jie turéty dirbti

[EEN
[EEN

. Galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo sugeb¢jimus

—_
[\

. Tuo, kaip praktiSkai jgyvendinama organizacijos politika

—_
(8]

. Savo atlyginimu ir darbo kriiviu

—
~

. Mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis

[EEN
a1

. Suteikta laisve priimti sprendimus

—_
)

. Galimybe iSméginti savus buidus darbui (uzduociai) atlikti

—_
-

. Darbo salygomis

[EN
o

. Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje

—_
Ne)

. Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atliktg darbg

[\
=)

. Darbe kylanciu pasiekimo jausmu (jausmu, kad atlieku gera darbg)
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Prasome atsakyti j demografinius tyrimo anketos klausimus:

1. Jisy lytis:
. Moteris
° Vyras

2. Jusy amZius:

. 18-25 metai
. 26-35 metai
36-45 metai
46-55 metai
56-65 metai
66 ir daugiau

Jusy issilavinimas:

Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis/spec. Vidurinis
Aukstesnysis/aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

e o o o o 00

4. Organizacijos, kurioje dirbate, tipas

. Valstybiné/biudzetiné
. Privati

5. Sektorius, kuriame dirbate:

Gamyba

Prekyba

Paslaugy
Valstybinis/vieSasis

o

Organizacijos, kurioje dirbate, dydis:

Labai maza (1-9 darbuotojai)
Maza (10-49)

Viduting (50-249)

Didele (250 ir daugiau)

7. Dabartiné jusy darbo padétis:

° Tiesioginis darbas
° Nuotolinis darbas
° Pusiau tiesioginis /nuotolinis
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Ar turite tiesiogiai pavaldZiy darbuotojuy?

Taip

Jusu darbo stazas:

Iki 1 mety

1-5 metai;

6-10 mety

11-20 mety

20 mety ir daugiau

Jusy vadovo lytis:

Vyras
Moteris

Jusy vadovo amZius:

18-25 metai
26-35 metai;
36-45 metai
46-55 metai
56-65 metai
66 ir daugiau

Acit uz atsakymus
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2 priedas. Demografinés respondenty charakteristikos

Respondenty pavaldZiy darbuotojy turéjimas

o
70%

60%

50%

40% i

30%

20%

10%

0%
Ne Taip

Respondenty darbo patirtimis (tyrimo atlikimo metu)

83%
90%

80%
70%
60%
50%
40%
30% 14%
20% 39
10%
0%
Tiesioginis Pusiau Nuotolinis
darbas tiesioginis/ darbas
nuotolinis

Sektorius, kuriame dirba respondentai

44%
45%
40%
35%
30%
22% 2% 18%
20% . 16%
15%
10%
5% 1%
0%
X 2 O 2 3
o L 5o L N
& 2 4 e >
~r—)\A © P Q¢ .\b’b
o e
<\ <
o X
° ¢

Respondenty iSsilavinimas

go% - 70%
60%

40% 24%

20% ' 4% 1% 1%
ayr = =

0%

Imoneés tipas, kuriame dirba respondentai

0,
60% o
40%
20%

0%
Q7 A

Respondenty darbo staZas organizacijoje

38%

40% 31%
30%
19%
20% 11%
10% 1%
A

0%
20 mety 11-20 6-10 1-5 Iki 1
ir mety mety metai mety
daugiau
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Mean of Antro konstrukto vidurkis

8,50

8,00

750

700

Mean of Pirmo konstrukto vidurkis

6,50

500

475

450

425

400

375

3 priedas. Lyderystés praktikos jvertinimo klausimyno grafikas

16-25 metai 26-35 metai 36-45 metai 46-55 metai 56-65 metai
34. Jusu amzius:
4 priedas. Psichologinio jgalinimo klausimyno grafikas
18-25 metai 26-35 metai 36-45 metai 46-55 metai 56-65 metai

34. Jusu amzius:
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Mean of Trecio konstrukto vidurkis

4,20

4,00

3,80

3,60

5 priedas. Pasitenkinimo darbu klausimynas

18-25 metai

26-35 metai

36-45 metai

34. Jusu amzius:

46-55 metai

56-65 metai
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