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IVADAS

Pagrindinis organizacijy vadovy uzdavinys — kurti pridétine vertg organizacijai ir siekti jos
strateginiy tiksly. Organizacijos, siekdamos maksimaliai efektyviy rezultaty, kasdien susiduria su
susidariusias situacijas. Organizacija priimta nagrinéti kaip gyva organizmg (Adizes, 2015), kurio
veiklos laikotarpis yra skaidomas etapais — gyvavimo ciklais. Kiekvienas ciklas pasizymi jam
budingais funkciniais bruozais. Vadovo vaidmuo yra nepaprastai svarbi organizacijos sékmés
dalis, be abejo, labai svarbu ir pati jmoné, kokia ji yra, kas jai budinga, kokia aplinka, kolektyvas,
ta¢iau vadovo geb¢jimas priimti tinkamus sprendimus pagal organizacijos gyvavimo ciklui
budingas problemas, gali pakeisti organizacijos gyvavimo cikla ir darbuotojy pasitenkinima
darbu. Pastaruoju metu ypatingai daug démesio skiriama organizacijos emociniam klimatui, jo
daromai jtakai veiklos rezultatams. Nuo vadovo lyderystés ir jo elgesio, priklauso organizacijos
emocinis klimatas, kuris gali parodyti, kuriame vystymosi etape yra organizacija, kokios
problemos jai buidingos. Pasauliniy kriziy akivaizdoje (COVID-19 pandemija, karo grésmé) kaip
niekada tapo aktualiis pokyciai. Siekiant efektyviai suvaldyti organizacijg jos pokyciy metu ir
tinkamai pasirinkti problemy sprendimo budus, reikia Zinoti, kokiame gyvavimo ciklo etape ji
yra.

Siame darbe bus nagrinéjamas rysys tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo
ir vadovo lyderystés stiliaus. Tyrimai rodo, kad organizacijai nebepakanka vien tik biti
rezultatyvia trumpalaikéje perspektyvoje ir siekti maksimaliai gery rezultaty, neatsizvelgiant j tai,
koks poveikis yra daromas darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimu darbu. Organizacijos
emocinio klimato tyrimy Lietuvoje néra atlikta daug, taciau jie tampa vis populiaresni. Yra tyrimy
apie vadovo lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato rysj (Jenkins, 2019; Sekerka, Fredrikson,
2008), jo poveikj darbo rezultatams (Mumford, Scott, Gaddis ir Strange, 2002; Goussak, Webber
ir Ser, 2011), tadiau rySys tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir vadovo
lyderystés stiliaus néra tirtas. Sis darbas bus aktualus, nes turés prakting nauda ir padés
identifikuoti, kokiu lyderystés stiliumi turéty pasizyméti vadovas, kad kurty palanky emocinj
klimatg organizacijoje ir kartu padéty organizacijai pereiti j kitg gyvavimo ciklo etapa.

Organizacijy gyvavimo ciklus tyré daugelis autoriy (Miller, Friesen, 1984; Richard 2006,
Freeman ir Engel, 2007; Jawahar ir McLaughlin, 2001): vieni juos skirsté pagal organizacijos
dydj, kity skirstymas nebuvo iSsamus arba j jj nebuvo jtraukas nuosmukio periodas. XX a. 8
desimtmetyje I. Adizes (2015) sukurta organizacijos gyvavimo cikly klasifikacija yra paremta
daugelio mety praktika, todél Siame darbe bus remiamasi I. Adizes metodologijoje nustatytais

organizacijos gyvavimo ciklais. Kiti autoriai tyré organizacijos gyvavimo ciklo ir darbo rezultaty,



strateginio planavimo rysj (Zhao, 2013; Maly, Velinov, 2016). Tyrimy, kuriuose bty tirtas rySys
tarp organizacijos gyvavimo ciklo ir jos emocinio klimato triiksta.

Darbo objektas — rySys tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir vadovo
lyderystés stiliaus.

Darbo tikslas:

- identifikuoti organizacijos gyvavimo ciklus vadovaujantis I. Adizes metodologija pagal
organizacijos emocinj klimata.

- identifikuoti vadovo lyderystés stilius bei rySio buvimg ar nebuvimg tarp lyderystés
stiliaus ir organizacijos emocinio klimato. Tai padéty suzinoti, kokios vadovavimo kompetencijos
yra reikalingos tam tikruose organizacijos gyvavimo ciklo etapuose. Identifikavus ciklg ir
pritaikius tinkama lyderystés stiliy galima organizacija islaikyti klestéjime arba nuvesti/grazinti j
Klestéjima.

Dauguma $iuolaikiniy organizacijy gyvuoja 15-20 mety, tadiau yra organizacijy, kurios
gyvuoja Simtmecius ir tai joms padeda padaryti vadovai, kurie priima teisingus sprendimus
konkrecioje situacijoje. Darbo problema — nustatyti ry§j tarp organizacijos emocinio klimato,
gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus. Tyrimo duomenys, suteikty prakting naudg ir padéty
nustatyti, kaip keiciasi emocinis klimatas, kei¢iantis organizacijos gyvavimo ciklams ir kokj
lyderystés stiliy turéty rinktis vadovai, norédami tinkamai integruoti savo organizacijas ir kuo
ilgiau iSlaikyti jas klestéjime.

Uzdaviniai:

- iSanalizuoti organizacijy vystymosi teorinius aspektus;

- iSanalizuoti organizacijos gyvavimo ciklo ir emocinio klimato rysj;

- nustatyti organizacijos emocinio klimato ir vadovy lyderystés stiliaus rysj.;

- nustatyti vadovo lyderystés stiliy bei rySio buvimg ar nebuvimg tarp jo ir organizacijos

gyvavimo ciklo;

- nustatyti organizacijos emocinio klimato rysj su organizacijos gyvavimo ciklu.

Darbe keliamos prielaidos:

Prielaida 1: emocinis klimatas reiksmingai koreliuoja su organizacijos gyvavimo ciklu.

Prielaida 2: lyderystés stilius turi reikSmingos jtakos organizacijos emociniam klimatui.

Prielaida 3: organizacijos emocinis klimatas ir vadovo lyderystés stilius turi jtakos
organizacijos gyvavimo ciklui.

Darbo ir tyrimo metodai: Remiantis moksline literattira aptarti organizacijy vystymosi
cikly, emocinio klimato ir lyderystés stiliaus teorinius aspektus. Atlikti teoring vadovy lyderystés
stiliy, emocinio klimato ir organizacijos gyvavimo ciklo rysio analize. Empiriskai istirti ry§j tarp

organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus pasirinktose organizacijose.



Teoringje magistro darbo dalyje yra nagrinéjamos teorinés sgsajos tarp organizacijos
emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus. Pirmajame poskyryje aptariama
organizacijos klimato samprata ir ja lemiantys veiksniai, antrajame — organizacijos gyvavimo
ciklo ir organizacijos emocinio klimato rysys, treCiajame — teoriné rysio tarp lyderystés stiliaus,
organizacijos gyvavimo ciklo ir emocinio klimato analizeé.

Rysiui tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus nustatyti
bus atliekamas kiekybinis tyrimas — elektroniné apklausa, astuoniose skirtingo tipo
organizacijose. Tyrimo anketa sudaryta i§ 4 klausimyny: Elsa Pefia-Suarez, José Muii ir kt.
Emocinio organizacijos klimatui nustatyti skirtas klausimynas (15 Kkl.), darbo autorés pagal I.
Adizes metodologijg sudarytas klausimynas organizacijos gyvavimo ciklui nustatyti (11 kl.) bei
Bass ir Avolio (1995) sukurta Multifactor Leadership Questionnaire 6-S forma (21 kl.) lyderystés
stiliui nustatyti. Apklausos pabaigoje pateiktas trumpas demografiniy duomeny klausimynas (4
kl.) Tyrimo duomenys bus apdorojami SPSS programa, o0 iSvados bus rengiamos naudojant
statisting bei lyginamaja analize.

Treciojoje darbo dalyje pateikiami tyrimo rezultatai, iSvados bei pasitilymai.



1. TEORINES SASAJOS TARP ORGANIZACIJOS EMOCINIO KLIMATO,
GYVAVIMO CIKLO IR LYDERYSTES STILIAUS

1.1. Organizacijos klimato samprata ir emocinj klimata lemiantys veiksniai

Vienas pagrindiniy sékmingos organizacijos elementy yra jos klimatas. Organizacijos
klimatas parodo, kaip savo darbo aplinkoje jauciasi darbuotojai, kokie tarpasmeniniai rysiai yra
puoseléjami tarp komandos nariy bei padeda siekti rezultaty. Siuo metu vis didesnis démesys yra
skiriamas organizacijos emociniam klimatui, kuris darbuotojams suteikia psichologinj komforta,
saugumo jausmg bei didina jy jsitraukimg. Organizacijos klimata kuria jos vadovas per
organizacijos vertybes, kultara, darbo aplinka, taip padédamas darbuotojams pasijausti svarbiais ir

igalindamas siekti tiksly.

1.1.1. Teoriné organizacijos klimato samprata

Pirmasis pavartojes organizacijos klimato sagvoka, buvo K. Lewin (1939), jis teige, jog
,,organizacijos klimatas — tai santykiai tarp asmenybés poreikiy ir socialinés gyvybinés erdves,
kuriame asmenybé veikia ir gali patenkinti savo poreikius“ (Lewin, Lippitt, White, 1939).
Organizacijos klimatas apibiidinamas Kkaip stiprus kolektyvo elgesio veiksnys grindziamas
emocijomis, padedantis suvokti aplinkg ir parodantis tarpusavio santykiy btikle. Organizacijy
(2005); Isaksen, Ekvall (2007); Ngo, Foley ir Loi (2009); (A.Furnham,1999) ir kt.

Vieni teigé, kad tai — bendras ir subjektyvus nariy supratimas apie darbo aplinka
(Schneider, 2013) ir yra siejamas su individuliu darbuotojy suvokimu, jy emocinémis blisenomis
(Barsauskiené, Januleviciuté-Ivaskeviciené, 2005). Kiti — apibrézé, kaip organizacijos nariy
suvoktas patirtis, vykdant jy veiklg (Isaksen, Ekvall, 2007) ir darancias poveikj vidiniams
organizacijos procesams. Organizacinis klimatas veikia rezultatus, veiklg, turi jtakos
organizacijos nariy pasitenkinimui darbu. Organizacijos klimatas stipriai priklauso nuo lyderiy.
»IKi tam tikro laipsnio, organizacijos klimatas yra sukurtas auksciausio lygio vadovybés,
remiantis jy jsitikinimais ir veiksmai“ (Ngo, Foley ir Loi, 2009). Organizacijos klimatas
suvokiamas kaip organizacijos nariy pasitenkinimas savo darbu, santykiu su vadovu, vieningu

organizacijos tiksly siekimu, motyvavimo sistema (Furnham,1999). Organizacijos klimatas yra



vienas i§ organizacinés kultiiros daliy ir yra susij¢s su organizacijos socialiu kontekstu. Jis daro

itaka jos nariy elgesiui, O tai tiesiogiai veikia organizacijos veikla ir rezultatus.

Organizacijos klimatas ir organizacijos kulttira néra tas pats. Organizacijos klimatas yra

organizacijos kultiiros sudedamoji dalis. ,,Organizacijos kultiira yra vertybiy sistema, priimtina

visiems organizacijos nariams ir visuomenei, kuri leidzia organizacijai veikti tikslingai ir bati

atsakingai uz visuomeng, nuolat remiasi tradicijomis, apeigomis, jprociais* (Purlys, 2009).

Organizacijos klimatas yra visy organizacijos nariy tarpusavio santykiai ir reakcijos j

juos vertinimas, jis apima tiek vidinius, tiek iSorinius veiklos procesus bei vadovo elges;j.

Atsizvelgiant j darbuotojy ir vadovy santykiy pobudj ir jy reakcijas, organizacijos vidinius ir

iSorinius veiksnius, vadovavimo stiliy, organizacijos nariy tarpusavio santykiy kokybe iSskiriama

keletas organizacijos klimato rasiy: socialinis, psichologinis, kolektyvinis, darbo, etikos,

emocinis.

1.lentelé Organizacijos klimato risys

ORGANIZACIJOS
KLIMATAS

Socialinis

Kolektyvinis

Strukturinis

klimatas

Etikos

Darbo

Psichologinis

Mikroklimatas

Emocinis

KLIMATO CHARAKTERISTIKOS

Organizacijos vertybés ir savos elgesio
taisyklés

Suvokimas susijes su individy elgesio
kontekstu

Sutelkiantis  démesj |  objektyvias
struktiirines ypatybes

Nusistovéjusi praktika priimant
sprendimus ar juos pagrindziant bei
vykdant veikla

Susiformavusi  darbuotojy  tarpusavio
sgveika ir jy darbinés charakteristikos
Organizacijos nariy subjektyvios emocinés
buisenos, kylancios i§ subjektyvaus darbo
sglygy ir patirties, tarpasmeniniy santykiy,
bei vadovo elgesio interpretacijy
Darbuotojy tarpusavio santykiy

ir darbo organizavimo visuma atsispindinti
darbuotojy  veiksmuose, savijautoje,
mastyme apie organizacija

Emocijy scenarijy rinkinys, susidedantis i$
emociniy reakcijy ir socialiniy sgveiky

Saltinis: sudaryta autorés, 2021.
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Apibendrinant galima teigti, kad néra vieningos organizacijos klimatg apibudinancios
charakteristikos, nes kai kurie autoriai ta pacig charakteristikg priskiria skirtingai organizacijos
klimato rasiai. Ypatingai persipyn¢ organizacijos psichologinio, emocinio ir mikroklimato
charakteristikos. Galima teigti, kad autoriai nagrinéja tuos pacius veiksnius, tik jiems apibudinti
vartoja skirtingus terminus.

Siuo metu ypatingai daug démesio yra skiriama emociniam organizacijos klimatui, nuo
kurio priklauso darbuotojy pasitenkinimas darbu, pasitikéjimas vadovu ir kolegomis, noras siekti
geresniy rezultaty, prisidéti prie organizacijos klestéjimo. Jis svarbus norint suprasti organizacijos
ir jos nariy elgesj (Tran, 1998). Emocinis klimatas suvokiamas kaip emocijy grupé kolektyvinéje
nuotaikoje, reprezentuojanciy tiek esamg, tieck blsimg socialiné aplinka. (De Rivera, 1992).
Emocinj klimata formuojama vadovas, jo valdymo stiliaus, elgesys su darbuotojais. Darbuotojai
savo ruostu subjektyviai vertina vadovo elgesj, kurio tam tikri veiksmai gali nulempti teigiama

arba neigiamg emocinj klimatg, kurj sunku pakeisti.

1.1.2. Emocinio klimato teoriniai aspektai bei jj lemian¢iy veiksniy matavimas

Siame magistro darbe klimato savoka analizuojama emociniu aspektu, todél kalbésime
apie emocinj klimatg. Emocijos neegzistuoja atskirai nuo socialinio konteksto, jos yra svarbi
socialinés realybés dalis (Greenwood, 1992). Komandos emocinis klimatas turi jtakos pritraukiant
talentus, tiesiogiai lemia geresnius darbo rezultatus, pasitenkinimg darbu, darbuotojy jsitraukima.
Emocinis klimatas — tai organizacijos viduje vyraujantis mikroklimatas. Organizacijos emocinj
klimata lemia organizacijos vertybés, tikslai, jsitikinimai ir pozitris bei socialinés aplinkos jtakos
(Tran, 1998). Taip pat jj reikSmingai gali paveikti vadovo elgesys (Kelner et al., 1994; Momeni,
2009) ir vadovavimo stilius. Dar 1939 m. Lewin tyrinéjo skirtingy vadovo lyderystés stiliy jtakg
organizacijos klimatui. Vadovo kuriamas pozityvus klimatas vienija organizacijos nariy tikslus,
skatina darbuotojus reiksti savo mintis, kurti naujoves. Destruktyvus emocinis klimatas daro
neigiamg jtaka tiek darbuotojy motyvacijai, tiek darbo rezultatams.

Emocinio klimato tyrimai sulaukia vis daugiau démesio, taciau kol kas Lietuvoje néra
atliekama daug tokio pobudzio moksliniy tyrimy. Be abejonés, vis daugiau démesio skiriant
emocinei sveikatai, jmonés pacios uzsako emocinio klimato ir komandos emocinio intelekto
matavimo tyrimus, todél tokiy tyrimy ateityje daugés. Lietuviy autoriai daugiau tyringjo
psichologinj organizacijos klimatg. Psichologinio klimato termino autoriais laikomi R. James ir S.
B. Sells (1981), kurie §j terming siejo su asmeny suteikiama psichologine reikSmé j tam tikras
situacijas. De Riverra (1992) emocinio klimato savoka apibudina kaip emocijy scenarijy rinkinj,
susidedantj i§ emociniy reakcijy ir socialiniy Sgveiky. Emocinis klimatas susideda ne tik i$

zmoniy reakcijy j jvykius, bet ir subjektyvig tikrove kuri valdo jy elgesj. Organizacijos nariai



reaguoja | darbo aplinkoje jauciamas nuotaikas, Vvykstancias situacijas, ir tai subjektyviai
interpretuoja, o tai veikia tiek jy darba, tiek jy asmeninj gyvenima.

Emocinis klimatas yra tarpasmeniniy ir organizaciniy veiksniy saveika, kuri lemia nariy
elgesj organizacijos vidinéje ir iSorinéje aplinkoje ir veiklos rezultatus bei yra glaudziai susijusi
su vadovo elgesiu, jo emociniu intelektu. Juk aplinka kuria vadovas, jis yra atsakingas uz
organizacijos taisykles, viding atmosfera, tam tikros kultiiros palaikyma. Lyderiui svarbu mokéti
kurti klimata, kuris teigiamai veikty darbuotojy motyvacija, skatinty norimg elgesj, kiirybiskuma,
produktyvuma, efektyvesnj konflikty sprendimg, 0 ne slopinty iniciatyvas ir augima. Dar 1932
m. Hersey pastebéjo, kad kasdieninis darbuotojy poveikis koreliuoja su jy naSumu.

Vadovas turi biiti teisingai grieztas ir padéti organizacijos nariams atsiskleisti bei pasiekti
tikslg. Svarbu koks santykis kuriamas su darbuotojais, kaip jiems keliami tikslai, vadovo pareiga
padéti komandai, ugdyti ja, teikti teigiamg grjztamajj rysj. Organizacijos klimatas gali buti laisvas
arba keliantis jtampa, stresinis, (ne)formalus, lankstus arba biurokratinis, hierarchinis arba maziau
struktiirizuotas (Jewell, 2002). West (1990) teigé, kad organizacijos klimatui iSmatuoti reikia
orientuotis j organizacijos Vvizija, tikslus ir inovacijy rémima.

Mokslininkai nesutaria dél emocinio klimato matavimo. Vieni teigia, kad emocinj klimatg
galima nustatyti i organizacijos struktiriniy rodikliy, tiksly ir etikos, kuriame klimatas
apibréziamas kaip susitarimas tarp individualiy suvokimy (de Riverra, 1992). Kiti tyrimai buvo
nukreipti j nuotaikas ir emocijas darbe, stresines situacijose, darbo grupése, pasitenkinimg atlygio
sistema. Paez et al. (1997) isskiria keleta emocinio klimato rodikliy:

1) objektyvus makrolygio rodiklis (pvz. nedarbo lygis salyje, pravaikstos organizacijoje);

2) subjektyvus makrolygio rodiklis (organizacijos padéties vertinimas);

3) makro psichologinis —atspindi, kaip grupés nariai suvokia klimatg, o jy vertinimy
vidurkis yra naudojamas apibudinti grupeg.

4) mikro lygio psichologiniai — tiriami pavieniai asmenys.

Organizacijos emocinio Kklimato matavimas gali bati susijes ir su aStuoniomis
pagrindinémis emocijomis: saugumo jausmu, nesaugumu, pasitikéjimu, pykciu, meile, baime,
tikéjimu ir lindesiu (de Rivera ir Paez, 2007). G. Yurtsever ir J. de Rivera (2010) organizacijos
emocinio klimato matavimui pasitelké 3 pagrindines emocijas: pasitikéjimo, vilties ir saugumo
jausma.

Merkys, G., Beniusiené, 1., Vveinhardt, J., Dromantas, M (2005) isskyré 18 organizacijos
klimato veiksniy: psichologinis komfortas; verbaliné ir neverbaliné komunikacija; konfliktai;
santykiai su vadovais; skatinimas ir bausmés; komunikacija; atvirumas; karty ir tarpusavio
santykiai; neformalios grupés; vadovavimo stilius; aplinka; kontrolé; atéjimas j organizacijg ir

i8¢jimas 18 jos; vertybés; tradicijos.
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Barsauskiené V, Janulaviciuté-Ivaskeviciené (2005) iSskiria 5 pagrindinius veiksnius
turinCius jtaka organizaciniam klimatui: organizacijos kontekstas; organizacijos struktiira;
organizacijos procesas; fiziné aplinka; vertybiy ir normy sistema.

Elsa Pefia-Suarez, José Muiii, Angela Campillo-Alvarez, Eduardo Fonseca-Pedrero ir
Eduardo Garcia-Cueto (2013) emocinj klimatg tyré kaip viendimensj reiskinj, kartu apimantj
bendradarbiavimg ir santykius su vadovu, darbo organizavimg, inovacijy skatinimg, jsitraukima
ir prisiriS§ima prie darbo.

Emocinis klimatas gali bati naudojamas identifikuoti organizacijos Situacijg ir sritis,
kurioms reikalingi pokyciai, derinant darbuotojy emocinj pozidrj ir darbo organizavimg
(Vanagas, 2004). Svarbus organizacijos klimato indikatorius yra vadovo emocinis intelektas, nes
emocijos lemia sprendimy kokybe ir gebéjimg kurti santykius tarp komandos nariy. Komandos
nariy emocing branda galima atpazinti i§ besalyginés pagarbos, produktyvaus poziiirio,
empatijos ir nuoSirdumo.

Organizacijos emociniam klimatui svarbu yra ir organizacijos gyvavimo ciklas, jos
strukttra, dydis, gyvavimo laikas, darbo santykiy ypatybés, 0 vadovui svarbu zinoti
organizacijos emocinj klimatg, kad galéty identifikuoti jos problemas ir pritaikyti priemones jy
sprendimui.

Nors vieningos organizacijos klimata apibuidinanéios charakteristikos, tac¢iau daugelis
autoriy tyré darbuotojy savijautg organizacijoje remdamasi pagrindiniy emociniy stiprumo
identifikavimo. Organizacijos s¢kmé priklauso nuo emocinio klimato, nes net 70 proc. iniciatyvy
Zlunga dél prasto mikroklimato organizacijoje. Organizacijos emocinj klimatg lemia jvairiy
veiksniy, tadiau vienas pagrindiniy, yra vadovo elgesys: nuo jo gali priklausyti darbuotojy

jsitraukimas, noras siekti uzsibrézty tiksly ir pasiekty rezultaty kokybé.

1.2.  Organizacijos gyvavimo ciklai ir organizacijos emocinis klimatas

Kiekviena organizacija nuo savo susikarimo iki likvidavimo iSgyvena jvairius savo
gyvavimo etapus. Organizacija kaip gyvas organizmas nesivysto tolygiai, nevykdo veiklos
viename lygyje, ji kinta tiek viduje, tiek iSoréje. Kiekviename gyvavimo cikle organizacijos
susiduria su problemomis, kurios yra neatskiriama veiklos dalis, todél labai svarbu, kad
organizacijoje bty lyderis, kuris tinkamai suvaldyty problemas, padéty organizacijai veikti,
pasiekti geriausius rezultatus ir atvesti arba grazinti j klestéjimg. Vadovo gebéjimas vadovauti
komandai ir organizacijai tapo ypatingai svarbus poky¢iy akivaizdoje, kai reikia daug greiciau,
elgesys formuoja organizacijos emocinj klimata, 0 tai daro poveikj organizacijos gyvavimo

ciklui.



1.2.1. Organizacijy vystymosi teoriniai aspektai
Organizacija - zmoniy kolektyvas suburtas bendriems tikslams siekti ir turintis savo

vadovg. Tikslo siekimas — tai procesas, kuris apima visas jmonés veiklos sritis (valdyma,
kontrole, tiksly nustatyma, komandos formavima). Pati organizacija vystosi etapiskai, cikliskai,
jos veikla néra kaip tiesé. Pirmasis ,,gyvavima ciklo* sagvoka organizacijos gyvavimo laikotarpiui
apibudinti panaudojo Boulding 1950 m. (von Wobesser, 2016). Organizacijos gyvavimo ciklus
tyré daugelis autoriy: Greiner (1997), Adizes (2015), Zakarevi¢ius (2002), Freeman ir Engel
(2007), Baird ir Meshoulam (1998), Jawahar ir McLaughlin (2001) ir kt. Daugiausia
organizacijos gyvavimo ciklai skirstomi nuo 2 iki 10 etapy. Ne visi autoriai isskyré nuosmukio
ciklus. Kiekvienam etapui budingi tam tikri désningumai. Pereinant i vieno ciklo j kita reikalingi
strateginiai poky¢iai, reikalingi nauji tikslai, strukttiros ir darbo metody kaita.

Freeman ir Engel (2007) isskyré du vystymosi ciklus: verslo idéjy realizavimas ir pajamy
generavimas. Pirmojo ciklo galutinis etapas yra produkto ar paslaugos prototipy pardavimas
klientui, antrasis prasideda pajamy gavimu uz suteiktas prekes ar paslaugas, o gaunami vartotojy
atsiliepimai aiskiai nubrézia veiklos gaires j priekj. Organizacijos gyvavimo j du etapus skyré ir
Richard (2006). Jis isskyré ankstyvuosius (formavimo ir augimo) bei vélyvuosius (brandos ir
nuosmukio) etapus.

Tris organizacijos gyvavimo ciklus isskyré Baird ir Meshoulam (1988). Autoriai
organizacijos veikla skirsté i tris ciklus: gimimo, brandos ir nuosmukio. Juos apibrézé lyg
statybinius blokus, kuriuose vykdomos veiklos suteikia pagrinda vélesniems etapams. Jie
neisskiria organizacijos mirties etapo, nes jmonés jo nesiekia, jos gali reaguodamos j aplinkos
veiksnius i§ naujo save sukurti/atgaivinti.

Organizacijos gyvavimo perioda j 4 ciklus skyré Jawahar ir McLaughlin (2001). Autoriai
apibrézia gimimo, augimo, brandos ir atgimimo ciklus, nei§skirdami nuosmukio ir mirties.
Kiekvienas raidos etapas turi jam budingy bruozy. Pradiniame gimimo etape yra parengiamas ir
jgyvendinamas verslo planas, jmonés gyvybingumas ir tolesnis peréjimas j Kitg etapa priklauso
nuo pinigy srauty uztikrinimo. Augimo etape, jau jveiktas islikimo klausimas, organizacija iesko
plétros galimybiy, investicijy, tampa svarbu palaikyti stabiluma, kurti organizacijos struktiira.
Brandos etape augimo tempas sumazéja, taciau jis laikomas sékmingiausiu i§ visy etapy,
kuriame vyrauja didelés pajamos, veiklos efektyvumas, stabilumas, proaktyvumas. Organizacijai
pereinant nuo brandos etapo j smukimg, yra pereinamasis laikotarpis — atgimimas, kurio metu
vadovai imasi priemoniy, kad atstyti buvusius pasiekimus ar bent jy dalj.

Penkis organizacijy augimo ciklus isskyré Greiner (1997 m.), Miller ir Friesen (1984) ir
Lester (2003). Greiner isskyré tik augimo ciklus bei teigé, kad kiekviename i§ 5 cikly — yra

ilgalaikés perspektyvos laikotarpis sglygotas galimybiy ir krizés sukeltos esminiy sukrétimy.



Pirmame organizacijos vystymosi etape kaip galimybe isskyré kurybiskuma, 0 krizés joje kyla
dél lyderystés reikalingumo. Antrame etape labai svarbu kryptingas vadovavimas, taciau joje
kyla autonomiskumo krizé. Tre¢iajame etape galimybes suteikia delegavimas, tai leidzia plésti
veikla ir jg didinti, o grésme kelia per didelé savininko kontrolé. Ketvirtajame etape augimas
galimas koordinavimo déka, ta¢iau jau kyla biurokratijos grésmé. Penktajame etape augimas yra
galimas per bendradarbiavimg — krizé jveikiama naujy struktiiry ir programy, kuriy pagalba
galima pailséti darbuotojams.

Miller ir Friesen (1984) skiria Siuos organizacijos gyvavimo ciklus: gimimo, augimo,
brandos, atgimimo ir nuosmukio. Lester (2003) taip pat kalba ne tik apie augimo etapus bet ir
apie nuosmukj. Jis i8skyré egzistavimo, islikimo, sékmés, atsinaujinimo ir nuosmukio gyvavimo
etapus. I. Adizes (1979) metodologijoje yra skiriama 10 organizacijos gyvavimo cikly: iki
vedybiné; kudikysté; Go-Go, paauglysté; klestéjimas, stabilumas, aristokratija, ankstyvoji
biurokratija, biurokratija, mirtis. Dauguma organizacijy nepereina is vieno gyvavimo ciklo j kitg
tradicine prasme (Lester ir Parnell, 2002; Miller ir Friesen, 1984) , todé¢l 1. Adizes (1979) sitilo
skirti 5 kategorijas, kurios parodo, kad organizacija nustoja gyvuoti neperéjusi j kit etapa, tai:
atsitiktinis meilés rySys; kadikio mirtis; steigéjo Seimos spastai; skyrybos (iSankstinis senéjimas,

saves nerealizaves verslininkas).

2 lentelé Organizacijos gyvavimo cikly modeliai.

AUTORIUS | ETATAS 1 ETAPAS 2 ETAPAS3 | ETAPAS 4 ETAPAS 5
PRADZIA VYSTYMAS | BRANDA DIVESRIFIKAVIMAS | NUOSMUKIS
Freeman _ir Verslo idéjy realizavimas ir pajamy generavimas -
Engel (2007) Ju pajamu &
(Rzlggg)rd '::Jng?%\)/aﬁs LT U Vélyvasis (brandos ir nuosmukio)
Baird ir
Meshoulam Gimimas Branda Nuosmukis
(1988).
Jawahar ir
McLaughlin | Gimimas Augimo Brandos Atgimimo -
(2001)
Greiner 1972 | Inovacijos Orientacijos Delegavimas | Bendradarbiavimas -
Miller ir
Friesen Gimimas Augimas Branda Atgimimas Nuosmukis
(1984)
Lester (2003) | Egzistavimas ISlikimas Sékmé Atsinaujinimas Nuosmukis
Aristokratija,
Iki  vedybiné; Go-Go Ankstyvoji
Adizes (1979) | Kadikysté Paauclvsts Klestéjimas | Stabilumas Biurokratija,
gLy Biurokratija,
mirtis

Saltinis: Sudaryta autorés, 2021.




Siame darbe bus remiamasi |. Adizes (2015) pateiktais organizacijos gyvavimo ciklais,
kurie apjungé daugelj autoriy pateikty skirstymy, yra paremti praktika ir kartu analizuoja, kokie
issukiai vadovui kyla kiekviename organizacijos gyvavimo cikle, koks lyderystés stilius yra

reikalingas.
1.2.2. Organizacijos vystymosi ciklai pagal I. Adizes metodologija ir emocinis klimatas

Remiantis I. Adizes (2015) organizacijos gyvavimo ciklg lemia du faktoriai: lankstumas ir
kontrolés lygis. Jauna organizacija yra nenuspéjama, neturi organizacinés strukturos, be to, jai
triksta savikontrolés. Organizacijai augant, mazéja lankstumas, taciau didéja kontrolés lygis, o
senstant — savikontrolé prarandama. Vadovo vaidmuo yra taikyti koreguojancius veiksnius
ieSkant balanso tarp lankstumo ir kontrolés, nes abu faktoriai yra nesuderinami. Vadovo
veiksmai nuolat turi bati nukreipti j siekj buti klestéjimo cikle. Kiekvienas ciklas turi jam
budingg vadovo elges;j ir i$ to iSplaukiant] darbuotojy emocinj klimatg.

Pagal kontrolés ir lankstumo lygj, I. Adizes visus organizacijos gyvavimo ciklus skirsto j

dvi dalis augancias ir senstancias organizacijas.

STABILUMAS

1 Stabilumas 2

@ i
s N
Kestejimas @
1 > ‘ Aristokratija
\
Bankstinis ¢
: ol = senéjimas Ankstyvoji
Paauglysté Skyrybos \ biurokratija
Saves
nerealizaves
verslininkas
Go-Go 'l Steigéjo arba deimos spastai Blurokratija
xadikyste e~ \
y Kidikio mirtis \
- /\' Atsitiktinis meilés rydys \.
. -

Iki vedybiné stadija Mirtis

1 paveikslas. Organizacijy gyvavimo ciklai pagal I. Adizes metodologija.

Saltinis: Sudaryta autorés pagal |. Adizes, Managing Corporate Lifecycles, (2015).



Augancios organizacijos sékmés sulaukia prisiimdamos rizikg, joms svarbiausia yra
padaryti veiksmus, o ne tinkamai juos jforminti. Tokiose organizacijose problemos priimamos
kaip i8stkial, kuriuos jveikus atsivers naujos galimybés. Labai svarbig vietg organizacijoje uzima
vadovas, jis jos varomoji jéga, pakeitus lyderj gali pasikeisti visa organizacija. Darbuotojams
Siame etape yra svarbu zinoti jy darbo tikslg bei sukurti kuo didesné verte savo klientams.

Augancios organizacijoms priskiriami Sie gyvavimo ciklai:

Iki vedybiné. | §j cikla jeina dar tik idéjos sukurti organizacija momentas arba pats
karimasis. Karéjai turi norg sukurti naujg niSg rinkoje. Komanda maza, labai jsitraukusi,
uzsidegusi savo mintimis, reikalingas tinkamas jos resursy paskirstymas. VYyrauja laisvas idéjy
reiSkimas, skatinamas karybiskumas. Tokioje stadijoje komandos nariai jauciasi labai jsitrauke
ir motyvuoti jgyvendinti savo idéjas — t.y., pasiekti trokstamus tikslus.

Kudikystéje jmoné dar tik susikuria, ji turi maza komanda orientuota j veiksmus ir
rezultatus, neturi daug strategijos: galvojama kaip uzdirbti, o ne kurti naujas idéjas. Organizacija
bando prisitaikyti prie iSorinés aplinkos ir kuria nisa joje (Lyden, 1975). Siame cikle triiksta
pinigy, komanda yra labai pazeidziama, nes yra ka tik susiformavusi todél kylancios problemos
gali virsti krize. Siame cikle organizacijoje vyrauja autokratinis valdymas, didziausig rizikg ir
atsakomybe prisiima vadovas, todél stipriau kontroliuoja jos narius (tai nesunku padaryti, nes
komanda nedidelé).

Go-Go cikle organizacija greitai auga, jai sekasi, todél galvoja, kad viskas jmanoma ir turi
daug prioritety. Siame cikle ji dar neturi stiprios organizacinés struktiiros, vadovas uzduotis
skirsto neatsizvelgiant j uzduotis, o tiesiog paskirto pagal Zmones. Organizacijos nariai jauciasi
jsitrauke, Karybingi, jkvépti organizacijos misijos bei lengvai pasiduoda vadovo jtakai. Greitai
sprendzia problemas, vis dar yra labai proaktyvis, nes kuria naujas plétros idéjas. Siame cikle
reikéty tvirtinti pamatus: motyvavima, struktirg, strategija ir infrastruktiirg, 0 ne vien ieSkoti
naujy i$stkiy ir tiksly, susifokusavus j augima. PrieSingu atveju organizacija iStinka problema —
steigéjo arba Seimos spastai ir kompanija turi bti parduota arba atleisti vadova.

Paauglystéje organizacijoje vyrauja vidiniai konfliktai, atsakomybés kratymasis.
Organizaciniy tiksly ir kompensacijy nenuoseklumas. Po didelés ir sparCios plétros, mazéja
poky¢iai. Savininkas turi uzleisti vieta samdomam vadovui, nors ir jauc¢ia administracijos
grésme. Komandoje mazéja motyvacija, laikinai prarandamas vizijos nuoseklumas, vis daugiau
atsakomybiy yra pasidalinama su komandos nariais, todél jie jauciasi uztikrintini, saugts, nebijo
reik$ti savo nuomonés, taciau kartu juos gali varginti ir nepasitenkinimo jausmas dé¢l didelio
darbo kraivio ir neapibrézty darbo tiksly.

Klestéjimas - optimalus gyvavimo ciklas. Jame yra subalansuotas lankstumas ir

savikontrolé. Darbuotojai yra jsitrauke, jie turi jiems pritaikyta motyvavimo sistema, siekiant



tiksly. Organizacijoje dirba profesionalai, tarp ju vyrauja komandos pasitikéjimas. Sj cikla reikia
stengtis kuo daugiau iSlaikyti. Tokioje organizacijoje darbuotojai jauciasi patenkinti ir saugs,
nes organizacija yra komforto basenoje.

Senstan¢iose organizacijose darbuotojai vengia didelés rizikos, jy rezultatai virSija
turétus likesc¢ius, nes jau nebeturi tokiy dideliy ambicijy. Svarbiau tampa tinkamai jforminti
atliktus veiksmus, o ne geriau padaryti darbg. Tokiose organizacijose svarbiau tampa
organizacijos tiksly pasiekimas arba didesnio pelno siekimas, o ne klientas. Darbuotojai
vertinami pagal jy asmenines savybes, 0 ne pagal indélj j tikslo siekimg. Norint pakeisti tokia
organizacijg, reikia pakeisti visg sistema, ne tik vadova.

Senstan¢ioms organizacijoms priskiriami sie gyvavimo ciklai:

Stabilumo cikle organizacija vis dar stipri, bet jau senstanti ir netenkanti lankstumo —
vidaus rinka virsija iSoring prekyba, mazéja augimo likesciai. Naujos idéjos vis dar palaikomos,
taciau jau nebéra tokio didelio uzsidegimo. Tokioje organizacijoje yra rupinamasi jos nariais,
jauc¢iamas stiprus bendruomeniSskumas, ta¢iau jau prasideda senéjimas — tai uzstringama sau kelti
ambicingus tikslus, dziaugiamasi esama padéti ir galvojama, kad to pakanka.

Avristokratijoje organizacijoje jsivyrauja daug formalumo, nebekuriamos naujos idéjos,
jos yra perkamos i$ iSorés. Daug démesio yra skiriama praeities pasiekimams, gyrimuisi praeity
rezultaty, prarandamas ateities fokusas. Veikla paremta procediiromis, o ne tikslais. Siame cikle
darbuotojai nebekuria naujy idéjy, plany, komandoje ignoruojamos kylanc¢ios problemos. Kartu
jie vis dar jauciasi gerai, nes prisimena buvusius laiméjimus, laikydami, kad tai jy dabartiniai
pasiekimai.

Ankstyvojoje biurokratijoje démesys yra skiriamas asmeniui, kuris jg parodé ar sukélé,
0 ne problemos sprendimui. Kolektyve vyrauja vidiniai konfliktai, tarpusavio ry$io nebuvimas.
Kai iSoriné veikla ima kelti sunkumy orientuojamasi j komandos konfliktus ir puolimag i$
nugaros. Darbuotojai jauciasi nesaugiis, néra veikian¢ios motyvavimo sistemos, atsiranda
vidinés jtampos.

Biurokratijoje mazai orientacijos, taciau daug sistemy, kurios neveikia. Organizacija turi
daug plany, taciau mazai realios kontrolés, néra atsizvelgiama j klientus, koncentruojamasi j
vidy. Net maziausios problemos yra derinamos su auks¢iausio lygio vadovu, todél jis
uzsiimdamas mikrovadyba  palicka tikrgsias problemas be priezitiros. Néra darbuotojy
jsitraukimo, vyrauja nepasitenkinimas darbu, nusivylimas komanda. Paskutinése organizacijos
gyvavimo ciklo stadijose vyrauja kolektyvizmo jausmas, nes atsiranda daug problemy biidingy
visai darbuotojy grupei (Torbert, 2004).

Mirties cikle tarp komandos nariy vyrauja ,,jei tik mentalitetas, kuris gali testis keletg

mety. Darbuotojai néra jSipareigoje, taCiau organizacija nenori panaikinti darbo viety ir



organizacija palaikoma dirbtiniu buidu. Toks palaikymas yra labai brangus, o jsipareigojimo
nebuvimas, neduoda gery rezultaty, organizacijos veikla nejuda i$ mirties tasko. Taciau net ir
tokiame gyvavimo cikle, darbuotojai gali jaustis gerai, nes mazai Vidinés kontrolés bei
ambicingy tiksly nebuvimas, padeda jiems jaustis saugiai ir uztikrintai.

Apibendrinant galima teigti, kad kasdien organizacijy vadovai sprendzia jy problemas ir
iskilusius i88tkius, tadiau mazai susimasto, kad jeigu sékmingai susitvarkai su esamomis
problemomis ir suvaldai pokytj Siandien, rytoj, kai organizacija plésis arba senés, reikés kity
jgudziy, kitokio elgesio, norint padéti komandos nariams prisitaikyti prie besikei¢ianéiy
aplinkybiy. Kiekvienas organizacijos gyvavimo ciklas darbuotojams suteikia skirtingas
galimybes ir problemas, todél emociné savijauta labai svarbus indikatorius, nustatant, kokiame

gyvavimo cikle yra organizacija.

1.3. Teoriné lyderystés stiliaus, emocinio klimato ir organizacijos gyvavimo
ciklo analizé

,»,Valdymas® yra visy organizacijos istekliy koordinavimas siekiant jos tiksly, apimantis
planavimo procesa, organizavima, vadovavima ir kontrolg (Mbua, 2003). Vadovaudamas
vadovas deleguoja darbus savo darbuotojams, viskg kontroliuoja ir kuria pridéting vertg
organizacijai. Lyderystés fenomenui pastaruoju metu yra skiriama daug démesio, daugelis
tyrinétojy ja jvarding kaip procesa, nes jis gali keistis laikui bégant. Vadovas kaip savo
organizacijos lyderis telkia komanda, daro jai jtakg ir rodo kryptj siekiant tiksly. Kartu vadovas
savo elgesiu ir rodomu pavyzdziu kuria organizacijos emocinj klimata, taip darydamas jtaka
organizacijos nasumui ir kirybiskumui, valdydamas organizacijos keliavima per gyvavimo

ciklus.

1.3.1. Lyderystés stiliy tipologija

Lyderystés mokslas prasidéjo XX a. pr., jis ,tyrinéja lyderj kaip asmenj, jo elgesj, jo
sgveika, santykj su sekéjais ir pasiekts rezultatg (Miniotaité ir StaSkevicius, 2019). Mokslininkai
lyderystés teorijas skirsté pagal orientacijg j tikslg arba démesj nukreiptg j Zmogy ir tarpusavio
santykius. Organizacijos yra skirtingos, skiriasi ir jose dirbantys zmonés, o lyderis turi taikyti
tuos elgesio modelius, kurie tinka jo sekéjams ir daro maksimaly poveikj jiems. Lyderystés
stilius —,,tai jvairGs elgsenos biidai, kuriuos pasirenka lyderiai, darydami jtaka sekéjams ir
nukreipdami juos< (Silingiené, 2012). Lyderis savo elgesiu tiesiogiai veikia darbuotojy

jsitraukima, jsipareigojima organizacijai, norg siekti organizacijos tiksly. Tinkamas lyderystés



stilius gali prisidéti prie organizacijos sékmés, nes darbuotojai noriai patys jgyvendins
organizacijos vizija ir atsidavusiai dirbs.

Lyderis visy pirma yra zmogus ir jis turi pasizyméti tam tikromis savybémis, elgesio
modeliais, kurie daryty sékmingg jj kaip lyderj. Néra vieningos nuomongés, Kuo turi pasizyméti
lyderis, tafiau daznai jiems priskiriamos tokios savybés: gebéjimas daryti jtaka, drasa,
lankstumas, charizmatiskumas, smalsumas, gebéjimas prisiimti atsakomybe, atkaklumas ir
toliaregyste. S. A. Kirkpatrick ir E. A. Locke‘as (1991) isskyré penkias universalias lyderiy
savybes: intelektas, pasitikéjimas savimi, sgziningumas, socialumas ir apsisprendimas.

Lyderystés teorijas galima suskirstyti j klasikines (bruozy, elgesio, situacinio vadovavimo)
ir Siuolaikines (transformaciné, charizmatiné, autentiSkoji, tarnaujancioji, pasidalytoji).
Klasikinés (transakcinés) teorijos grindziamos lyderio gebéjimu daryti pokyt; tik savo
pavyzdziu, perteikiant jkvepiancig vizija ir keliant motyvuojancius tikslus. Transformaciné
lyderysté paremta principu ,,duoti ir imti ir sakoma, kad reik§mingas pokytis sukuriamas
lyderiui ir sekéjams motyvuojant vieni Kitus.

Vienas pirmyjy lyderystés stilius tyringjo K. Lewin (1939), kuris nustaté tris pagrindinius
vadovavimo stilius ir suteiké atspirties taskg labiau iSplétotoms lyderystés teorijoms. Jis i§skyré
autokratinj, demokratinj ir liberaly lyderystés stiliy, pateiktas skirstymas islieka vis dar labai
populiarus ir daznai naudojamas.

Autokratinis lyderis vienas kontroliuoja organizacijos veiklos procesus, priima visus
sprendimus, daug démesio skiria veiksmas, o mazai zmonéms. ValdZzia sutelkta vienose rankose,
organizacijose vyrauja piramidés formos hierarchiné struktira. Tam tikrose situacijose, tokie
sprendimai gali buti greitesni, taciau kai kas kartg dél net menkiausiy klausimy reikia atsiklausti
auksc¢iausio vadovo, kai kurie procesai stagnuoja. Toks elgesys mazina komandos nariy
atsakomybés jausma, kirybiskuma. Lyderis pats renkasi tikslus ir priemones, komunikuoja i$
virSaus | apacig. Mercanlioglu (2010) pazymi, kad organizacijos, kurios turi vienpusj
bendravimg, autokratinj valdymga ir neturi komandisko darbo, labiau patiria mobinga.

Demokratiskas lyderis skatina organizacijos nariy aktyvesnj vaidmenj, priimant
sprendimus, ir lemia didesnj komandos nariy produktyvuma. Autokratiniai lyderiai direktyviai
ver¢ia darbuotojus atlikti darbg, o demokratiniai lyderiai stengiasi juos jtraukti j uzduotj ir
pasidalyti atsakomybémis. Jie stengiasi suformuoti tokig atmosfera, kurioje darbuotojai gali
pasidalinti savo jausmais, idéjomis ir patirtimis, o vadovas rodo, kad vertina kiekvieno idéjas
(Brookfield, 2010).

Liberalus lyderis suteikia jgaliojimus priimti sprendimus savo sekéjams, skatindamas
juos jsitraukti ir motyvuoti (Mujtaba 2014). Jie minimaliai dalyvauja komandos valdymo

procese, mazai kontroliuoja komanda, todél kyla grésmé nezinoti realios organizacijos padéties.



Sis vadovavimo stilius labiau tinka toms organizacijoms, kuriy darbuotojai yra aukstos
kvalifikacijos, motyvuoti, pajégis ir nori daryti viskg patys (Chaudhry ir Javedas 2012). Liberali
lyderysté naudinga organizacijose, kuriose reikia priimti daug sprendimy, darbuotojai turi atlikti
nesudétingas ir jprastas uzduotis, taciau gali biiti prazitingas, su tais, kurie neturi gebéjimo save
kontroliuoti ir spresti problemas bei jy budus suderinti su organizacijos tikslais (Memoona,
Kiran ir Bahaudin, 2014).

Moksliniame kontekste daznai pateikiami dar Sie lyderystés stiliai: transformacinis,
transakcinis, charizmatinis, autentiskas, tarnaujantis, pasidalytasis.

Transformaciné lyderysté nukreipta j lyderio sekéjy transformacijg. Lyderis savo
elgesiu didina sekéjy motyvacijg, jkvepia juos siekti tiksly, Kkeisti motyvus ir elgesj, ty.,
transformuotis. Lyderis to gali siekti elgdamasis kaip siektinas pavyzdys, jkvépdamas
darbuotojus, besiriipinant jais, ugdant kiirybiskuma bei kuriant inovacijas organizacijoje. Sios
lyderystés pradininku laikomas Jamesas MacGregoras Burnsas (1978), kuris $j terming
pirmiausiai pavartojo politikos lyderiams apibadinti, tac¢iau dabar jis naudojamas ir organizacijos
kontekste.

Bernardas M. Bass (1985) isskiria keturis transformacinio vadovavimo komponentus:
intelekting stimuliacija; individualizuota démesj; idealizuotg jtaka, jkvepiantj motyvavima.

Intelektine stimuliacija: lyderiai skatina savo sekéjy kiirybiskuma, skatina laisvg mastyma,
padrasina juos klausti ir sidilyti savo idéjas.

Individualizuotas deémesys: Lyderis veikia kaip mentorius, skatina atvirg bendravima,
suteikia empatijos ir palaikymo. Rodo didel¢ pagarbg ir akcentuoja kiekvieno indélj j komandos
darbo rezultatg. Su kiekvienu uzmezga atskirg rysj.

Idealizuota jtaka — veikia per pasitikéjima ir pagarba lyderiui. Lyderis uzdega sekéjus
savo entuziazmu ir tikéjimu vizija.

Jkvepiantis motyvavimas — grjstas sekéjy emocijomis, kurios veikia lyderiui iSsakant
ikvepiancia vizija, keliant aukstus tikslus. Lyderis palaiko bendravima su sekéjais, padeda aiskiau
suvokti tiksla, kad galéty lengviau judéti jo link.

Vadovas pasirinkes transformacinj lyderystés stiliy, siekia ne tik patenkinti finansinius
darbuotojy poreikius, bet ir skatinti viding motyvacija, intelektini mastyma, norg prisidéti prie
organizacijos vizijos ktrimo.

Transakciné lyderysté — pagrjsta mainais (ekonominiais, emociniais ir kt.) tarp lyderio ir
jo sekéjy, ji orientuota j konkrecius tikslus (Yahaya, Ebrahim, 2016) ir sitlo atlygj uz jy
pasiekimg arba bausmes uz neigiamus rezultatus. Jis padeda organizacijos vadovui stebéti
organizacijos tiksly siekimg rodikliy pagalba bei neleisti nukrypti nuo jy. Taciau transakciné

lyderysté néra nukreipta j asmenj ar jo tobuléjima, todél laikui bégant toks lyderis, prieSingai nei



transformacinis, uzgozia komandos kirybiskuma ir laisvumg. Pasak Yahaya ir Ebrahim (2016),
vadovas nustates tikslg: gali skatinti darbuotojus motyvuojanéiu atlygiu uz pasiektus rezultatus
(salyginj atlygj); pats atidziai stebéti darbuotojus ir aktyviai ieskoti klaidy, kurias imtysi taisyti
reikalui esant (valdymas pagal i$imtj); nustatyti standartg ir pats bati pasyvus bei labai nenoriai
jsikisti tik tada, kai tam bus tikra batinybé (pasyvus valdymas). Vadovai, kurie naudoja §j stiliy
pasitiki savimi, turi charizmg bei stengiasi darbuotojus valdyti vizijos pagalba (Bach, Sulikova
2021)

Charizmatiné lyderysté paremta lyderio charizma. Lyderiai demonstruoja pasitikéjimg
savimi, drgsg, laikymasi savo jsitikinimy bet kokia kaina. Jie kelia didelius tikslus sau ir
komandai bei noriai daro jtaka kity sprendimas.

Autentiskoji lyderysté yra naujausia lyderystés teorija, susiformavusi tik XX a. pab. Si
lyderysté lyderj laiko ta, kuris geral pazjsta savo mintis, patirtis, emocijas, patj save ir yra
jsisavings savo patirtis.

Tarnaujandioji lyderysté gyvuoja organizacijose, kurios pasizymi atvirumu ir
teisingumu, lyderis sekéjy interesus iSkelia auks$Ciau savy, riipinasi darbuotojais. Pirmasis ja
organizacijos kontekste aprasé Robert T. Greenleaf (1970). Parris ir Peadrey (2013 m.) teigé, kad
tarnaujantis lyderis teikia pirmenybe prisiimti atsakomybe padéti organizacijai tapti geresnei
ateityje. Jis veikia sau pavaldzius vadovus ir, nustatydamas organizacijos vertybes ir politika,
atlieka strateginj vaidmen] organizacijos vystymesi (Boal ir Hooijberg, 2001). ISskiriami penkKi
tarnaujancios lyderystés veiksniai: tarpusavio pagalba; bendruomenés kirimas; altruizmas;
egalitarizmas; moralé. Tarnaujantis lyderis padeda augti ne tik darbuotojams, bet ir visai
organizacijai, jis demonstruoja pagarbg kitiems, jtraukia j sprendimy priémimg bei Kkuria
bendruomeng priimdamas visy skirtinguma. Toks vadovas moka klausytis komandos nariy,
pasizymi empatija ir geb&jimu jtikinti, ripinasi darbuotojy tobuléjimu ir vienija komanda.

Pasidalytoji lyderysté daugiau yra organizacijos kultara, kurioje vyrauja daugiau
horizontali hierarchiné struktara, visi komandos nariai veikia vienas kitg, prisiima atsakomybe
beveik po lygiai. Apie pasidalytaja lyderyste pradéta kalbéti tik XX a. 7 desimtmetyje, jos
pradininkas Thompson (1967) teigé, jog Si lyderysté reiskiasi visoje organizacijoje. Jos raiskai
jtakos turi visi organizacijos nariai (Spillane, 2006) ir yra populiari dirbant su y kartos
darbuotojais. Pasidalytoji lyderysté — formaliy ir neformaliy lyderiy bendradarbiavimas prisiimant
atsakomybe (Dukynaité (2015).

Apibendrinant galima teigti, lyderystés stilius — tai veiksmy ir metody rinkinys, padedantis
vadovams suburti ir orientuoti zmones konkreciam tikslui (Dele, Nanle, Abimbola, 2015). Néra
aiskiy riby tarp lyderystés stiliy, taciau Siame darbe pasirinkta atskirai nenagrinéti charizmatinés

lyderystés, nes kiekvienas lyderis gali turéti charizmg arba ne, taip pat atsisakyta nagrinéti



autentiSka lyderyste, nes kiekvienas Zzmogus, vadovas jau savaime yra autentiSkas. Pasidalytoji ir
demokratiné lyderysté, kaip ir autokratinis ir transakcinis lyderis turi daug bendry bruozy. Dél
Siy priezasCiy darbe iSsamiau bus nagring¢jami trys lyderystés stiliai, kurie skirstomi pagal
socialinés sgveikos aspekta: transakcinis, transformacinis ir ,,Laissez —fire* (arba liberalusis

stilius).

1.3.2. Lyderystés stiliy ir organizacijos emocinio klimato rysys

Lyderiai formuoja organizacijy kultiirg, nuo jy elgesio labai daug priklauso, jie tiesiogiai
veikia sekéjus ir jy savijautg. Vienas pagrindiniy veiksniy veikian¢iy organizacijos emocinj
klimata bei vadovo ir darbuotojy santykius yra vadovo lyderystés stilius (Dele, Nanle, Abimbola,
2015). Moksliniy tyrimy apie emocinio klimato ir lyderystés stiliaus vis dar truksta (Mumford ir
kt. (2002); Jung ir kt. (2003). Pastaraisiais metais vadovo lyderystés stilius vertinamas kaip
svarbus kintamasis organizacijos aplinkos atzvilgiu (Samul, 2016). Lyderio sukurta gera darbo
atmosfera gali Zenkliai prisidéti prie naSumo stiprinimo, o bloga — neigiamai veikia veikla.

Transakcinis lyderis islaiko distancijg tarp darbuotojy, daznai kelia aukstus standartus
uzduotims, duodamas trumpus terminus, todél organizacijoje gali vyrauti jtampa nejtikti lyderiui.
Darbuotojai bijo teikti savo sitlymus, priestarauti, kirybiskai reaguoti j situacijas. Transakcinis
lyderis vienaSaliskai nustato organizacijos politika, tiksly siekimo procediras, santykius
komandoje bei skatinimy ir baudimo priemones (Van Vugt ir kt. 2004). Tuo tarpu tarnaujantis
lyderis ripinasi savo sekéjais (pritaiko darbo grafika, skatinimo priemones, darbo-poilsio
balansg), todél tokioje organizacijoje vyrauja bendruomenés jausmas, bendradarbiavimas,
nesavanaudiSkas ripinimasis kitais, saziningumas ir pasitikéjimas. Kita vertus, transakcinis
lyderis tinkamai parinkdamas skatinimo priemones gali i§laikyti auksta darbuotojy jsitraukimg bei
motyvacijg. Mainy tarp vadovo ir jo sekéjy sistema gali turéti teigiamos jtakos darbuotojy
pasitenkinimui darbu, taciau kolektyve nebiitinai bus tampriis santykiai tarp komandos nariy
(Angriani ir kt., 2020). Tokiose organizacijose darbuotojai yra orientuoti j rezultata, ta¢iau daznai
gali jausti baime ir jtampa, kad nepasiekus nustatyty tiksly lauks bausmé.

Laissez-faire lyderis palaiko laisva organizacijos kultora, kurioje vyrauja neformali
aplinka, darbuotojams suteikiama laisvé priimti sprendimus, o tai reiSkia, kad pavaldiniai
priimdami sprendimus gali vadovautis savo nuomone, nejausdami grieztos politikos ar procediiry
tvarkos (Gill, 2014). Tokie lyderiai vengia patarti darbuotojams priimant sprendimus, todél tai
didina darbuotojy atsakomybe, bet kartu ir sukuria geras sglygas mokytis, tobuléti ir daugiau
suzinoti apie biitinas priemones organizacijos vystymuisi (Eagly, Mary, Schmidt ir van Engen

2003). Tokioje organizacijoje darbuotojai daznai konfliktuoja dél pareigy ir atsakomybés, nes



vadovas neprisiima savo vaidmens. Be to, jie jauCiasi maZiau jsipareigoj¢ organizacijai, nes
vadovas neteikia grjztamojo rySio ir nemotyvuoja darbuotojy (Bass, Avolio, 1997).
Transformacinis lyderis siekia motyvuoti kitus, keldamas jiems issukius, kuria
pasitikéjimo atmosferg organizacijoje. Jis transformuoja savo sekéja, todél sekéjai jaulia
pasitikéjima, pagarbg lyderiu. Organizacijoje vyrauja jsitraukimas, darbuotojai tiki organizacijos
vizija. Darbuotojai tiki lyderiu yra jkvépti vizijos, jauciasi svarbis, nes yra atsizvelgiama |
individualius jy poreikius. Toks lyderis skatina ieSkoti naujy sprendimy, palaiko kiirybiskuma,
suteikia psichologinj saugumg. Sekéjai turi auksStesnj produktyvuma, kiirybiSkuma, pasitenkinimag
darbu bei jsipareigojimag organizacijai. (Fiaz, Su, Ikram, Saqib, 2017). Organizacijoje vyrauja
aktyvus bendravimas i§ apacios j virSy ir atvirkséiai. Lyderis sukuria tokia atmosfera, kurioje

darbuotojai jaucia psichologinj sauguma, nebijo i$sakyti savo nuomone ar klysti.

LYDERYSTES STILIUS - EMOCINIS KLIMATAS

[tampa, baimé, didelis
TRANSAKCINIS STILIUS jsitraukimas, kirybiSkumo
nebuvimas, motyvacija

Pasitikéjimas, motyvacija,

TRANSFORMACINIS STILIUS |kvépimas, svarbumo
jausmas

R nas, laisvumas,
LAISSEZ-FAIRE STILIUS nfliktai, padidinta

atsakomybé

2 paveikslas. Lyderystés stiliy ir organizacijos emocinio klimato rysys

Saltinis: sudaryta autorés.

1.3.3. Lyderystés stiliaus ir organizacijos gyvavimo ciklo rysys

Organizacijos gyvavimo ciklas ir jos savybés daro jtakg lyderystés efektyvumui (Hooijber,
Choi, 2001). Organizacijos gyvavimo ciklai reikalingi suprasti organizacijos struktlrinius
poky¢ius ir kokj vadovavimo biuidg vadovui pasirinkti. Lyderystés stiliaus ir organizacijos
gyvavimo ciklo rysio tyrimy yra labai mazai, taciau jie yra labai svarbiis, nes priverc¢ia pagalvoti
apie vadovo elgesj ir jo jtakg darbuotojy veiksmams bei gebéjimg pakeisti organizacijos
gyvavimo ciklg. Organizacijos gyvavimo ciklo teorijos naudojamos strukttriniams poky¢iams ir
elgesiui nukreiptam | veiklos rezultatus aprasyti |. Adizes (2015) gali nurodyti kokiy
kompetencijy ir asmeniniy bruozy reikia vadovui, kad jis organizacijai galéty vadovauti

efektyviai ir rezultatyviai bei pasiekty norimus tiksly. Taigi, kiekvienas organizacijos gyvavimo



ciklas reikalauja skirtingy lyderio elgesio normy ir vadovavimo bido, nuo jo gali priklausyti ar
organizacija pereis ] aukstesnj augimo cikla, o gal patirs nuosmukj.

Organizacijos kurimasis iki vedybiniame etape yra dar tik idéjos stadijoje, todél labai
svarbu Siame cikle jkvépti savo komandg, motyvuoti juos ir uzdegti Kkartu veikti, bati
kiirybingiems. Siame gyvavimo cikle yra reikalinga transformaciné lyderysté. Tuo tarpu
autokratinis vadovavimo budas zlugdyty kurybiskuma ir nebiity galimybés pereiti j kiirimosi
etapg.

Kudikystéje, kai organizacija dar tik susikuria, visas jégas reikia sutelkti j rezultato
sieckimg ir vykdomg veiklg. Lyderis turi bati autokratinis, daug kontroliuoti, kelti ambicingus
tikslus, nustatyti ne visada patogius terminus, valdyti centralizuotai, nes Siame cikle reikia
prisiimti rizikg ir likti iStikimam savo idéjai, o ne ieskoti naujy idéjy.

Go-Go cikle organizacija vystosi per greitai, rezultatai puikis, ji nori dar pléstis, todél joje
reikalingas tiek orientavimasis j rezultatg (autokratinis valdymas), tiek karybiskumo palaikymas
(demokratinis valdymas). Go-Go cikle transformaciné lyderysté tiek kelty aukstus tikslus, tiek
motyvuoty darbuotojus jy siekiant bei palaikyty Siame kelyje.

Paauglystéje organizacijoje dalinamasi atsakomybémis, ieSkoma savo identiteto, veikloje
vyrauja daug nenuoseklumo. Valdzia sutelkiama vienose rankose, tafiau dél didéjancio
sprendimy kiekio priémimo, vadovas laikinai gali prarasti kontrolg. Tokioje situacijoje pasirinkus
liberalios lyderystés stiliy ir aktyviai nedalyvaudamas organizacijos sprendimy priémime galéty
dar labiau pabloginti situacijag. O pasidalinant lyderyste su savo komanda ir dalj funkcijy
perleidZiant komandai, galéty padéti organizacijai pereiti j kitag gyvavimo cikla.

Klestéjime darbuotojy jsitraukimas yra didelis, vis dar siekiama ambicingy tiksly,
skatinamas kiirybiskumas. Siame cikle vadovas galéty rinktis transformacinés lyderystés stiliy ir
keldamas aukstus tikslus, motyvuoty savo darbuotojus, taip juos psichologiskai jgalindamas.
Besikeiciancioje darbo aplinkoje, darbuotojy jgalinimas suteikty dar daugiau konkurencinio
pranasumo (Kim ir kt., 2018) Tuo tarpu autokratiskas vadovas tik mazinty sekéjy atsakomybés
jausma ir kiirybiSkumga.

Stabilumo cikle organizacija nustoja augti, todél jai jau nebereikia tick karybisSkumo ir
idéjy vystymosi. Tarnaujantis lyderis siame cikle ripintysi savo darbuotojais, apdovanoty uz
pasiektus rezultatus, pritaikyty lankstesnes darbo salygas ir skatinty bendruomeniskuma, liberalus
lyderis tokiame cikle dalintysi savo atsakomybémis su sekéjais.

Nuosmukio cikle (aristokratijoje, ankstyvojoje biurokratijoje, biurokratijoje ir
mirtyje) organizacijy darbuotojai turi maza jsiraukimo lygj, neturi kiirybisSkumo, vyrauja daug
vidiniy konflikty, mazai kontrolés, mazai orientacijos j tikslus. Liberalus lyderis siuose cikluose

gali nustatyti permazai kontrolés, 0 darbuotojai patys nebus daug jsitrauke, todél rezultatai nuolat



prastés. Autokratinis lyderis nustatys tikslus, reikalaus paklusnumo, taciau nebereaguos j

komandos nariy emocing biikle ir nepamatys, kad jie jau nebegali kurti naujoviy ir siekti tiksly.

ORGANIZACIJOS GYVAVIMO
CIKLO IR LYDERYSTES

STILIAUS RYSYS IKI VEDYBINE
STADIJA

KUDYKYSTE

AUTOKRATINIS

ORGANIZACLIOS Ve
Aamd GYVAVIMO CIKLAS AN KLESTEJIMAS

DEMOKRATINIS LYDERYSTES
7 STILIUS
LIBERALUS :

TRANSFORMACINIS

STABILUMAS

ARISTOKRATIJA

TARNAUJANTIS

ANKSTYVOJI

BIUROKRATIWA
BIUROKRATIJA

MIRTIS

3 paveikslas Lyderystés stiliaus ir organizacijos gyvavimo ciklo rysys.

Saltinis: sudaryta autorés, 2022.

Apibendrinant galima pasakyti, kad lyderysté yra gebéjimas sukurti erdve kity nuomonei,
siekiant naudos organizacijai. Skirtingi lyderystés stiliai daro nevienodg jtakg organizacijos
darbuotojams. Vadovas turéty pasirinkti tokj lyderystés stiliy, kuris ne tik, kad didinty
darbuotojy produktyvuma ir efektyvuma, taciau ir buty tinkamas organizacijos gyvavimo ciklui,
nes nuo to priklausys, ar organizacija pereis j aukstesnj augimo lygj, pradés senéti, o gal net grj$

1 klestéjima.



I1. RYSIO TARP ORGANIZACIJOS EMOCINIO KLIMATO,
GYVAVIMO CIKLO IR LYDERYSTES STILIAUS TYRIMO
METODOLOGIJA

Ekonominiai aplinkai tampant vis labiau nestabiliai: isgyvenant daug technologiniy ir
socialiniy poky¢iy, — pasirinkti optimaly valdymo stiliy ir kompetentingai valdyti jvairiuose
organizacijos gyvavimo etapuose, tampa vis sudétingiau. Yra atlikta nemazai empiriniy tyrimy
apie lyderystés stiliaus ir organizacijos emocinio klimato rysj (Sistad, 2020; Pinkas, Bulic, 2017)
bei rysiy tarp organizacijos gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus (Adizes, 2015; Rojas, 2018).
Taciau empiriniy tyrimy apie ry§j tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir
lyderystés stiliaus néra.

Siuo tyrimu bus siekiama atskleisti, ar egzistuoja rySys tarp organizacijos emocinio
klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus. Jis padéty organizacijy vadovams kurti palankesnj
organizacijos klimatg, pasirinkti tinkamg valdymo stiliy organizacijos gyvavimo ciklui ir taip
islikti konkurencinéje aplinkoje. ,,Si analizé jgauna ypatingg reikime staigiai iSaugusio
organizacijy iSorinés aplinkos dinamiskumo, netikrumo ir nenuspéjamumo kontekste XXI a.
(Narimanova, 2021).

2.1. Tyrimo tikslai, uzdaviniai ir metodai

Tyrimo objektas — rySys tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés
stiliaus pasirinktose organizacijose.

Tyrimo tikslas — nustatyti rysj tarp vadovo lyderystés stiliaus ir organizacijos emocinio klimato
bei organizacijos gyvavimo ciklo.

Tyrimo probleminis klausimas — koks rySys yra tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo
ciklo ir lyderystés stiliaus pasirinktose organizacijose?

Tyrimo uzZdaviniai:

Nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo ir emocinio klimato rysj;

Nustatyti organizacijos emocinio klimato ir vadovy lyderystés stiliaus rysj;

Nustatyti vadovo lyderystés stiliy bei rysio buvimag ar nebuvima tarp jo ir organizacijos gyvavimo
ciklo.

Tyrimo tipas — kiekybinis tyrimas.



Tyrimo dalyviai — pasirinkty organizacijy darbuotojai ir vadovai.

ORGANIZACIJOS
GYVAVIMO CIKLAS

(y)

LYDERYSTES ORGANIZACIJOS
STILIUS (x") . EMOCINIS

TRANSAKCINIS KLIMATAS (<)

=
,,LAISSEZ-FIRE“

4 paveikslas. Tyrimo koncepcijos grafinis modelis

Saltinis: Sudaryta autorés, 2022.

Tyrimo hipoteziy formulavimas

Tyrime iskeltos ir tikrinamos devynios hipotezés:

Hipotezé 1: emocinis klimatas (x!) statistiskai reik§mingai koreliuoja su organizacijos
gyvavimo ciklu.

Hipotezé 2: lyderystés stilius (x?) turi reik§mingos jtakos organizacijos emociniam
klimatui.

Hipotezé 3: organizacijos emocinis klimatas (x') ir vadovo lyderystés stilius (x?) turi
jtakos organizacijos gyvavimo ciklui.

Hipotezé 4: organizacijos vadovo lyderystés stilius (x?) turi jtakos organizacijos
gyvavimo ciklui.

Hipotezé 5: yra teigiamas rySys tarp liberalaus lyderystés stiliaus ir pozityviai vertinamo
emocinio klimato.

Hipotezé 6: yra teigiamas rySys tarp augancéios organizacijos ir pozityviai vertinamo
emocinio klimato.

Hipotezé 7: yra teigiamas rySys tarp liberalaus lyderystés stiliaus ir negatyviai vertinam
emocinio klimato.

Hipotezé 8: yra teigiamas rySys tarp senstan¢ios organizacijos ir transakcinio lyderystés

stiliaus.



Hipotezé 9: yra teigiamas rySys tarp auganc¢ios organizacijos ir transformacinio
lyderystés stiliaus.

Teorinéje darbo dalyje buvo apibréztos pagrindinés tyrime naudojamos sgvokos:

Organizacijos emocinis klimatas - ilgalaiké vidinés organizacijos aplinkos
charakteristika, kurig iSgyvena jos nariai ir daro jtaka jy elgesiui (Taguiri, 1968).

Organizacijos gyvavimo ciklas — tai laikotarpis nuo organizacijos atsiradimo iKki
likvidavimo, ,,kurj apibrézia lankstumo ir kontrolés tarpusavio rySys. Jy neapibrézia jmonés
chronologinis amzius, pardavimai, turtas ar darbuotojy skai¢ius* (Adizes, 2015).

Lyderystés stilius - ,,vadovui budingy jo bendravimo su pavaldiniais elgsenos bruozy
visuma, sglygota jo nuostaty bei asmenybés savybiy* (Butkus 2008, 14).

Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis metodas — apklausa, buvo naudojama duomenimis is
pasirinkty organizacijy darbuotojy surinkti. Organizacijos Klimatui ir lyderystés stiliui nustatyti
kiekybinj metoda naudojo daugelis mokslininky (Thumin and Thumin, 2011; Santos, 2016 ir kt.).
Sis metodas — vienas geriausiy bidy gauti objektyvius duomenis apie tiriamus objektus, juos

sustruktiirizuoti bei formuoti rekomendacijas.

2.2. Matuojamuy veiksniy ir jiems matuoti skirty konstrukty paaiskinimas.

Organizacijos klimatas — esminis organizacijos konteksto veiksnys, darantis jtaka jos
vystymuisi ar poky¢iams bei nuvedantis j sékme arba atvirksciai. Klimatas yra atmosfera, kurioje
darbuotojy suvokimas yra formuojamas oOrganizacijos veikla, procedliromis ir apdovanojimais
(Brown R. B, Brooks, 1., 2002).

Remiantis darbiniais apibrézimais, siekiant nustatyti organizacijos emocinj klimata,
gyvavimo ciklg ir lyderystés stiliy, tyrimui buvo sukurta anketa naudojant 4 klausimynus:

1. Emocinio organizacijos klimato klausimynas (15 klausimy);

2. Organizacijos gyvavimo ciklo klausimynas (11 klausimy);

3. Lyderystés stiliaus klausimynas (21 klausimas);

4. Demografiniy duomeny klausimynas (4 klausimai).

Emociniam klimatui nustatyti pasirinktas Elsa Pefia-Suérez, José¢ Muiii, Angela Campillo-
Alvarez, Eduardo Fonseca-Pedrero ir Eduardo Garcia-Cueto (2013) sukurtas trumpas 15 klausimy
konstruktas. Minéti autoriai sukaré 50 klausimy konstruktg organizacijos emocinio klimato
matavimui, kuris rodo darbuotojy savarankiskumg, bendradarbiavima ir santykius tarp kolegy,
pasitenkinima atlygiu, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, inovacijas, prisiriSimg prie
darbo. Pagal §j klausimyng jie taip pat sukiiré jo trumpaja versijg, kuri koreliuoja su ilguoju
klausimynu 0.95. Siame tyrime buvo naudojamas trumpasis organizacijos klimato klausimynas,

siekiant parinkti optimaly Viso tyrimo apklausos anketos turinj.



Organizacijos emocinio klimato klausimyno teiginius respondentai jvertinto pagal Likerto
skale (1 — ,,Labai nesutinku®“, 2 — ,,Nesutinku“, 3 — ,,Daugiau sutinku, nei nesutinku®, 4 —
»outinku“, 5 —,,Labai sutinku®).

3 lentelé Konstruktas x1 — Organizacijos emocinis klimatas

Daugiau
Labai sutinku, Labai

nesutinku ESLITL nei i sutinku

nesutinku

EUSIE

1 Santykiai su mano vadovu yra geri
2 Kai a$ turiu problemy, mano vadovas
. S ; 1 2 3 4 5
mane padrasina, kad galiu jas iSspresti
3. Mano pa_lsmlymal dél darbo yra 1 2 3 4 5
iSklausomi
4 Yra sitilomos galimybés mokytis 1 2 3 4 5
5 Jei man reikia pagalbos dél didelio
darbo  krivio, man  suteikiamos 1 2 3 4 5
reikiamos priemonés
6. Mano darbo tikslas yra aiSkiai
apibréztas 1 2 3 4 5
7. Vadoval_ norai iSklauso savo 1 2 3 4 5
darbuotojus
8. Socialiniu pozitriu mano darbas turi
. o - - ) 1 2 3 4 5
tokio prestiZzo, kurio nusipelné
9. Mano N darpe - yra vertinamas 1 2 3 4 5
inovatoriskas indélis
O Kai ka nors darau gerai, mano vadovai
e o 1 2 3 4 5
didziuojasi manimi
NN Mano darbas yra tinkamai apibréztas 1 2 3 4 5
12. IV_ykdymp terminy yra tinkamai 1 2 3 4 5
laikomasi
A Mano vadovai atidziai mane stebi 1 2 3 4 5
14, Mf”‘ﬂ‘_’, darbas  yra  netinkamai 1 2 3 4 5
priziurimas
15. V.ISVI s‘p‘)rendlmal yra priimami ,,i$ 1 2 3 4 5
virsaus

Saltinis: sudaryta autorés pagal Elsa Pefia-Suérez, José¢ Muiii, Angela Campillo-Alvarez, Eduardo Fonseca-
Pedrero ir Eduardo Garcia-Cueto (2013).

Klausimynas organizacijos gyvavimo ciklui nustatyti sudarytas darbo autorés pagal
I.Adizes (2015) metodologija. Klausimynui sudaryti naudoti nuomoniy vertinimo skalés tipas,
kurioje reikalaujama, kad respondentas pateikty nuomone apie objektg pasirinkdamas vieng, o ne
kitg objektg pagal duotas savybes (Dikc¢ius V.). Jame organizacijy gyvavimo ciklai suskirstyti j
dvi grupes: augancias ir senstanias organizacijas. | auganciy organizacijy grupe patenka Sie
gyvavimo ciklai: Kidikysté; Go-Go, Paauglysté ir Klestéjimas. Senstanciy organizacijy grupei
priskirti Stabilumo, Aristokratijos, Ankstyvosios biurokratijos, Biurokratijos ir Mirties ciklai.

Siame klausimyne, respondentai turés pazyméti teiginj tinkamiausiai apibtdinantj jy
organizacijg. Auganciai organizacijai tinkan¢iam apibadinimui buvo suteiktas svertinis svoris 1,

0 senstanciai organizacijai (2).



4 lentelé Konstruktas y — Organizacijos gyvavimo ciklas

a) Darbuotojams svarbiausia ,,kodél* ir ,,kg* padaryti. (1)

b) Darbuotojams svarbiausia ,,kaip“ padaryti ir ,,kas* tai padarys. (2)

a) Net gerai atliktas darbas nebus jvertintas palankiai, jei jis nebus tinkamai jformintas (2)

b) Svarbiau yra atlikti darbg gerai, nei jj tinkamai jforminti (1)

a) Darbuotojai labiau yra vertinami pagal jy asmenines savybes, nei pagal aiskiai pamatuotg
ir nustatytg darbo kravj (2)

b) Darbuotojams yra aiskiai zinoma organizacijos atlygio struktiira ir pagal kokius Kriterijus
uz jy indélj j organizacijos veiklg jie yra vertinami (1)

a) Darbuotojai noriai prisiima atsakomybe, net jei ji didesnés nei turimi jgaliojimai (1)

b) Darbuotojai linkg prisiimti mazesne atsakomybe, nei turimi jgaliojimai (2)

a) Organizacijos veiklai padeda sukurta inercija.(2)

b) Organizacijos veiklai reikalingas nuolatinis vadovo jsikisimas (1)
a) Norint pakeisti organizacijos elgesj, biitina keisti visg sistema. (2)
b

a) Darbuotojy likesciai virsija rezultatus. (1)

) Norint pakeisti organizacijos elgesj, pakakty pakeisti tik vadova (1)

b) Darbuotojy rezultatai virsija likes¢ius. (2)

a) Organizacija egzistuoja tam, kad sukurty verte savo klientams. (1)

b) Organizacijai labai svarbu uzdirbti kuo didesnj pelna/pasiekti savo tikslus. (2)

a) Darbuotojai labiau skatinami uz didesnés rizikos veiksmus(1)

b) Darbuotojai didesnés sekmés gali sulaukti nusistate pasiekiamus tikslus, reikalaujancius
maziau rizikos (2)

10. a) Kiekviena galimybé gali sukelti naujas problemas (2)

b) Kiekviena problema yra vertinama kaip galimybé (1)

a) Organizacija imasi veiksmy tik tada, kai jsitikina, jog tai aiskiai yra leidziama (1)

b) Organizacija elgiasi taip, lyg viskas, kas nedraudziama, yra leidziama (2)

Saltinis. Sudaryta autorés pagal 1.Adizes (2015).

Lyderystés stiliui nustatyti buvo naudojama sutrumpinta Bass ir Avolio (1992) sukurta
Multifactor Leadership Questionnaire 6-S forma (MLQ-6S). Sis instrumentas yra patikima
priemoné nustatyti, koks lyderystés stilius — transformacinis, transakcinis ar ,,Laissez — fire®, yra
naudojamas organizacijos vadovy. Vadovai, kuriems budingas transakcinis lyderystés stilius
labiau riipinasi savo interesais, siekia naudos sau bei atidziai stebi darbuotojus, kad jie dirbty
pagal nustatytus standartus. Transformacinis lyderis orientuojasi j santykius, nori jkvépti
darbuotojus bei skatina inovacijas. Liberalusis lyderis — suteikia visiska laisve savo darbuotojams
bei palieka atsakomybe uz savo sprendimus prisiimti jiems patiems.

Klausimyng sudaro 21 teiginys, kuriuos respondentai galés jvertinti pagal Likerto skale (1 —

.,Nesutinku*, 2 — ,,Labiau nesutinku, nei sutinku*, 3 — ,,Nei sutinku, nei nesutinku*, 4 — ,,Labiau



sutinku, nei nesutinku®, 5 — ,,Sutinku*). Gauti rezultatai nukreips j atitinkamg lyderystés stiliy,
kurj naudoja vadovai (Northouse 2009).

Sis klausimynas padeda ne tik nustatyti lyderystés stiliy (transakcinj, transformacinj ar
,,Laissez — fire), bet ir jvertinti 7 lyderystés veiksnius:

idealizuota jtaka (gebéjimas daryti jtakg darbuotojams savo asmenybe ir elgesiu);
ikvepian¢ig motyvacijg (gebéjimas motyvuoti, skatinti siekti organizacijos tiklsy);

intelektualy skatinima (geb¢jimas ugdyti kiirybisSkuma, puoseléti vertybes, pozityvios
aplinkos kiirimas);

individualy démesj (doméjimasis darbuotojais, ripinimasis atstumtaisiais);

nuo rezultaty priklausantj atlygij (nustato tikslus ir suteikia tinkamg atlygj);

iSskirtinj vadovavima (aiSkus standarty i§sakymas darbuotojams, jy siejimas su veikla);

laisva - nekontroliuvojama lyderyste (neformalumas, vengimas priimti sprendimus,

nesiki§img j konfliktus).

5 lentelé Konstruktas x2 — Lyderystés stilius

st Labi Nei sutinku, Labi
LYDERYSTES KLAUSIMALI Lillglegrs"t;f Nesutinku nesutinku, | Sur:(;ri] “ 1 sutink, ne
nei sutinku nesutinku nesutinku
AS gerai jauciuosi biidamas greta s
2 ;a%OVO T imi pasitiki (8) % % 1- 2 :33’ j :
=z adovas manimi pasitiki = £
= N RETI TTR TR By
) {A;Z (;1(;%11(1?51)109, dirbdamas su savo S 1 2 3 4 5
< Yadoyvqs aiskiai .pasako, ka as galéciau s 1 ) 3 4 5
2 ir turéCiau daryti (2) g
Vadovas kuria patrauklias vizijas apie S
% tai, ka galime nuveikti (9) i'; %‘ 1 2 8 4 5
L Vadovas man padeda rasti prasme darbe =€ 1 2 3 4 5
(16)
% Vadovas skatina mane | jsisenéjusias . 1 ) 3 4 5
< problemas pazvelgti naujai (3) = é
Vadovas skatina mane j sunkiai 2 .=
a4 suprantamus dalykus pazvelgti Kitaip (10 35 1 2 8 4 5
L ©
= Vadovas mane skatina pergalvoti id¢jas, £ % 1 2 3 5
kurioms anksgiau neabejojau (17)
Vadovas padeda man tobuléti (4) P 1 2 3 5
Vadovas man i$sako savo nuomong apie _<§ z 1 2 3 5
mano darba (11) 2 g
———= — - 2.5
Vadovas skiria démesio tiems, kurie g 1 2 3 4 5

kity yra atstumti (18)

(2 Vadovas man pataria ko imtis, kad uz - 1 2 3 4 5
— darbg biigiau apdovanotas (5) g2 .
<= | Vadovas paskatina tuos darbuotojus, 28 > 1 2 4 5
QO kurie pasiekia numatyty tiksly (12) EE2
! Vadovas atkreipia démesj, kokie bus 25 1 5 3 4 5
rezultatai, tinkamai atlikus darba (19)

< Vadovas yra patenkintas, kuomet as$
) | pasiekiu numatyty standarty (6) .2 1 2 3 4 5
Z Kol viskas sekasi, vadovas nesistengia £ g 1 2 3 4 5
<C | nieko keisti (13) E 3

T - w O
nd Vadovas supazindina darbuotojus su =
|_ darbo atlikimo standartais (20) > 3 4 5




Vadovas nieko pries, jei a$ ir toliau
i dirbu laiko patikrintais bidais ir " 1 2 3 4 5
) 2 metodais (7) s2
e =4 Viskas, ka a3 noriu daryti, vadovui tinka (14) < 2 1 2
- Vadovas praso atlikti tik tiek, kiek yra - 1 2
oL absoliugiai bitina (21)

Saltinis: Sudaryta pagal Bass, Avolio (1995).

Tyrimo anketos pradzioje informuojama, kokiu tikslu atliekamas tyrimas, o pabaigoje
pateikiamas demografiniy duomeny klausimynas. Tyrimo respondenty buvo prasoma $iy
demografiniy duomeny: lyties, darbo stazo, amziaus, pareigy (darbuotojas/vidurinés grandies

vadovas/vadovas).

2.3. Duomeny patikimumas.

Anketos klausimai apie emocinj organizacijos klimatg bei lyderystés stiliy yra sudaryti
remiantis moksliniuose tyrimuose naudotais ir validuotais klausimynais. Organizacijos gyvavimo
ciklo nustatymo klausimynas sudarytas autorés. Siekiant patikrinti klausimyno patikimumg, buvo
atliktas pilotinis tyrimas, pagal kurio duomenis, klausimynas buvo pakoreguotas, siekiant iSvengti
neteisingy interpretacijy, kurios galéjo pakenkti tyrimui.

Klausimyny patikimumas patikrintas atliekant patikimumo analiz¢, naudojant Cronbach
alfa koeficientg. Remiantis rezultatais matyti, kad visy konstrukty Cronbach alfa reik§mé yra

didesné nei 0.6, tai reiskia, kad jie yra tinkami naudoti tyrime ir atspindés analizuojama reiskinj.

2.4. Tyrimo apribojimai.

Siame tyrime apsiribota 3 lyderystés stiliy identifikavimu: transakciniu, transformaciniu ir
,,Laissez-fire“. Organizacijy gyvavimo ciklai pagal I.Adizes metodologija suskirstyti j dvi dalis:
auganéias ir senstancias organizacijas. Norint detaliau identifikuoti kiekvienos organizacijos
konkrety gyvavimo cikla ir jj susieti su organizacijos emociniu klimatu bei vadovo lyderystés
stiliumi batina duomeny trianguliacija. Detalesni duomenys biity gauti, taikant kiekybinj metoda
organizacijos emocinio klimato ir lyderystés stiliaus nustatymui, o organizacijos gyvavimo ciklui
reikéty taikyti kokybinius metodus (interviu, atvejy analize ir dokumenty analiz¢). Norint
nustatyti rysj tarp vadovo lyderystés stiliaus ir organizacijos emocinio klimato bei tikslaus
organizacijos gyvavimo ciklo, reikéty istirti bent 20 organizacijy (kiekvieno ciklo po dvi), taciau

tai pareikalauty daugiau laiko ir 1ésy.




2.5. Tyrimo imtis.

Pirmiausia buvo sudarytas ketinamy apklausti organizacijy saraSas, pasirenkant skirtingo
tipo organizacijas. Tyrime dalyvavo 8 organizacijos, jy veiklos sritys: vie$ojo administravimo
institucija, apgyvendinimo, pervezimo, turizmo ir maitinimo paslaugas teikian¢ios jmonés bei dvi
Svietimo jstaigos.

VieSojo administravimo institucija (toliau — ,,A“ organizacija) yra savivaldybés
administracija, kurioje dirba 115 darbuotojy. Apgyvendinimo paslaugas teikianti jmoné (toliau —
,,B“ organizacija) yra vieSbutis turintis nedidelj SPA centra, veikla vykdantis nuo 2007 m. ir
turintis 90 darbuotojy. Tarptautiniy kroviniy pervezimo paslaugas teikianti jmoné (toliau — ,,C*
organizacija) jkurta 2015 m. Siuo metu pagrindiné jmonés veikla — tarptautiniy kroviniy
pervezimas. Jmoné sparéiai i$plété krovininiy automobiliy parka, kurie atitinka visus Siuolaikinius
standartus, tad j tarptautiniy pervezimy rinka jsiliejo greitai ir konkurencingai. Siuo metu jmoné
turi 15 vilkiky, savo servisg ir kito nekilnojamojo turto, kuriame planuoja statyti logistikos
sandélius. Imongje dirba 50 darbuotojy (jskaitant administracija). Nekilnojamojo turto projekty
vystymo jmoné (toliau — ,,D“ organizacija) jkurta 2005 m., dirba su isskirtiniais nekilnojamojo
turto projektais visoje Lietuvoje. Organizacija turi 20 darbuotojy, o savo projekty vykdymui j
pagalbg pasitelkia subrangovus. Buvo tirtos dvi Svietimo jstaigos valstybiné pagrindiné mokykla
(toliau - ,,F* organizacija) ir gimnazija (toliau — ,,G* organizacija). Maitinimo paslaugas
teikianti jmoné (toliau — H organizacija) jkurta 1992 m., turi 24 darbuotojus ir vykdo maitinimo
veikla Salies ligoninése bei mokyklose.

Empirinio tyrimu metu buvo apklausta 290 respondenty i§ 8 organizacijy. Organizacijoje
»A“ 1 tyrimo klausimus atsaké 91 darbuotojas i§ 115, t. y., 79 proc. dirbanciyjy. ,,B*
organizacijoje tyrime dalyvavo 47 darbuotojai i§ 90 (tai sudaro 52 proc.). ,,C“, ,,D*“ ir ,,G*
organizacijose tyrime dalyvavo po 60 proc. darbuotojy: ,,C*“ i anketos Klausimus atsaké 30
darbuotojy i§ 50, ,,D organizacijoje 12 i$ 20, 0 ,,G* organizacijoje 30 i§ 50. Tyrime sudalyvavo
13 i8 15 ,,E* organizacijos atstovy, t.y., net 87 proc. Daugiau nei 60 proc. darbuotojy sudalyvavo
ir ,,F bei ,,G* organizacijy: ,,F“— 521§ 79, o ,,H* — 15 i§ 24 darbuotojy.



6 lentelé Respondenty dalyvavusiy apklausoje pasiskirstymas

Tyrime
dalyvavusiuy
darbuotojy

proc.

Tyrime
dalyvavusiy
skaicius

Darbuotoju
skaicius

Organizacija

g o -
2,A - viesojo administravimo 115 01 79
institucija

»B“- apgyvendinimo paslaugas 90 47 52
teikianti jimoné

,»C“ — pervezimo paslaugas teikianti 50 30 60
jmoné

,»D* — nekilnojamojo turo projekty 20 12 60
vystymo jmoné

»E“ —turizmo paslaugas 15 13 87
teikianti jmoné

,»F — $vietimo jstaiga 79 52 66
,, G — Svietimo jstaiga 50 30 60
,»H* — maitinimo paslaugas teikianti jmoné 24 15 63
IS viso: 443 290 66

Salinis: Sudarytas autorés, 2022.

Duomenims surinkti naudotas anketavimo metodas. Elektroninés apklausos formos

sukurtos www.apklausa.lt portale kiekvienai tiriamai organizacijai atskirai. Véliau jy duomenys

apdoroti SPSS programa. Apklausa platinta elektroniniu laisku pasirinkty organizacijy
darbuotojams, jy vadovy arba personalo specialisty pagalba. Sis metodas leidzia i§vengti tyrimo
autoriaus jtakos, padeda respondentams jaustis saugiau atsakinéjant j klausimus. Sistema
neleidzia pabaigti Klausimyno jo neuzpildzius, tokiu buidu buvo uztikrinama gauty duomeny
kokybé.

2.6. Duomeny apdorojimas.

Tyrimo duomenims apdoroti ir analizuoti buvo naudojama SPSS (Statistical Package for
Social Sciences) programa. Atskirai analizuojant kiekvienoje organizacijoje gautus duomenis, taip
pat buvo naudojami kokybinés analizés metodai — aprasomoji ir lyginamoji analizé. Lyginamoji
analiz¢ buvo naudojama, lyginant duomenis gautus skirtingose organizacijose bei siekiant
nustatyti gauty rezultaty tarpusavio panasumus ir skirtumus. Duomeny analizei taip pat buvo
taikomi aprasomosios statistikos metodai (skai¢iuojami procentai, vidurkiai ir kt.)

Siekiant nustatyti rysj tarp kintamyjy darbe bus taikomas koreliacinés analizés metodas —
Spearmano koreliacijos koeficientas r. Statistiskai patikima laikoma, kai p < 0,05. Nustatant rysio

stiprumg bus vadovaujamasi Koreliacijos koeficiento reik§miy skale (Janilionis, 2015).


http://www.apklausa.lt/

7 lentelé Koreliacijos koeficiento reik§mé

Rysio stiprumas Koreliacijos koeficiento reik§mé
Labai stiprus -lir+1
Stiprus nuo - 1iki-0,7irnuo0,7 iki 1
Vidutinis nuo - 0,7 iki - 0,5ir nuo 0,5 iki 0,7
Silpnas nuo - 0,5iki - 0,2 ir nuo 0,2 iki 0,5
Labai silpnas nuo - 0,2 iki 0 ir nuo 0 iki 0,2
Néra rySio 0

Saltinis:Sudaryta pagal Janilionj V., 2015.
Tyrimo rezultatams apskaiciuoti taip pat buvo atliktai t-test, Kolmagorov-Smirnov,
Shapiro-Wilk testai, skai¢iuota regresiné bei moderatoriaus analizés. Gauti tyrimo rezultatai

pateikiami lentelése ir grafikuose, apibiidinan¢iuose respondenty nuomoniy pasiskirstymo pobidi.

2.7. Skaliy vidinio suderinamumo su duomenimis tikrinimas

Skaliy suderinamumo su duomenimis vertinimui naudotas Cronbach alfa koeficientas, kuris
parodo, ar darbo teorinéje dalyje aprasyti klausimynai bei atskiri klausimy blokai atspindi
analizuojama reiskin;.

Klausimy skalés laikomos suderintos su duomenimis, jei Cronbach alfa reik§mé yra
didesné nei 0.6. Tyrime naudoto emocinio klimato klausimyno gauty duomeny Cronbach alfa
koeficento reikSmé siekia - 0,862, Organizacijos gyvavimo ciklo klausimyno duomeny - 0,82.
Vertinant lyderystés stiliaus klausimyno (21 teiginio) suderinamuma, nustatyta, kad Cronbach
alfa yra lygi 0,877, atskiry stiliy subskaliy svyruoja nuo 0,861 iki 0,932. Galima teigti, kad visos
tyrime naudotos skalés yra gerai suderintos su duomenimis ir duomenis galima naudoti tolesnei

analizei.

8 lentelé Analizuojamy skaliy vidinio suderinamumo su duomenimis rezultatai

CRONBACH’S ALFA
ANKETOS KLAUSIMYNAS KOEFICENTO I;;‘Z‘{g%‘g
REIKSME
1.Emocinio klimato klausimynas 0,862 15
2.0rganizacijos gyvavimo ciklo klausimynas 0.82 11
3. Lyderystés stiliy nustatymo klausimynas 0,877 21
Transakcinis lyderystés stilius 0,861 9
Transformacinis lyderystés stilius 0,932 9
Liberalusis lyderystés stilius 0,819 3

Saltinis: Sudaryta autorés, 2022.




Vertinant emocinio klimato bei lyderystés stiliaus duomeny pasiskirstymo normaluma,
atlikti Kolmagorov-Smirnov, Shapiro-Wilk testavimai pagal atskiras organizacijas. I§ atliktos
analizés matyti, kad organizacijos emocinio klimato klausimyno duomenys visy organizacijy
iSskyrus ,,A*“ organizacijg yra p > 0,05, o tai reiskia, kad duomeny pasiskirstymas statistiskai yra
normalus. Organizacijy ,,A“ ir C p. reiksmé yra <0,05, taciau asimetrijos koeficentas yra (-0,306),
0 eksceso koeficientas (-0,230), jie nevirsija 1, todél Siuos duomenis galima laikyti artimus
normaliam pasiskirstymui.

Pagal Kolmagorov-Smirnov testa lyderystés stiliaus nustatymo klausimyno duomenys
visy organizacijy isskyrus ,,A“ ir ,,B“ p > 0,05, o tai reiskia, kad duomeny pasiskirstymas
statistiSkai yra normalus. Atlikus Shapiro-Wilk testg, organizacijy ,,A*, ,,B“ ir ,,G* <0,05, tadiau
asimetrijos koeficientas yra (-0,587), o eksceso koeficientas (-0,363), jie nevir$ija 1, todél Siuos

duomenis galima laikyti artimus normaliam pasiskirstymui.



I11. RYSIO TARP ORGANIZACIJOS EMOCINIO KLIMATO, GYVAVIMO
CIKLO IR LYDERYSTES STILIAUS TYRIMO REZULTATAI

3.1. Respondenty charakteristika

Siekiant nustatyti rysj tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés
stiliaus, buvo atliktas kiekybinis tyrimas, kuriame dalyvavo 105 vyrai ir 185 moterys. Pagal
pateikta paveikslélj matyti, kad beveik visose organizacijose didesnis apklaustyjy skaicius buvo
motery, tik ,,C* organizacijoje daugumg sudaro vyrai, kadangi tai salygoja jmonés veiklos
specifika. O ,,H* jmonéje | anketos klausimus atsaké vien moterys, taCiau tai taip pat susije su

veiklos specifika, nes maitinimo paslaugy teikime dirba daugiau motery.

Tyrime dalyvavusiy vyry ir motery pasiskirstymas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

A" organizacija 30 6 |
,B“ organizacija 21 . 26 |
,C" organizacija 27 N
»D* organizacija 6 6 |
,E“ organizacija 5 . 8 |
,F* organizacija 9 43 |
,G" organizacija 7 23 |
»H" organizacija

Vyry saiius W Motery skaiius

5 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt;.

Visose organizacijose didzigjg dalj sudaré respondentai nuo 30 iki 55 mety amZiaus.
Maziausig — darbuotojai nuo 65 mety, tokiy vos po vieng buvo tik dviejose organizacijose. Taciau
tai nattralu, nes darbuotojai nuo 65 dazniausiai iSeina j uztarnautg poilsj. Jaunimas iki 29 mety
taip pat sudaré ne didele dalj respondenty: ,,A“ organizacijoje — 6,6 proc., ,,B*“ organizacijoje —
6,4 proc., daugiausia ,,E“ organizacijoje — 15,4 proc. ,,C* organizacijoje 10 proc., o ,,G* — 36,7
proc. Respondentai nuo 55 iki 65 m. amziaus didZiausig dalj sudaro ,,G* ir ,,H* organizacijoje.

,,G*“ kadangi Svietimo jstaigoje amziaus vidurkis visur aukstas.



Respondenty pasiskirstymas pagal amiiy

{proc.)
0 20 40 60 80 100
LA organizacija XA 74,7 17,6 1,h
.B“ organizacija T 74,5 19,1 0
,C“organizacija BTN a0 0
»D" organizacija 91,7 8,30
.E” organizacija ECRCEN 61,5 23,1 0
»F* organizacija F®1 57,7 34,6 19
,G* organizacija 36,7 63,3 o0
»H” organizacija 46,7 53,3 a

m ki 29 mety Nuo 30iki 55 mety Nuo 55 iki 65 mety Daugiau nei 65 mety

6 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy.

Pasiskirstymas pagal darbo stazg organizacijose skiriasi: , A“, ,B% ,C% ,D%“ ,E“
organizacijose didziausig dalj sudaré respondentai dirbantys nuo 1 iki 5 mety. ,,E*, ,,F*, ,,G* ir
,,H* organizacijoje didziausig procenta sudaré respondentai turintys daugiau nei 10 mety staza

tose organizacijose.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staig

0% 20% 40% 60% 80% 100%
»A" organizacija B8 33 35,2 [ 2371 |
,B“ organizacija 98 36,2 31,9 277 |
»C" organizacija 10 90 )
»D organizacija 83 66,7 25 I
»E" organizacija L 38,5 23,1 | 308 |

,F“organizacija IRETISZT o6 Iy I
G organizacija T67 16,7 I W
H* organizacija 1677767 I T A

m ki 1 mety 1-5 metus 5-10mety  m Daugiau nei 10 mety

7 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy.

Darbuotojai priklausomai nuo organizacijos sudaré nuo 72,3 iki 96,7 proc. respondenty.
Vidurinés grandies vadovai maziausig dalj sudaré ,,C* organizacijoje — 3,3 proc., didziausig - ,,B*
organizacijoje — 21,3 proc. ,,G* organizacijoje vidurinés grandies vadovai nedalyvavo apklausoje.
Vadovai sudaré maziausig respondenty skai¢iy, priklausomai nuo organizacijos jy procentas

svyravo nuo 2,2 iki 8,3 proc., o ,,F* ir ,,E* organizacijose vadovy tarp respondenty nebuvo.



Respondenty pasiskirtymas pagal pareigas (proc.)

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

A“organizacija NN TN 37 23
B organizacija NN 213 @3
,C* organizacija (T ¥ N 373
,D“organizacija NN 16,7 830
JE" organizacija NN T 231 ]
JF" organizacija (Y Y- N S 5 578
,G" organizacija 7Y, 2 =)
H organizacija T ¥ N 5,7

B Darbuoctojas Vidurinés grandiens vadovas Vadovas

8 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas.

3.2. Organizacijos emocinio klimato tyrimo rezultatai

Pirmasis tyrimo anketos klausimynas buvo skirtas nustatyti organizacijy emocinj klimata.
Emocinis organizacijos klimatas yra darbuotojy pasitenkinimo darbu pagrindas, nuo jo priklauso,
kaip jauciasi darbuotojai bei kaip sékmingai jie yra motyvuoti pasiekti organizacijos tiksly.
Vertinant emocinj klimatg, respondentams buvo pateikta 15 teiginiy, kuo geriau respondentai
jvertino tuos teiginius, tuo pozityvesnis emocinis klimatas tose organizacijose vyrauja.

Apskai¢iavus organizacijos ,,A“ respondenty emocinio klimato vidurkius pagal pateiktus
teiginius, matyti, kad bendras organizacijos emocinio klimato vertinimo vidurkis yra 3,05.
Organizacijoje ,,A“ darbuotojai gana potyvyviausiai jvertino teiginj ,,Socialiniu poZiiriu mano
darbas turi tokio prestizo, kurio nusipelné* (vidurkis — 3,68), taciau tai natdiralu, nes vieS$ojo
administravimo istitucijy darbuotojai yra vertinami visuomenéje. Duomenys rodo, kad Sioje
organizacijoje yra vertinamas inovatoriskas indélis (vidurkis — 3,58), tafiau nepaisant to,
mokymosi galimybés néra labai didelés (vidurkis —2,77). Respondentai santykius su vadovu
vertina gana teigiamai, darbuotojai jaucia, kad vadovas jais didziuojasi, kai ji padaro darbus gerai
(vidurkis — 3,38).

Taciau organizacijoje néra suteikiamos reikiamos darbo priemoneés deél papildomo darbo
krizvio (vidurkis — 2,29). Daugelis tegia, kad jy darbas néra tinkamai apibréztas (vidurkis —2,63),
tai gali sukelti ir didelis uzduoCiy aiskiai nejtraukty j pareigybés apraSymus skaicius, todél
darbuotojai nurodré, kad susiduria su per dideliu darbo kraiviu. Gana negatvyviai iSreikstas
vadovy noras iSklausyti savo darbuotojus (vidurkis —2,88) arba atsizvelgti j savo darbuotojy

siilymus (vidurkis —2,81), taCiau labai Stipriais iSreikstas sprendimy priémimas ,,i§ virSaus®



(vidurkis — 4,08). Tai rodo, kad organizacija yra valdoma piramidés principu, tokioje
organizacijoje. Tyrimo rezultatai rodo, kad ,,A“ organizacijoje néra tinkamai laikomgsi vykdymo
terminy (vidurkis — 2,53), tai reikskia, kad joje yra mazai vidinés kontrolés, daug chaoso ir visa

organizacijos sistema yra iSsiderinusi.

A" organizacijos emocinio klimato vertinimas
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Santykiai su mano vadovu yra geri

Kai a& turiu problemy, mano vadovas mane padrasina, ...
Mano pasiiilymai dél darbo yra isklausomi
Yra sililomos galimybés mokytis

Jeiman reikia pagalbos dél didelio darbo kravio, man...
Mano darbo tikslas yra aiSkiai apibréitas
Vadovai noraiigklauso savo darbuotojus

Socialiniu poZidriu mano darbas turi tokio prestiZo, kurio...
Mano darbe yra vertinamas inovatoriskas indelis
Kaika nors darau gerai, mano vadovai didZiuojasi manimi
Mano darbas yra tinkamai apibréitas
Ivykdymo terminy yra tinkamai laikomasi
Mano vadovai atidZiai mane stebi

Mano darbas yra tinkamai priZidrimas

B oo IS

Visi sprendimai yra priimami ,i§ vir§aus”

9 paveikslas. Organizacijos ,,A“ emocinio klimato vertinimas.

Organizacijoje ,,B“ emocinio klimato veiksniy vertinimas yra geresnis, negu
organizacijoje ,,A“. Sios organizacijos darbuotojai emocin;j klimatg jvertino pozityviai (vidurkis
— 3,91). Labai teigiamai yra vertinamas santykis su vadovu (vidurkis — 4,38). I§ apklausos
rezultaty matosi, kad jis stengiasi palaikyti ry§j su darbuotojais, juos padrasinti iskilus
problemoms (viduris — 4,28) isklausyti jy pasitlymy (vidurkis — 4,17) bei didziuotis, kai darbai
yra atliekami gerai (viduris — 4,3). Organizacijoje yra veiksminga darbuotojy prieZiiiros sistema
(vidurkis — 4,6), jvykdymo terminy yra laikomasi (vidurkis — 4,51), tai rodo, kad organizacijoje

yra teisingai sureguliuoti vidiniai procesai, sustyguota veikla.



Organizacijos ,,B" emocinio klimato vertinimas
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Santykiai su mano vadovu yra geri

Kai a$ turiu problemy, mano vadovas mane padrasina,...
Mano pasillymai dél darbo yra isklausomi
Yra sidlomos galimybés mokytis

Jeiman reikia pagalbos dél didelio darbo krivio, man...
Mano darbo tikslas yra aiskiai apibré#tas
Vadovai norai isklauso savo darbuotojus

Socialiniu poZitriu mano darbas turi tokio prestiZo, kurio...
Mano darbe yra vertinamas inovatoriskas indélis
Kai ka nors darau gerai, mano vadovai didZiuojasi manimi
Mano darbas yra tinkamai apibréZtas
Jvykdymo terminy yra tinkamai laikomasi
Mano vadovai atidZiai mane stebi
Mano darbas yra tinkamai priZiirimas

Visi sprendimai yra priimami,,i§ virSaus”

10 paveikslas. Organizacijos ,,B“ emocinio klimato vertinimas

,,C“ organizacijoje emocinis klimatas taip pat vertinamas labai palankiai vertinimas
(vidurkis — 3,98). DidZiausiais reiSmémis buvo jvertinti Sie teiginiai: ,,Mano darbas yra tinkamai
prizigrimas® (vidurkis — 4,73) ir ,,Jvykdymo terminy yra tinkamai laikomgsi* (vidurkis — 4,57).
Kadangi $i0s jmonés veikla yra kroviniy pervezimas, nattralu, kad terminy ir jsipareigojimy
laikymasis organizacijoje yra labai svarbus. Taip pat labai gerai yra vertinama santykiai su
vadovu (vidurkis — 4,43), darbuotojai jau¢ia vadovo indélj j pozityviy santykiy su jais kiirima:
vadovas padrgsina kai kyla problemy (vidurkis — 4,47), isklauso darbuotojus (vidurkis — 4,17),
suteikia reikalingas priemones esant per dideliam darbo kriviui (vidurkis — 4,43) bei didiziuojasi
ju gerais rezultatais (vidurkis —4,57) Organizacijoje darbutojy darbo tikslai ir pareigos yra
tinkamai apibréztos. IS vertinimy matyti, kad organizacija vertina darbuotojy inovatoriska indélj
(vidurkis — 4,47). Zemiausiai darbuotojai vertina savo darbo prestiza docialiniu pozitriu (viduris
— 2,33). Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojais yra pasitikima, jie néra per daug kontroliuojami
ir jiems suteikiama teis¢ dalyvauti sprendimy priémime, nes néra labai rysSkiai iSreikstas

sprendimy priémimas i$ virSaus (vidurkis — 3,0).



,,C" organizacijos emocinio klimato vertinimas
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Santykiai su mano vadovu yra geri

Kaias turiu problemy, mano vadovas mane padrasina,...
Mano pasiiilymai dél darbo yra isklausomi
Yra sililomos galimybés mokytis

Jei man reikia pagalbos dél didelio darbo kriivio, man...
Mano darbo tikslas yra aiSkiai apibréitas
Vadovai norai isklauso savo darbuotojus

Socialiniu poZitriu mano darbas turi tokio prestiZo, kurio...
Mano darbe yra vertinamas inovatoriskas indélis
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11 paveikslas. Organizacijos ,,C* emocinio klimato vertinimas.

,, D organizacijoje emocinis klimatas néra vertinamas labai teigiamai, jo vidurkis siekia
tik 2,9. Didziausias reikSmes siekia teiginiai ,,Visi sprendimai yra priimami is virsaus “ (vidurkis
—4,17) ir ,,Socialiniu poziariu mano darbas turi tokio prestizo, kurio nusipelné* (vidurkis — 4,0).
Nepalankiai vertinamas vadovo noras isklausyti darbuotojus (vidurkis — 2,75). Rezultatai rodo,
kad darbuotojai néra jtraukiami j sprendimy priémimg. Gana negatyviai yra vertinami ir
darbuotojy santykiai su su vadovu (vidurkis — 3,33). Vadovas néra vertinamas, kaip tas, kuris
padrasina savo darbutojus iskilus problemoms (vidurkis — 2,67), rupinasi, jeigu jie turi per didelj
darbo krivj (vidurkis — 2,42). Zemiausiai jvertinti teiginiai: ,,Yra siilomos galimybés mokytis®
(vidurkis — 1,58)ir ,,Jvykdymo terminy yra tinkamai laikomasi“ (vidurkis — 1,75) Kadangi
organizacija uzsiima nekilnojamojo turto projekty vykdymu, tikriausiai dél to darby jvykdymo

terminai véluoja, o tai gali kelti darbuotojams papildomo streso.
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12 paveikslas. Organizacijos ,,D* emocinio klimato vertinimas



,E< organizacijos emocinio klimato vidurkis siekia 3,32. Sioje organizacijoje
palankiausiai vertinamas santykis su vadovu (vidurkis — 4,77), nes jis ir padrgsina iskilus
problemoms (vidurkis — 3,85) ir suteikia reikiamas priemones, esant dideliam darbo kriaviui
(vidurkis — 3,85). Darbuotojais yra pasitikima, jie néra atidziai stebimi (vidurkis — 1,85), taciau
kita vertus, gana Zemg jvertinima darbuotojai Skyré teiginiui ,,Mano darbas yra tinkamai
priziarimas* (vidurkis — 2,77). Tai rodo, kad darbuotojai nesijaucdia, jog jy darbu biity pakankamai
gerai domimasi, kad biity uztikrinama efektyvi darbo rodikliy sistema, be to, gana neigiamai
vertinimas yra ir jvkdymo terminy laikymgsis organizacijoje (vidurkis — 2,38). Drabuotojy
vertinimu potyviau buvo iSreiksti tie veiksniai, kurie susije susantykiu su vadovu, 0 gana

negatvyviai su darby organizavimu.
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13 paveikslas. Organizacijos ,,E*“ emocinio klimato vertinimas.

,F organizacijos emocinis klimatas vertinamas gana palankiai (vidurkis — 3,66).
Geriausio jvertinimo sulauké santykiais su vadovu (vidurkis — 4,04). Teigiamai jvertintas ir
vadovo noras isklausyti savo darbuotojus (vidurkis — 3,71) bei jy pateiktus sizlymus (vidurkis —
3,85). Duomenys rodo, kad organizacijoje yra tinkamai apibrezti darbo tikslai (vidurkis — 4) bei
tinakmai prizigrimi darbuotojai (vidurkis — 4,02). Organizacijoje vertinamas inovatoriskas indélis
(vidurkis — 3,79). Darbuotojams leidziama dalyvauti sprendimy priémime, néra visi sprendimai
nuleidziami ,,is virsaus* (vidurkis — 2,71). Organizacijos darbuotojai nelabai pozityviai jvertino
teiginj, kad jy ,,darbas turi tokio prestizo, kokio nusipelné (vidurkis — 3,08). Organizacija ,,F*
yra Svietimo jstaiga, dauguma darbuotojy yra pedagogai, 0 daugelio tyrimy duomenimis jie

nesijaucia, kad sulaukia tokio jvertinimo i§ visuomenés ir prestizo, kokio nusipelné.



»F" organizacijos emocinio klimato vertinimas

o
o
w
[
[
w
(Sl
o~
5]
w
w
w
S
=
w

Santykiai su mano vadovu yra geri

Kai a$ turiu problemy, mano vadovas mane padrasina,...
Mano pasiiilymai dél darbo yra isklausomi
Yra siillomos galimybés mokytis

Jeiman reikia pagalbos dél didelio darbo krivio, man...
Mano darbo tikslas yra aiskiai apibréitas
Vadovai norai isklauso savo darbuotojus

Socialiniu pofiliriu mano darbas turi tokio prestifo, kurio...
Mano darbe yra vertinamas inovatoriskas indélis
Kai kg nors darau gerai, mano vadovai didZiuojasi manimi
Mano darbas yra tinkamai apibré#tas
Jvykdymo terminy yra tinkamai laikomasi
Mano vadovai atidZiai mane stebi
Mano darbas yra tinkamai priZirimas

Visi sprendimai yra priimami ,,i8 viriaus"

14 paveikslas. Organizacijos ,,F* emocinio klimato vertinimas

,,G“ organizacijoje yra Svietimo organizacija, jos emocinio klimato vertinimas labai
panaSus j ,,F”organizacijos, vidurkis siekia 3,62 (,,F” organizacijos emocinio klimato vidurkis
3,66). Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad santykiai su vadovu vertinami labai gerai (vidurkis —
4,07). Gana teigiamai vertina vadovo norg isklausyti savo darbuotojus (vidurkis — 3,06).
Duomenys rodo, kad organizacijoje yra teigiamai sureguliuoti darbo procesai, apibrézti darbo
tikslai ( vidurkis — 3,87). Matoma, kad darbuotojai nesijau¢ia perdétai stebimi (vidurkis — 2,8),
jais pasitikima, be to, ir patys gali priimti sprendimus savarankiskai arba dalyvauti organizacijos
sprendimy priémime. Nepalankiausiai, kaip ir ,,F* organizacijoje yra jvertintas darboo prestizas

socialiniu pozitiriu (vidurkis — 2,4).
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15 paveikslas. Organizacijos ,,G* emocinio klimato vertinimas.



., H* organizacijos emocinio klimato vidurkis — 3,45. Santukius su vadovu darbuotojai
vertina gana palankiai (vidurkis — 3,87). Gana teigiamai darbuotojai vertina vadovo nora
iSklausyti jy pasiiulymus (vidurkis — 3,80) bei padrgsinti, kai kylg problemy (vidurkis — 3,73). ,,H*

(vidurkis — 3,93), ,,Kai kg nors darau gerai, vadovas manimi didziuojasi (vidurkis — 3,8).

Imoné veikia seniai, veikla aiski, tikslai ir darbai yra gana gerai apibrézti (vidurkis —
3,85). Darbuotojai gana negatyviai teiginj, kad jeig man reikia pagalbos dé¢l didelio darbo kriivio,
man suteikiamos reikiamos priemonés* (vidurkis — 2,87), taip pat savo darbo prestiza socialiniu

pozitriu (vidurkis — 2,87).
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16 paveikslas. Organizacijos ,,H* emocinio klimato vertinimas.

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad palankiausiai emocinj klimatg vertina
organizacijy ,,B*“ (vidurkis — 3,91) ir ,,C* (vidurkis —3,98) darbuotojai. Gana teigiamai emocinis
klimatas yra vertinamas ir ,,F* (vidurkis — 3,6) bei ,,G* (vidurkis — 3,62) organizacijose. Maziau
teigiamai organizacijy emocinj klimatg vertina —,,E*“ (vidurkis — 3,3) ir ,,H* (vidurkis —3,4)
organizacijy darbutojai. Maziausiai palankiai yra vertinamas ,,A* (vidurkis — 3,0) ir ,,D* (vidurkis

— 2,9) organizacijy emocinis klimatas.
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17 paveikslas. Emocinio klimato tirtose organizacijose vertinimas.

Pastebéta, kad organizacijose, kuriy emocinis klimatas yra vertinamas pozytiviausiai,
darbuotojy santykiai su vadovu yra vertinami labai gerai. ,,B*“ organizacijos respondentai gery
santykiy su vadovu vertinimo vidurkis yra 4,38, ,,C* organizacijoje — 4,43. Taip pat Siose
oragnizacijose labai teigiamai iSreikstas vadovo vaidmuo palaikant darbuotojus, juos padrasinant
(abiejy organizacijy vidurkiai daugiau kaip 4,2), didziuojantis puikiai atliktu darbu(abiejy
organizacijy vidurkiai daugiau nei 4,2) bei isklausant jy pasitlymy (vidurkiai — 4,17). Siose
organizacijose taip pat labai teigiamai yra vertinamas inovatoriSkas indélis.

Labiausial neigiama emocinj klimata turin¢iose organizacijoje — santykius su vadovu
respondentai jvertino prasCiausiai (,,A“ organizacijos vidurkis 3,21, ,,D“ organizacijos — 3,33).
Taip pat Siose organizacijose maziau palankiai vertinamas darbuotojy palaikymas, jy ir jy
teikiamy pasitilymy iSklausymas, néra suteikiamos priemonés dél per didelio darbo kriivio, darbai
néra tinkamai apibrézti — tai reikskia, kad daug daro, kas nepriklauso. Taip pat labai aukstas
jvertintas ,,sprendimy priémimas i§ virSaus“. Teorinéje dalyje buvo aptarta, kad vadovai, kurie
nejtraukia darbuotojy i sprendimy priémima, kuria maziau motyvuojancia aplinka, nepalaiko gero
emocinio klimatoorganizacijoje, bei Zlugdo kiirybiSkuma.

Nors palankiausiai santykius su vadovu jvertino ,,E* organizacijos darbuotojai, taciau jy
emocinis klimatas yra vertinamas maziau palankiai nei ,,B ar ,,C* organizacijy. Palyginus su
geriausiai emocinj klimatg jvertintusiomis organizaciomis, matome, kad ,,E“ organizacijoje
darbuotojai pazyméjo, jog labai neigiamai vertina darbo prieziirg (vidurkis—2,77) bei jvykdymo
terminy laikymgsi (vidurkis — 2,38). Gali bati, kad kuriamas geras santykis su komandos nariais,
taciau nesusitelkiama ties rezultaty siekimu, todél darbuotojai jauciasi nepastebéti bei gali laisvai

neatlikti darbo uzduociy laiku, taip kuriant deintegruojancia sistema.



3.3. Organizacijos gyvavimo ciklo tyrimo rezultatai

Antraja anketos dalj sudaré klausimynas organizacijos gyvavimo ciklui nustatyti: pagal 11
teiginiy darbuotojai vertino, kuriame gyvavimo cikle — augimo ar senéjimo, yra jy organizacija.
Atlikus tyrima, ,,Organizacijoje ,,A“ didziausiy jvertinimy sulauké teiginiai ,,Darbuotojams
svarbiausia ,,kaip“ padaryti ir ,,kas* tai padarys* (81,3 proc. respondenty); ,,Net gerai atliktas
darbas nebus jvertintas palankiai, jei jis nebus tinkamai jformintas* (84,6 proc.); ,,Norint pakeisti
organizacijos elgesj, bitina keisti visq sistemqg® (84,6 proc.) Maziausig procentg i§ senstanciai
organizacijai buidingy teiginiy gavo teiginys , Organizacijai labai svarbu uzdirbti kuo didesnj
pelng/pasiekti savo tikslus“(54,9 proc.), bet tam gali daryti jtaka tas faktas, kad tai yra viesojo
administravimo institucija ir ji sukurta visuomenés poreikiams. Ta¢iau nepaisant to matome, kad j
klientg orientuotas poziiiris Organizacijoje néra stipriai iSreikstas (45,1 proc.).

Daugiausiai pasirinkti tie teiginiai, kurie atitinka senstancig organizacijg. Galima teigti,
kad ,,A“ organizacija yra biurokratijos stadijoje, kai darbuotojai neturi orientacijos j strateginius
veiksmus. Jiems daug svarbiau yra zinoti ,,kas* tai padarys nes nenori prisiimti atsakomybés,
baiminasi kad gali kilti papildomy problemy pradéjus darbus, 0 ne darbo tikslas. Tokioje
organizacijoje realios kontrolés, kaip parodé emocinio klimato tyrimo duomenys —jvykdymo
terminy néra laikomasi. Organizacijoje néra stipriai iSreikS§tas pozitris | klienta. Daug
koncentracijos j vidinius konfliktus ir rySius, nes darbuotojai labiau vertinami pagal jy asmenines
savybes, 0 ne pagal nustatytq darbo kriivi (75,8 proc.). Biurokratijos stadijoje vyrauja darbuotojy
nepasitenkinimas darbu, nusivylimas darbus, tai rodo ir emocinio klimato rezultatai.

,,B organizacijos darbuotojai yra orientuoti, jiems svarbu ,,kodél“ ir ,,kq padaryti* (74,5
proc.), ripi darbg atlikti gerai (91,5 proc.) bei noriai prisiima atsakomybe (80,9 proc.). Tyrimo
duomenys rodo, kad dauguma organizacijos nariy organizacija priskiria augan¢iam gyvavimo
ciklui. Atsizvelgiant | teorija, galima bty teigti, kad organizacija Siuo metu i§gyvena klestéjima,
Tai rodo, kad organizacijos darbuotojai jsitrauke, kaip galima spresti i§ emocinio klimato
klausimyno rezultaty. Darbuotojy motyvacijai ir elgesiui daro poveikj tiesiogiai ar netiesiogiai
suvoktas emocinis klimatas (Veyrat, 2016). Komandos nariams ypatingai svarbu sukurti verte
savo Kklientams (89,4 proc.). Organizacijoje sickiant tiksly vadovas yra nustates aiSkig
motyvavimo sistema, kuri yra tinkamai isSkomunikuota (80,9 proc.).

,,C* organizacijos darbuotojai taip pat orientuoti j veiksma, o ne tinkamg dokumenty
tvarkyma, nes net 90 proc. apklaustyjy nurodé, kad ,,svarbiau yra atlikti darbg gerai, nei jj
tinkamai jforminti*. Organizacijoje darbuotojai vertinami pagal pasiektus rezultatus, o ne
asmenines savybes (93,3 proc.). Todél jie pakankamai noriai prisiima atsakomybe, kuri gali biiti

didesné net uz turimus jgaliojimus (76,7 proc.). Organizacijos darbuotojai jg vertina kaip augancia



organizacijg, kaip rodo jos klimatas organizacijos nariai jsitrauke yra sukurta motyvavimo
sistema, be to, organizacija staigiai pleciasi j uzsienio rinkas. Ji galéty biiti Go-go stadijoje, tac¢iau
jau matosi iSankstinio senéjimo pozymiai: ,,darbuotojy rezultatai virsija litkescius ““ (70 proc.), tai
rodo, kad jau nebéra ryskios ambicijos, galimas uzmigimas ant laury. Be to, organizacija yra per
daug susitelkusi j pelno siekimg (86,7 proc. respondenty teigia, kad Organizacijai labai svarbu
uzdirbti kuo didesnj pelng/pasiekti savo tikslus, negu patenkinti klienty poreikius.) . Joje svarbus
vadovo vaidmuo, nes reikalingas pastovus vadovo jsikiSimas (80 proc.), norint pakeisti
organizacijos elgesj, pakakty pakeiti tik vadova (84,3 proc.), todél galimi steigéjo spastai.

,,D* organizacijos visiems darbuotojams yra svarbu, ,,kodél*“ ir ,, kg “ reikia padaryti (100
proc.), tai rodo, kad jie kryptingai siekia tiksly, noriai prisiima atsakomybe (91,7 proc.) ir jiems
svarbu padaryti darbg gerai (91,7 proc.). Tyrimo rezultatai rodo, kad dauguma organizacijos
darbuotojy ja priskiria auganciam organizacijos gyvavimo ciklui, ja buty galima priskirti
paauglystés stadijai, taciau didelé dalis respondenty pazyméjo, kad ,,organizacijos veiklai padeda
sukurta inercija“ (91,7 proc.). Net 66,7 proc. respondenty mano, kad norint pakeisti organizacijg
reikia pakeisti visg sistemg (66,7 proc.), tai reiskia, kad susiformavo netinkama organizacijos
kultira. Dar i$ emocinio klimato klausimyno rezultaty matéme, kad darbuotojy nuomone, jy
pozymiai rodo, kad organizacijoje yra ir senéjimo pozymiy, todél savininkas turéty uzleisti vieta
samdomam vadovui, norint geriau sutvarkyti organizacijos procesus. O blogas emocinis klimatas
rodo, kad darbuotojy motyvacija mazéja ir nepadarius reikiamy pokyciy organizacija gali atsidurti
ant ,,skyryby“ arba ,,iSankstinio sen¢jimo slenks¢io* cikly.

,,E“ organizacijoje visi darbuotojai mano, kad norint pakeisti organizacijos elgesj, reikia
pakeisti visg sistemg (100proc.), o didesnés sékmés gali sulaukti nusistate pasiekiamus tikslus,
reikalaujancius maziau rizikos (100 proc.). Darbuotojai labiau yra vertinami pagal jy asmenines
savybes, nei pagal aiSkiai pamatuotq ir nustatytg darbo krivj, taip teigia net 84 proc.
organizacijos respondenty, o tai gali Zenkliai sumazinti motyvacija. Sis veiksnys taip pat gali biti
priezastis to, kad darbuotojai nebekelia sau auksty tiksly (kad rezultatai virsija likescius, teigia
net 69,2 proc. jos respondenty). Net galimybés yra vertinamos kaip potencialus problemy Saltinis
(61,5 proc.). Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacija yra senéjimo stadijoje, o emocinio klimato
klausimyno rezultatai parodé, kad organizacijoje yra mazai kontrolés, veikla vykdoma i$
inercijos.

Abi ,,F“ ir,,G* organizacijos yra $vietimo jstaigos. Tyrimo rezultatai rodo, kad jos abi yra
senstancios, daugiau kaip 80 proc. abiejy organizacijy respondenty pazyméjo, kad Organizacijos
veiklai padeda sukurta inercija, o norint pakeisti organizacijos elgesj, bitina keisti visq sistemgq.

Tai reiSkia, kad veikla yra paremta procedaromis, daug centralizacijos. Organizacijos senstancios,



taciau jose daugiau kaip 70 proc. darbuotojy noriai prisiima atsakomybe, jiems svarbu sukurti
verte klientams, bet to riipi gerai atlikti darbg, tai reiskia, kad organizacija néra visiskame
nuosmukyje. Organizacijos galéty biti aristokratijos stadijoje, kai jose vyrauja daug formalumo,
darbuotojams rapi ne susitelkti j veiksmg ir jo tikslg, 0 ,,kas tai padarys ir kaip“, o ne j tiksla,
kurio siekia organizacija, kai forma tampa vis svarbesné uz turinj.

Net 93,3 proc. ,,H* organizacijos respondenty mano, kad norint pakeisti organizacijos
elges], reikia keisti visg sistemg, tai reiSkia, kad problemos yra jsisenéjusios ir sunkiai
iSsprendziamos. Organizacijos darbuotojai priskiria ja prie senstan¢iy organizacijy, tai galéty buti
ankstyvoji biurokratijos stadijai, kai organizacijoje néra motyvavimo sistemos (net 66,7 proc.
teigia, kad Darbuotojai labiau yra vertinami pagal jy asmenines savybes, nei pagal aiskiai
pamatuotq ir nustatytq darbo kruvj). O darbuotojai nusistate pasiekiamus tikslus gali sulaukti
didesnes sékmeés (86,7 proc.). Taciau organizacijoje ypatingai svarbus Klientai ir jy poreikiai
(93,3 proc.)

9 lentelé Organizacijos gyvavimo ciklo nustatymo klausimyno rezultatai

A B c D E F G H
org. | 0rg. |org. |org. |Org. |org. |org. |org.

GYVAVIMO CIKLAS SEN. | AUG. | AUG | AUG. | SEN. | SEN. | SEN. | SEN.

1. a) Darbuotojams svarbiausia ,,kodél” | 18,7 | 74,5 76,7 100 69,2 30,8 43,3 26,7
ir ,,ka* padaryti.

b) Darbuotojams svarbiausia ,,kaip*“ | 81,3 | 25,5 23,3 0 30,8 |69,2 |56,7 73,3
padaryti ir , kas* tai padarys.

2. a) Net gerai atliktas darbas nebus | 84,6 | 8,5 10 8,3 76,9 | 42,3 | 36,7 66,7
jvertintas palankiai, jei jis nebus
tinkamai jformintas

b) Svarbiau yra atlikti darbg gerai, nei | 15,4 | 91,5 90 91,7 23,1 55,7 63,3 33,3
ji tinkamai jforminti

3. a) Darbuotojai labiau yra vertinami | 75,8 | 19,1 | 6,7 16,7 846 | 365 | 26,7 | 66,7
pagal jy asmenines savybes, nei pagal
aiSkiai pamatuotg ir nustatyta darbo
krivj

b) Darbuotojams yra aiskiai zinoma | 24,2 | 80,9 | 93,3 | 83,3 154 | 635 | 73,3 33,3
organizacijos atlygio struktara ir
pagal kokius kriterijus uz jy indélj j
organizacijos veikla jie yra vertinami

4, a) Darbuotojai noriai prisiima | 39,6 | 80,9 | 76,7 |91,7 |23,1 |73,1 | 76,7 | 66,7
atsakomybe, net jei ji didesnés nei
turimi jgaliojimai

b) Darbuotojai linke¢ prisiimti | 60,4 | 19,1 | 23,3 | 8,3 76,9 | 26,9 |233 |333
mazesn¢ atsakomybe, nei turimi
igaliojimai

5. a) Organizacijos veiklai padeda | 76,9 | 23,4 | 20 91,7 | 84,6 | 80,8 |80 66,7

sukurta inercija.




b) Organizacijos veiklai reikalingas | 23,1 | 76,6 | 80 8,3 154 | 19,2 | 20 33,3

nuolatinis vadovo jsikiSimas

6. |a) Norint pakeisti organizacijos | 84,6 | 17 16,7 | 66,7 | 100 |82,7 | 83,3 |933

elges], butina keisti visg sistema.

b) Norint pakeisti organizacijos | 154 | 83 83,3 (33,3 |0 17,3 | 16,7 | 6.7
elgesj, pakakty pakeisti tik vadova

7. a) Darbuotojy liukesCiai virSija | 28,6 | 80,9 | 30 75 30,8 | 46,2 | 23,3 | 86,7

rezultatus.

b) Darbuotojy rezultatai virsija | 71,4 | 19,1 | 70 25 69,2 | 53,8 | 76,7 | 133

likesdius.

8. | a) Organizacija egzistuoja tam, kad | 451 | 89,4 | 133 | 8,3 | 76,9 | 82,7 | 70 | 93,3
sukurty verte savo klientams.

b) Organizacijai labai svarbu uzdirbti | 549 | 10,6 | 86,7 [ 91,7 | 23,1 | 17,3 | 30 6,7
kuo didesnj pelna/pasiekti savo

tikslus.

9. a) Darbuotojai labiau skatinami uz | 26,4 | 66 76,7 | 83,3 0 30,8 |10 13,3
didesnés rizikos veiksmus

b) Darbuotojai didesnés s¢kmés gali | 73,6 | 34 23,3 | 16,7 100 69,2 | 90 86,7
sulaukti nusistate pasiekiamus
tikslus, reikalaujancius maziau
rizikos

10. | a) Kiekviena galimybé gali sukelti | 52,7 | 149 | 10 16,7 615 | 346 | 36,7 333
naujas problemas

b) Kiekviena problema yra vertinama | 47,3 | 851 | 90 83,3 385 | 654 |633 66,7
kaip galimybé

11. | a) Organizacija imasi veiksmy tik | 75,8 | 298 | 20 58,3 84,6 |90,4 | 833 86,7
tada, kai jsitikina, jog tai aiskiai yra
leidziama

b) Organizacija elgiasi taip, lyg | 24,2 | 70,2 | 80 41,7 154 |96 16,7 13,3
viskas, kas nedraudziama, yra
leidziama

Saltinis: Sudaryta autorés, 2022.

Apibendrinant galima pasakyti, kad atlikus tyrimg paaiskéjo, respondenty nuomone, 3 i$
tyrime dalyvavusiy organizacijy yra auganciy organizacijy gyvavimo cikle, 0 5 — senstanciy.
Organizacijos ,,B*, ,,C* ir ,,D* yra augan¢ios organizacijos, o ,,A“, ,,E*, ,,F* ,,G* ir ,H* —
senstancios. Visy auganciy organizacijy darbuotojams yra svarbis jy darbo tikslai, jiems riipi
atlikti darba kokybiskai, noriai prisiima atsakomybe ir problemas vertina kaip galimybes. Siose
organizacijose yra nustatyta aiski atlygio sistema, 0 ji yra svarbus veiksnys didinant darbuotojy
pasitenkinimg darbu bei motyvacijg. Auganciy organizacijy darbuotojai skatinami uz didesnés

Visose senstanciose organizacijose labai ryskiai buvo isreikSta sukurta inercija, matosi,
kad kontrolé prarasta ir pokyciams reikalingi visos sistemos, ne tik vadovo, keitimas. Taip pat

tokiose organizacijose darbuotojai didesnés sékmés gali sulauke nusistate lengviau pasiekiamus

CV W —



3.4. Vadovo lyderystés stiliaus tyrimo rezultatai

TreCigja anketos dalimi — Bass ir Avolio (1992) sukurtu daugiafaktoriniu lyderystés
klausimynu (6-S forma), buvo siekiama nustatyti organizacijy vadovy lyderystés stiliy, kartu
matuojant metodologijoje aprasyty 7 latentiniy veiksniy raiska Kiekvienoje organizacijoje. Visus
veiksnius galima suskirstyti j tris grupes pagal jiems budinga iSreik§tumag priskiriamus
atitinkamiems lyderystés stiliams: transformaciniam (idealizuota jtaka, jkvepianti motyvacija,
intelektualus skatinimas), transakciniam (individualus démesys, nuo rezultaty priklausantis
atlygis, isskirtinis vadovavimas) bei ,,Laissez fire“ (laisva lyderyste).

Bass ir Avolio (2004) teigé, kad jeigu bet kurio i§ lyderystés stiliaus veiksniy vertinimas
yra 3 ir daugiau, galima teigti, kad darbuotojai savo vadovo stiliy vertina kaip tokj, kuriam

priskiriamas $is veiksnys.

Lyderystés veisniy raiska organizacijose

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00
~A" organizacija [ISIOEIINTS100 13,22 413 [ 418 420 EXGE

»B" organizacija | ISEIINT 4SSN 447 365 [ 38 348 EXEE

,,C" organizacija  [IINEIOSIINS93 1381 43 [ a56 a2 EEETEE

~D" organizacija [IISISSIIINZI6TN 3,000 2,92 NEiNNEaINEEEEIE

~E" organizacija  |IEZENINN3/640013,05 318 (290 362 XU

.F" organizacija [ISIEEINTS920001382 380 [ 364 33 EETIE

~G" organizacija |NSISSIININS68 13,51 364 | 367 39 HEEIH

»H" organizacija [IEEEIIN=E90N 347 3,53 3,78
M Idealizuota jtaka M Jkvepianti motyvacija Intelektinis skatinimas
Individualus démesys M Nuo rezultaty priklausantis atlygis ™ ISskirtinis vadovavimas

M Laisva lyderysteé

18 paveikslas. Lyderystés veiksniy raiska tirtose organizacijose.

Atlikus vidurkiy reik§miy skai¢iavimus, matome, kad organizacijoje ,, A“ labiausiai yra
iSreiksti Sie veiksniai: individualus demesys (vidurkis — 4,13), isskirtinis vadovavimas (vidurkis —
4,29) ir nuo rezultaty priklausantis atlygis (vidurkis — 4,18). Visi Sie veiksniai budingi

transakciniam lyderystés stiliui, todél nenuostabu, kad Sioje organizacijoje maziausiai iSreiksta



laisva lyderyste (vidurkis — 2,62), 0 emocinio klimato klausimyne stipriai buvo isreikstas teiginys,

kad ,,visi sprendimai priimami is virsaus®.

,,B organizacijoje, darbuotojy nuomone, labiausiai pasireiskia idealizuota jtaka (vidurkis
4,5603). Idealizuota jtaka, tai — geb¢jimas daryti jtaka demonstruojant aukS$ta naSuma ir
moralinius standartus (Felfe ir kt., 2004) Austus jvertinimus gavo ir Kiti tranfomaciam lyderystés
stiliui priskiriami  veiksniai jkvepianti motyvacija (vidurkis 4,55) bei intelektinis skatinimas
(vidurkis 4,47). Tai reiskia, kad organizacijos vadovas ugdo darbuotojus, skatina jy stiprias
savybes.

Organizacijoje ,,C* individualaus demesio vidurkis siekia 4,3. Jis labai aukstas, tai rodo,
jog vadovas daug démesio skiria darbuotojy poreikiy i$siaiskinimui, kad véliau galéty panaudoti
tinkamas motyvavimo priemones. Aukséiausiai jvertintas yra nuo rezultaty priklausantis atlygis
(vidurkis — 4,56), tai reiskia, kad vadovui svarbu tinkamai motyvuoti darbuotojus ir skatint juos
pasiekti geresniy rezultaty. Isskirtinio vadovavimo veiksnys parodo, kaip organizacijos lyderis
iSsako reikalavimus dél darbo standarty. Sio veiksnio vidurkis labai aukstas — 4,2, jis rodo, kad
darbuotojai gerai vertina organizacijoje nustatytus darbo standartus, jy pateikimo ir susiejimo su
atlygiu tvarka. Taip pat darbuotojai pazyméjo, kad labai stipriai pasireiskia ldealizuota jtaka
(vidurkis — 4,09), nors $is veiksnys priklauso transformaciniam lyderystés stiliui.

,, D organizacijoje labiausiai pasireiskia ,,laisva lyderysté “ (vidurkis — 3,53), t.y., vadovo
prilmami sprendimai néra tampriai susij¢ su jos nariais ar jy poreikiais, nes jis aktyviai
nedalyvauja jos veikloje. Taip pat organizacijoje gana ryskiais iSreik$tas isskirtinis vadovavimas
(vidurkis — 3,47), i8 to galima spresti, kad vadovas pakankamai aiskiai i§sako savo reikalavimus ir
darbo standartus. Sios organizacijos vadovas, darbuotojy vertinimu, pasizymi ir idealizuota jtaka
(vidurkis — 3,39), t. y., daro poveikj darbuotojams ir jy darbo rezultatams savo asmenybés
bruozais ir jos jtakos pagalba.

,E“ organizacijoje stipriausiai pasireiskia laisvos lyderystes veiksnys (vidurkis 4,51),
taciau ryskiai iSreikSta ir idealizuota jtaka (vidurkis - 4,21). Tai reiskia, kad vadovas yra
vertinamas kaip pavyzdys, sekama jo elgesiu, didelj poveikj daro jo asmenybé.

,,F organizacijos labiausiai isreiksta yra idealizuota jraka (vidurkis 3,94). Toks veiksnys
parodo, kad organizacijos darbuotojams svarbi yra vadovo nuomoné, jie stengiasi pateisinti jo
pasitikéjimg bei jvykdyti pavestas uzduotis. Labai stipriai iSreikstas ir jkvepiancios motyvacijos
(vidurkis 3,9167) veiksnys, tai rodo, kad vadovas moka kurti ateities vizija bei ja tinkamai
perteikti pavaldiniams, taip pat jis padeda darbuotojams jaustis svarbiais. Gana stipriai isreikstas
it isskirtinis vadovavimas (vidurkis — 3,891), todél galima daryti iSvada, jog Sioje organizacijoje

yra keliami auksti darbo standartai, stengiamasi nuolat tobuléti.



,,G* organizacijoje labiausiai iSreikStas isskirtinis vadovavimas (vidurkis 3,94), tai rodo,
kad uzduotys yra orientuotos j organizacijos tikslus ir keliamus standartus, néra jsivyraves
aplaidaus pozitris j darbg. Taciau darbuotojai taip pat aukstai jvertinti du veiksnius, kurie jau
priklauso transakciniam lyderystés stiliui: idealizuotq jtakg (vidurkis — 3,89) ir jkvepiancig
motyvacijg (vidurkis — 3,6778). Apklausos rezultatai rodo, kad organizacijos vadova jie laiko
tikru lyderiu, su kuriuo dirbdami jaucia pasididziavima bei gerbia jj. Kartu tai yra lyderis, kuris
ikvepia savo sekejus ir padeda rasti prasme darbe.

Organizacija ,,H stipriausiai iSreik$tas isskirtinis vadovavimas (vidurkis - 3,96), galima
daryti i§vada, kad vadovas siekdamas geresniy organizacijy tiksly iSsako savo standartus ir darbo
reikalavimus. Taip pat rySkiai yra pasireiske laisva lyderysze (vidurkis — 3,78) bei idealizuota
jtaka (vidurkis — 3,78). Rezultatai rodo, kad vadovas vertinamas kaip pavyzdys, kuris gana
laisvai leidzia savo sekéjams elgtis kaip nori, mazai kontroliuodamas.

Apskaiciavus kiekvieno lyderystés stiliaus veiksniy vidurkj, nustatyta, kad transakcinis
lyderystés stilius labiau isreikstas ,,A“ (vidurkis — 4,2), ,,C* (vidurkis — 4,3) ir ,,G* (vidurkis —
3,75) organizacijoje, taciau ,,G* organizacijoje jis néra taip stipriai iSreikstas kaip Kitose dvejose.
B ir ,F* organizacijy darbuotojy vertinimu, $iy organizacijy vadovai labiausiai pasizymi tais
veiksniais, kurie atitinka transformacinj stiliy, tac¢iau ,,B*“ organizacijoje §is stiliaus yra daug
labiau isreikstas (vidurkis — 4,5), nei organizacijoje ,,F* (vidurkis — 3,8). ,,Laissez-fire* (laisvos
lyderystés) trims organizacijoms ,E“, ,D“ ir ,H“ stiliaus stipriausiai iSreikstas ,,E*
organizacijoje (vidurkis — 4,5), silpniau —,,D* (vidurkis — 3,5), ir ,,H* (vidurkis — 3,7)

organizacijose.

Lyderystes stiliy raiSka pasirinktose organizacijose

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Organizacija ,A" 4,2002 | 21123 | 2,619 J
Organizacija ,,B" 3,643 Y TITEEE 2539 J
Organizacija ,,C" 4,3519 A4 3,3444 ]
Organizacija ,,D" 3,1667 3 1 3,5278 J
Organizacija ,,E" 3,2308 | 36325 | 4,5128 J
Organizacija ,,F" 3,7778 3891 | 3,4167 ]
Organizacija ,G" 3,7519 EYY 3,2 I
Organizacija ,H" 3,6889 | 35778 | 3,778 1
Transakcinis m Transformacinis ,,Laissez —fire”

19 paveikslas. Lyderystés stiliy raiska tirtose organizacijose.



Lyderiai turi suprasti organizacijos lygj prie$ bandant jgyvendinti veiksmy plang (Van
Wart, 2004). Vadovo zinios ir kompetencija daro poveiki geb¢jimui sékmingais suvaldyti
organizacijg. I$ tyrimo duomeny galima teigti, kad ,,A* organizacijos vadovas yra orientuotas |
tiksly siekimg bei motyvavima jy siekiant, taciau biurokratijos stadijoje, kai organizacijoje néra
efektyvios vidinés kontrolés, daug centralizuoty sistemy ir mazai orientacijos j tikruosius
organizacijos tikslus, toks lyderystés stilius néra tinkamas. Be to, transakciniai lyderiai suteikia
maziau galios savo sekéjams dalyvauti sprendimy priémime, 0 tai neigiamai veikia organizacijos
emocinj klimatg (Schermuly ir kt. 2022). Sj teiginj pagrindzia ir emocinio klimato tyrimo
rezultatai, nes darbuotojai néra labai motyvuoti ir jsitrauke | organizacijos veikla. Todél j
organizacijg reikéty sugrazinti lankstuma ir karybiskuma, decentralizuoti valdyma (kuris kaip
matéme i§ emocinio klimato klausimyno rezultaty yra stipriai iSreik$tas), 0 tam geriau tikty
transformacinis lyderystés stilius, kurj naudodamas vadovas galéty suteikti daugiau padéty
vizualizuoti busimus poky¢ius, juos tinkamai perduoti darbuotojams ir tik tada stiprinti
rezultatyvuma su motyvavimo sistemos pagalba.

,,B“ organizacijos vadovas naudoja transformacinj lyderystés stiliy, kaip parodé
organizacijos gyvavimo ciklo klausimyno duomenys, ja buty galima priskirti klestéjimo ciklui,
kaip organizacija isgyvena geriausius savo laikus, o darbuotojai jauciasi laimingi. Taciau
uzsiteses pasitenkinimo jausmas, biati pabaigos pradzia, nes niekas nepastebi, kai jmoné pradeda
smukti (Adizes, I, 2015). Todél vadovas ir toliau turéty rupintis, kad organizacija neprarasty savo
efektyvumo ir ilgalaikéje perspektyvoje.

,,C* organizacijos vadovas pasizymi transakciniu lyderystés stiliumi, organizacija yra Go-
Go stadijoje, kai susitelkimas j tikslus ir sprendimy sutelkimas vienose rankose yra teigiamas
reiskinys. Darbuotojai, kurie gerai supranta savo uzduotis, tikslus link¢ geriau suprasti jy poveikij
organizacijai (Zhu ir kt., 2012 m.) bei gali jy siekti jausdami didesnj vidinj komfortg. Tokioje
stadijoje vadovas pasirinkes transakcinés lyderystés stiliy ir suprasdamas, kad darbuotojams
svarbu gauti atlygj uz tinkamai atlikta darbg, jvertina jj i§ karto po jo atlikimo, skirdamas
atitinkamg atlygj (Petrulis, A, 2020). Taciau, kadangi i§ tyrimo duomeny matési ir organizacijos
iSankstinio senéjimo pozymiy, organizacijos vadovas turéty jvertinti, kad organizacijos nariy
resursai yra riboti bei nepamirsti nusistatyti prioritety.

,D* organizacijos darbuotojy manymu, jy vadovas labiausiai pasizymi laisvuoju
lyderystés stiliumi, o organizacijai esant paauglystés stadijoje tai néra geriausias budas valdyti
komandg. Kaip tik reikéty daugiau viskg Sustatyti j sistemas, daugiau administravimo. Tai, kad
organizacijos valdymas néra vykdomas tinkama linkme rodo ir jos emocinis klimatas.

,E“ organizacijos vadovas taip pat pasizymi , Laissez-fire* lyderystés stiliumi, jos

emocinis klimatas labai pozityvus, taciau organizacija yra nuosmukio stadijoje, todél jai butinai



reikia Kkeisti vadovavimo stiliy ir labiau vystyti organizacijos rezultatyvuma ir panaudoti vidinius
karybiskumo resursus. Tai tikty ir ,,H* organizacijos vadovui, nes jis naudoja laisva lyderystés
stiliy senstanc¢ios organizacijos gyvavimo cikle — ankstyvojoje biurokratijoje. Norint organizacijai
bati ,,sveikame* gyvavimo cikle, reikia i$laisvinti vidinj potencialg ir susitelkti ties strateginiais
tikslais.

oF< ir ,,G* organizacijos yra aristokratijos stadijoje, tatiau jy vadovams budingiausi
lyderystés stiliai skiriasi. ,,F* organizacijos vadovas naudoja transformacinj lyderystés stiliy, o
,,G* — transakcinj. Tranformacinis lyderystés stilius yra tinkamesnis Siam ciklui, nes tokiu metu
svarbu naudoti intelektinj skatinimg ir jkvepianciai motyvuoti, kad pasitikint jie galéty siekti savo
iSsigryninty tiksly, taip grjztant j augimo stadija.

Apibendrinant galima pasakyti, kad lyderio vaidmuo yra nepaprastai svarbus i$laikant
organizacijg augimo stadijoje. Bloga vadyba gali nuvesti j organizacijos senéjima, net nepasiekus
klestéjimo. Dél $iy priezasCiy, vadovui labai svarbu suprasti, kokiame cikle yra jo organizacija ir
kokiy veiksmy jis turi imtis, nes vélesnése senéjimo Stadijose gebéjimas daryti pakeitimus yra
minimalus. Be to, kadangi gyvavimo ciklo etapai yra nuspé&jami, organizacijos vadovai gali imtis

ir prevenciniy priemoniy humatyti problemas ir jy iSvengti.

3.5. Rysio tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus tyrimo
rezultatai

I8analizavus atskiry faktoriy raiskg 8 organizacijose, matome, kad tyrime dalyvavusiy
organizacijy darbuotojy vertinimu, 3 priskiriamos augimo ciklui, 0 5 — iSgyvena senéjimo stadija.
Lyderystés stiliai (transakcinis, transformacinis, ,,Laissez-fire) naudojami tiek auganciose, tiek
senstanéiose organizacijose. [vertinus organizacijy emocinius klimatus, pastebéta, kad vienose jo
raiSka pozityvesné, kitose negatyvesné.

10 lentelé Atlikto tyrimo rezultatai

VYRAUJAN'I:IS ORGANIZACIJOS EK'\SION(I:AT_BS
ORGANIZACIJA LYDERYSTES GYVAVIMO
STILIUS CIKLAS VERTINIMO

VIDURKIS
ORGANIZACIJA , A% TRANSAKCINIS SENSTANTI 3,0505
ORGANIZACIJA | B* TRANSFORMACINIS | AUGANTI 3,9163
ORGANIZACIJA ,,C* TRANSAKCINIS AUGANTI 3,9822
ORGANIZACIJA , D LIBERALUS AUGANTI 2,9611
ORGANIZACIJA | E* LIBERALUS SENSTANTI 3,3179
ORGANIZACIJA |, F“ TRANSFORMACINIS | SENSTANTI 3,6577
ORGANIZACIJA ,,G* TRANSAKCINIS SENSTANTI 3,6200
ORGANIZACIIA , H* LIBERALUS SENSTANTI 3,4489

Saltinis: Sudaryta autorés, 2022.




Tyrimo duomenys rodo, kad yra statistinis rySys tarp emocinis klimato ir organizacijos
gyvavimo ciklo. Rysiui tarp Siy dvejy kiekybiniy rodikliy nustatyti buvo naudotas Pearson
koreliacijos koeficientas. Gauti rezultatai parodé, kad yra silpnas rysys (koeficentas 0,420) tarp
emocinio klimato ir organizacijos gyvavimo ciklo. Koreliacija yra statistiskai reikSminga, kai
statistinio reikSmingumo lygmuo lygus 0.01. Tai reiskia, kad koreliacija yra statistiSkai
reikSminga, yra teigiamas statistinis rySys tarp organizacijos emocinio klimato ir lyderystés
stiliaus (p. < 0,001).

Tikrinti, kaip skiriasi organizacijos gyvavimo ciklas ir emocinis klimatas augancioje ir
senstan¢ioje organizacijoje buvo naudotas independent t-test. Nustatyta, kad augancios
organizacijos emocinio klimato vidurkis (3,7865), o senstancios — (3,2276), tai reiSkia, kad galima
daryti iSvada, kad yra rySys tarp augancios organizacijos ir pozityviai vertinamo emocinio
klimato. (p. 0,025).

Paskai¢iavus Pearon koreliacijos koeficients, nustatyta, kad yra rySys tarp lyderystés
stiliaus ir organizacijos emocinio klimato (koeficientas — 0,682, p. < 0,001). Koreliacija yra
statistiSkai reikSminga, kai statistinio reik§mingumo lygmuo lygus 0.01.).

Atlikus regresing analize, kaip organizacijos emocinis klimatas priklauso nuo lyderystés
stiliaus augancioje ir senstancioje organizacijoje, nustatyta, kad duomenys yra tinkami analizei,
nes Adjusted R square koeficientas — 0,489, Durbin Watson koeficientas —1,995, o VIF yra
maziau nei 4, tai reiSkia, jog X tarpusavyje nekoreliuoja. Nustatyta, kad senstanciose
organizacijose emocinis klimatas tiesiogiai susij¢s su transformaciniu lyderystés stiliumi, ir
priesingai su transakciniu lyderystés stiliumi. Galima daryti i§vada, jog naudojant transformacinj
lyderystés stiliy Senstanciose organizacijose emocinis klimatas geréja, o naudojant transakcinj —
lyderystés stiliy — emocinis klimatas blogéja. Liberali lyderysté neturiu jtakojancio faktoriaus
emociniam klimatui senéjimo cikle (p. >0,05) Pagal Standardized coeffcient Betta, galima spresti,
kad transakcinés (0,826) lyderystés stiliaus regresorius modelyje yra jtakingesnis negu
transformacinis (-0,96), jo p<0,05, todél galime teigti, kad jis yra statistiSkai reikSmingesnis.

Is atliktos regresinés analizés matyti, kad yra tiesioginis rySys tarp transakcinés bei
transformacinés lyderystés stiliaus ir emocinio klimato augancios organizacijoje. Didéjant Siy
lyderystés stiliy raiSkai auganciose organizacijose, geréja emocinis klimatas. Taip pat nustatyta,
kad neigiamas statistinis rySys tarp liberalaus lyderystés stiliaus ir pozityviai vertinamo emocinio
klimato auganciose organizacijose, t.y. auganCiose organizacijose yra teigiamas rySys tarp
liberalaus lyderystés stiliaus ir negatyviai vertinamo emocinio klimato. Todél galima daryti
iSvadas, kad vélesniuose auganciose organizacijose cikluose naudojant ,,Laissez-fire“ lyderystés

stiliy, blogéja organizacijos emocinis klimatas. Nes darbuotojai jaucia, kad organizacijoje turi



atsirasti sistemos, kurios sukurty pagrindg augancios organizacijos veikimui, ta¢iau vadovai viska
yra palike savieigai. Senstanciose organizacijose, $i hipotezé nepasitvirtino.

Paskaiciavus Persono koeficients, nustatyta, kad yra rySys tarp vadovo lyderystés stiliaus
ir organizacijos gyvavimo ciklo (koeficiento reiksmé 0,299, p. < 0,001). Regresiné analizé rodo,
kad ir emocinis klimatas turi tiesioginj rysj su organizacijos gyvavimo ciklu (nestandartizuotas
koeficientas — 0,305, p.<0,01). Duomenys yra tinkami analizei, nes Adjusted R square
koeficientas — 0,489, Durbin Watson koeficientas —0,255, o VIF yra maziau nei 4, tai reiskia, jog
X tarpusavyje nekoreliuoja. Statistinis rySys tarp lyderystés stilius ir organizacijos gyvavimo ciklo
nenustatytas, nes p>0,05). Néra statistinio rySio tarp senstancios organizacijos ir transakcinio
lyderystés stiliaus (Persono koeficientas = 0,134). Gali buti, kad rySys nenustatytas, nes buvo
matuotas auks¢iausio vadovo lyderystés stilius, o kai valdo visa komanda nebutinai jis stipriai
pasireiSkia valdyme, be to, tirtos organizacijos yra labai skirtingos ir ne visos jos $iuo metu
valdomos efektyviai, kaip parodé ir emocinio klimato tyrimo rezultatai.

Kitame tyrimo etape, nustatant analizuotas statistinis rySys tarp emocinio klimato ir
organizacijos gyvavimo ciklo. Rysiui tarp $iy dvejy kiekybiniy rodikliy nustatyti buvo naudotas
Pearson koreliacijos koeficientas. Gauti rezultatai parodé, kad yra silpnas rysys (koeficientas
0,299) tarp emocinio klimato ir organizacijos gyvavimo ciklo. Koreliacija yra statistiskai
reik§minga, kai statistinio reik§mingumo lygmuo lygus 0.01. Tai reiskia, kad koreliacija yra
statistiSkai reik§minga, yra teigiamas statistinis rySys tarp organizacijos emocinio Klimato ir
lyderystés stiliaus (p. < 0,001).

Atlikus regresing analize, kaip organizacijos emocinis klimatas priklauso nuo lyderystés
stiliaus senstancioje organizacijoje, nustatyta, kad liberalios lyderystés p. > 0,05, tai reiskia, kad
Sis veiksnys nedaro jtakos emociniam klimatui senstancioje organizacijoje. Taip pat nustatyta, kad
yra teigiamas rySys tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir emocinio klimato senstanciose
organizacijose. Vadovas pasirinkes transformacinj vadovavimo stiliy senstanciose organizacijose,
pagerinty emocinj klimata.

Tyrimo rezultatai taip pat rodo, kad yra neigiamas statistinis rySys tarp transakcinio
lyderystés stiliaus ir emocinio klimato senstanciose organizacijoje. Tal reiskia, kuo labiau
pasireiskia transakcinis lyderystés stilius, tuo labiau prastéja emocinis klimatas.

Atlikus moderatoriaus analize, Kaip lyderystés stiliy (X) poveikis emociniam klimatui (y)
priklauso nuo organizacijos gyvavimo ciklo gyvavimo ciklo (w), nustatyta, kad ,,Laissez-fire*
lyderystés poveikis emociniam klimatui priklauso nuo organizacijos gyvavimo ciklo gyvavimo
ciklo. Transformacinés lyderystés poveikis emociniam klimatui nepriklauso (p>0,05) nuo
organizacijos gyvavimo ciklo, tai reiskia, kad transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia

organizacijg visuose gyvavimo cikluose. Transakcinés lyderystés poveikis emociniam klimatui



priklauso nuo organizacijos gyvavimo ciklo, kaip nustatéme prie$ taip: auganciose jis teigiamai

veikia emocinj klimatg, o senstanciose — neigiamai.

10 lentelé Organizacijos gyvavimo ciklo(w), kaip moderatoriaus vaidmuo, emociniam
klimatui(y) veikiant skirtingiems lyderystés stiliams (X).

Lyderystés stilius r. p.
LIBERALI 0,0674 0000
TRANSFORMACINE 0,0033 0,1044
TRANSAKCINE 0,0762 0

Saltinis: Sudaryta autorés, 2022.

Moderatoriaus analizé buvo panaudota skaiCiuojant auganéios organizacijos gyvavimo
ciklo (w) kaip moderatoriaus poveikj tarp lyderystés stiliy (x) ir emocinio klimato (y). Tyrimas
atskleidé, kad rysys tarp teigiamo emocinio Klimato ir pasirinkto lyderystés stiliaus yra stipresnis

auganciose organizacijose.

11 lentelé  Augancios organizacijos gyvavimo ciklo (w) kaip moderatoriaus poveikis rysiui tarp
lyderystés stiliy (x) ir emocinio klimato (y) rezultatai.

Lyderystés stilius r.2
LIBERALUS 0,0098 0,0268
TRANSFORMACINIS 0,0060 0,0253
TRANSAKCINIS 0,0889 0,000

Saltinis: Sudaryta autorés, 2022.

Apibendrinant galima pasakyti, kad tyrimo pradzioje buvo issikeltos 9 hipotezés. IS jy
pasitvirtino 5, taip pat 2 pasitvirtino i§ dalies, o 2 — nepasitvirtino. Tyrimo rezultatai parodé, kad
pasitvirtino 1, 2, 6, 8 ir 9 hipotezé: buvo nustatyta, kad emocinis klimatas reikSmingai koreliuoja
su organizacijos gyvavimo ciklu; lyderystes stilius turi reikSmingos jtakos organizacijos klimatui;
yra teigiamas rySys tarp auganc¢ios organizacijos ir pozityviai vertinamo vertinamo klimato; yra
teigiamas rySys tarp senstancios organizacijos ir transakcinés lyderystés stiliaus; yra teigiamas
rySys tarp augancios organizacijos ir transformacinio lyderystés stiliaus.

IS dalies pasitvirtino 5 ir 7 hipotezés. Buvo nustatyta, kad yra teigiamas rySys tarp
liberalaus lyderystés stiliaus ir pozityviai vertinamo klimato senstancioje organizacijoje, taciau
neigiamas rySys augancioje organizacijoje. Taip pat nustatyta, kad yra teigiamas rySys tarp

liberalaus lyderystés stiliaus ir negatyviai vertinamo klimato augancioje organizacijoje.



Nepasitvirtino 3 ir 4 hipotezé, nes nenustatytas statistiSkai reik§mingas organizacijos gyvavimo
ciklo ir lyderystés stiliaus rysys, taip yra todél, kad buvo tirtos jvairaus stiliaus organizacijos ir jy

vadovai ne visada naudoja tinkamiausig lyderystés stiliy efektyviam vadovavimui per gyvavimo

ciklus.



ISVADOS

1. Kiekviena organizacija nuo savo susikiirimo iki likvidavimo iSgyvena jvairius Savo
gyvavimo etapus, juos autoriai skirsto nuo 2 iki 10 cikly. Organizacijos vadovo uzduotis —
s¢kmingai vesti organizacija per gyvavimo Ciklus, kuo ilgiau ja islaikant klestéjime. Vadovas turi
identifikuoti sritis, kurioms reikalingi poky¢iai ir juos jgyvendinti. Tai efektyviai padaryti jam
gali padéti tinkamai pasirinktas lyderystés stilius, kurio pagalba vadovas kuria motyvuojantj
emocinj klimata.

2. Kiekviename organizacijos gyvavimo cikle tarp jos darbuotojy gali vyrauti skirtingas
emocinis klimatas. Vadovas organizacijos kultros, vertybiy ir darbo aplinkos pagalba kuria
organizacijos emocinj klimata, nuo kurio priklauso darbuotojy pasitenkinimas darbu ir noras
siekti geresniy rezultaty, taip padedant organizacijai augti arba pakeisti senstan¢ios organizacijos
gyvavimo ciklg.

3. Lyderystés stilius —tai veiksmy ir metody rinkinys, padedantis vadovams suburti ir
orientuoti zmones konkreciam tikslui (Dele, Nanle, Abimbola, 2015). Néra aiskiy riby tarp
lyderystés stiliy, jie skirstomi jvairiais aspektais, pagal socialinés saveikos aspekta lyderystés
stiliai skirstami j transakcinj, transformacinj ir ,,Laissez —fire* (arba liberalyjj stiliy). Kiekvienas
lyderystés stilius, skirtingai veikia organizacijos darbuotojus ir jos emocinj klimata, todél vadovas
turi gebéti pasirinkti tinkamg organizacijos gyvavimo ciklui lyderystés stiliy.

4. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad lyderystés stilius gali turéti reikSmingos jtakos
organizacijos emociniam klimatui. Transformacinis lyderystés stilius senstan¢iose organizacijose
gerina emocinj klimata, skatina darbuotojus kiirybiSkai mastyti, iSlaisvina vidinj potencialg,
suteikia vilties.

5. Tuo tarpu transakcinis —kuria papildomg jtampg, konkurencijg ir taip sudétingame etape,
taip dar labiau pablogindamas emocinj klimatg. Vadovo liberalios lyderystés stilius neturi
jitakojancio faktoriaus emociniam klimatui, organizacijai senstant, taciau jos taikymas auganciose
organizacijose gali pabloginti emocinj klimatg vélesnése organizacijos augimo stadijose, kai
organizacija pleciasi, daug¢ja atsakomybiy, o vadovas neprisiima pakankamai atsakomybés.
Transformacinés lyderystés poveikis emociniam klimatui nepriklauso nuo organizacijos
gyvavimo ciklo, jis teigiamai veikia tiek augancias, tiek senstancias organizacijas.

6. Tirtose organizacijose nustatyta, kad vadovo lyderystés stilius ir organizacijos gyvavimo
ciklas neturi statistiskai reikSmingo rysSio. Galima spresti, kad ne visy tirty organizacijy vadovai
skirtinguose organizacijy gyvavimo cikluose yra pasirinke tinkamiausia lyderystés stiliy, tai jrodo

ir emocinio klimato tyrimo rezultatai.



7. Tyrimu nustatyta, kad yra rySys tarp augancios organizacijos ir pozityviai vertinamo
emocinio klimato. Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad emocinis klimatas statistiskai
reik§mingai nekoreliuoja su senstanciu organizacijos gyvavimo ciklu, net ir senstancioje
organizacijoje darbuotojai gali jaustis emociSkai gerai, jeigu jiems néra keliami ambicingi tikslai

ir organizacija nesiekia poky¢iy.



SIULYMAI

Atlikus ryS$io tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus
tyrimg, pastebéta, kad néra statistiSkai reikSmingo rysSio tarp vadovo lyderystés stiliaus ir
organizacijos gyvavimo ciklo, taciau jo valdymo stilius reikSmingai veikia organizacijos emocinj
klimata, tai reiSkia ir darbuotojy motyvavimg, jy rezultatus ir gebéjimg prisitaikyti prie
besikeician¢ios aplinkos konkurencinéje rinkoje. Vadovo vaidmuo organizacijai nepaprastai
svarbus, jo pasirinktas lyderystés stilius gali padéti veiksmingiau kovoti su iSkilusiomis
problemomis tam tikram gyvavimo cikle ir padéti organizacijai klestéti.

1. Vélesniuose auganéiame organizacijos gyvavimo cikluose, kai organizacija plecia savo
veiklg, didina pelng, taiau vis dar neturi stiprios organizacinés struktiiros, o darbuotojai néra
aukstos motyvacijos, vadovas turéty vengti liberalaus lyderystés stiliaus, nes jis blogina emocinj
klimatg, darbuotojai jauciasi apleisti ir palikti vieni su savo problemomis.

2. Transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia emocinj organizacijos klimatg tiek
augancioje, tiek senstancioje organizacijoje, todél vadovai, norédami didinti savo komandos
orientacijg | tiksly siekima, jsitraukimg j darbg bei darbo rezultatus, turéty dazniau naudoti §j
lyderystés stiliy.

3. Reikéty vengti liberalios lyderystés senstan¢iame organizacijos gyvavimo cikle, kai
organizacijos rodikliai yra prasti, nes organizacija dar labiau tampa nekontroliuojama. Toks stilius
negali padéti organizacijai atsidurti augancios organizacijos cCikle, nes nejtraukia organizacijos
nariy siekti uzsibrézty tiksly.

4.Senstanéiuose organizacijos cikluose nenaudoti transakcinés lyderystés, tokiu atveju jis
tik dar labiau neigiamai paveikia darbuotojy emocing biiseng: ir taip prasta organizacijos buklé ir
naujy pasiekimy stoka neskatina darbuotojy siekti auksty ir vis didinamy rodikliy pasiekimo. Tali

juos dar labiau demotyvuoja ir formuoja prasta emocinj klimata.
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Organizacijos klimatas ir jos vadovas yra pagrindinés organizacijos sékmés dalys. Vadovo
gebéjimas priimti tinkamus organizacijos gyvavimo ciklui sprendimus bei kurti motyvuojancia
aplinkg savo komandai padeda pasiekti geresniy rezultaty. Darbe buvo siekta identifikuoti
organizacijos gyvavimo cikla pagal emocinj klimatg, remiantis |. Adizes metodologija, bei
nustatyti rysio buvimg ar nebuvima tarp lyderystés stiliaus ir organizacijos emocinio klimato.

Darbas susideda i§ 3 pagrindiniy daliy: literatiiros analizés, tyrimo metodologijos ir jo
rezultaty apraSsymo bei iSvady ir rekomendacijy pateikimo. Teorinéje darbo dalyje aptariama
organizacijos klimato samprata ir ja lemiantys veiksniai, organizacijos gyvavimo ciklo ir
organizacijos emocinio klimato rySys bei nagrinéjamas rySys tarp lyderystés stiliaus,
organizacijos gyvavimo ciklo ir emocinio klimato.

Darbo autoré rysiui tarp organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés
stiliaus nustatyti atliko kiekybinj tyrimg 8 skirtingo tipo organizacijose. Tyrime apsiribota 3
lyderystés stiliy identifikavimu —transakciniu, transformaciniu ir ,,Laissez-fire*, 0 organizacijy
gyvavimo ciklai suskirstyti j dvi dalis — augancias ir senstancias organizacijas.

Tyrimo duomenys parodé, kad lyderystés stilius gali turéti reikSmingos jtakos
organizacijos emociniam Kklimatui: transformacinis lyderystés stilius senstanciose organizacijose
gerina emocinj klimata, o transakcinis — blogina. Liberali lyderysté neturi jtakojancio faktoriaus
emociniam klimatui, organizacijai senstant, taciau jos taikymas auganciose organizacijose gali
pabloginti emocinj klimatg. Tyrimo duomenys taip pat atskleidé, kad organizacijos emocinis
klimatas turi jtakos organizacijos gyvavimo ciklui: augancioje organizacijoje vyrauja pozityvesnis

emocinis klimatas.



Taciau jis statistiSkai reikSmingai nekoreliuoja su senstan¢iu organizacijos gyvavimo ciklu: net ir
senstancioje organizacijoje darbuotojai gali jaustis emociskai gerai. Transformacinés lyderystés
poveikis emociniam klimatui nepriklauso nuo organizacijos gyvavimo ciklo, jis teigiamai veikia
tiek augancias, tiek senstancias organizacijas. Néra rySio tarp vadovo lyderystés stiliaus ir
organizacijos gyvavimo ciklo rysys, ta¢iau netinkamas lyderystés stilius gali nuvesti organizacija
] neigiamg gyvavimo ciklg.

Darbe nagrinétas rySys tarp organizacijos, organizacijos emocinio klimato gyvavimo ciklo
ir vadovo lyderystés stiliaus, padés vadovams tinkamai pasirinkti organizacijos gyvavimo ciklui

tinkamesnj lyderystés stiliy bei sékmingiau pasiekti organizacijos tiksly.
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SUMMARY

75 pages, 11 charts, 19 pictures, 84 references.

The climate of an organisation and its manager are key components of the success of an
organisation. The ability of the manager to make the right decisions for the life cycle of the
organisation and to create a motivating environment for their team helps to achieve better results.
The aim of the work was to identify the life cycle of an organisation in terms of its emotional
climate, based on the Adizes' methodology, and to determine the presence or absence of a link
between leadership style and the emotional climate of the organisation.

The thesis consists of 3 main parts: an analysis of the literature, a description of the
research methodology and results, and conclusions and recommendations. The theoretical part of
the thesis discusses the concept of organisational climate and its determinants, the relationship
between the organisational life cycle and the emotional climate of the organisation, and the
relationship between leadership style, the organisational life cycle, and the emotional climate.

The author of this thesis conducted a quantitative study in 8 organisations of different
types to determine the relationship between the emotional climate of the organisation, the life
cycle, and leadership style. The study was limited to the identification of 3 leadership styles —
transactional, transformational and laissez-faire — and the life cycles of organisations were
divided into two parts — growing and ageing organisations.

The study showed that leadership style can have a significant impact on the emotional
climate of an organisation: a transformational leadership style improves the emotional climate in
ageing organisations, while a transactional one worsens it. Liberal leadership is not a factor in the
emotional climate as an organisation ages, but its application in growing organisations can worsen
the emotional climate. The study also showed that the emotional climate of an organisation has an
impact on the life cycle of an organisation, but it is not statistically significantly correlated with
the life cycle of the organisation: even in an ageing organisation, employees can feel emotionally
well. The impact of transformational leadership on the emotional climate is independent of the
lifecycle of the organisation and has a positive impact on both growing and ageing organisations.
There is no statistical correlation between the leadership style of a manager and the life cycle of
an organisation, but the wrong leadership style can lead an organisation into a negative life cycle.

The relationship between the organisation, the lifecycle of the emotional climate of the
organisation and the leadership style of the manager will help managers to choose the right
leadership style for the lifecycle of the organisation and to achieve the organisational goals more
successfully.



PRIEDAI (Tyrime vertinty veiksniy anketa)

Gerb. Respondente,

Esu Vilniaus Universiteto, Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto, verslo vystymo
magistro studijy programos studenté ir atlicku tyrima, kurio tikslas nustatyti rysj tarp
organizacijos emocinio klimato, gyvavimo ciklo ir lyderystés stiliaus. Si apklausa yra anonimiska
ir visi Jusy pateikti atsakymai bus panaudoti tik statistinei analizei kartu su kity apklaustyjy
atsakymais.

Anketos pildymas uztruks apie 15 min. Atsakydami j anketos klausimus vertinkite pagrindinj
organizacijos vadova.

Dékoju uz sutikimg dalyvauti apklausoje.

Pildydami anketa, pazymékite pasirinktus variantus.

1. Jvertinkite kiekvieng teiginj nuo 1 iki 5 (1 - ,,Labai nesutinku* — 5, Labai sutinku*),
pagal tai, kaip jis atitinkg Jiisy organizacija.

Daugiau
P Labai ; sutinku, - Labai
Klausimai nesutinky Nesutinku nei Sutinku  _H L
nesutinku
1. Santykiai su mano vadovu yra geri 1 2 3 4 5
2. Kai a§ turiu problemy, mano vadovas
. Y ; 1 2 3 4 5
mane padrasina, kad galiu jas i$spresti
3. Mano pe_lsmlymal dél darbo yra 1 2 3 4 5
iSklausomi
4. Yra sitilomos galimybés mokytis 1 2 3 4 5
5 Jei man reikia pagalbos dél didelio
darbo  krivio, man  suteikiamos 1 2 3 4 5
reikiamos priemonés
6. Mz'amow darbo tikslas yra aiskiai 1 2 3 4 5
apibréztas
7. Vadovall norai isklauso  savo 1 2 3 4 5
darbuotojus
8. Socialiniu poziariu mano darbas turi
: o . . . 1 2 3 4 5
tokio prestizo, kurio nusipelné
9. Mano Wdarl.oe - yra vertinamas 1 2 3 4 5
inovatoriskas indélis
UM Kai ka nors darau gerai, mano vadovai
e - 1 2 3 4 5
didziuojasi manimi
NN Mano darbas yra tinkamai apibréztas 1 2 3 4 5
12. Iv_ykdymf) terminy yra tinkamai 1 2 3 4 5
laikomasi
KA Mano vadovai atidziai mane stebi 1 2 3 4 5
14. Min.c_). darbas  yra  netinkamai 1 2 3 4 5
Priziurimas
15. \{ISVI S‘E)rendlmal yra prilmami ,,i§ 1 2 3 4 5
virsaus




2. Ties Kkiekvienu klausimu paZymékite teigini,
organizacija.

kuris tinkamiau atspindi Jisy

a) Darbuotojams svarbiausia ,,kodél* ir ,,ka* padaryti.

b) Darbuotojams svarbiausia ,,kaip* padaryti ir ,,kas* tai padarys.

a) Net gerai atliktas darbas nebus jvertintas palankiai, jei jis nebus tinkamai
jformintas

b) Svarbiau yra atlikti darbg gerai, nei jj tinkamai jforminti

a) Darbuotojai labiau yra vertinami pagal jy asmenines savybes, nei pagal aiskiai pamatuoty ir
nustatyta darbo krtavij

b) Darbuotojams yra aiskiai zinoma organizacijos atlygio struktiira ir pagal kokius kriterijus uz jy
indélj i organizacijos veikla jie yra vertinami

a) Darbuotojai noriai prisiima atsakomybe, net jei ji didesnés nei turimi jgaliojimai

b) Darbuotojai linke prisiimti maZesne atsakomybe, nei turimi jgaliojimai

a) Organizacijos veiklai padeda sukurta inercija.

b) Organizacijos veiklai reikalingas nuolatinis vadovo jsikisimas

a) Norint pakeisti organizacijos elges;, batina keisti visa sistema.

b) Norint pakeisti organizacijos elgesj, pakakty pakeisti tik vadova

a) Darbuotojy liikes¢iai virsija rezultatus.

b) Darbuotojy rezultatai virsija likes¢ius.

a) Organizacija egzistuoja tam, kad sukurty verte savo klientams.

b) Organizacijai labai svarbu uzdirbti kuo didesnj pelna/pasiekti savo tikslus.

a) Darbuotojai labiau skatinami uz didesnés rizikos veiksmus

b) Darbuotojai didesnés sekmés gali sulaukti nusistate pasiekiamus tikslus, reikalaujan¢ius maziau
rizikos

10.

a) Kiekviena galimybe gali sukelti naujas problemas

b) Kiekviena problema yra vertinama kaip galimybé

11.

a) Organizacija imasi veiksmy tik tada, kai jsitikina, jog tai aikiai yra leidziama

b) Organizacija elgiasi taip, lyg viskas, kas nedraudziama, yra leidziama

3. [Ivertinkite Kiekvieng teiginj nuo 1 iki 5 (1 - ,,Nesutinku — 5 - ,,Sutinku®), pagal tai, kaip

jis atitinkg Jaisy organizacija.

KLAUS' MAl Labiau Nei sutinku, Labiau

Nesutinku nesutinku, nei sutinku, nei Sutinku
nei sutinku nesutinku nesutinku

AS geral jaucCliuosi budamas greta 1 2 3 4 5
vadovo

_Vadovas aiskiai _pasako, ka a§ galéciau 2 3 4 5
ir turéciau daryti

Vadovas skatina mane j jsisenéjusias 2 3 4 5
problemas pazvelgti naujai

Vadovas padeda man tobuléti 2 4 5
Vadovas man pataria ko imtis, kad uz 2 4 5
darba budiau apdovanotas

Vadovas yra patenkintas, kuomet as 2 3 4 5
pasiekiu numatyty standarty

Vadovas nieko pries, jei as$ ir toliau

dirbu laiko patikrintais budais ir 2 3 4 5
metodais

Vadovas manimi pasitiki 2 3 4 5
Vadovas kuria patrauklias vizijas apie 2 3 4 5




tai, kg galime nuveikti

10.

Vadovas skatina mane j sunkiai

suprantamus dalykus pazvelgti Kitaip 1 2 3 4 5
11. Vadovas man i§sako savo nuomong apie 1 2 5
mano darba
12. Vadovas paskatina tuos darbuotojus, 1 2 3 5
kurie pasiekia numatyty tiksly
13. Kol viskas sekasi, vadovas nesistengia
nieko keisti 1 2 8 4 5
14. Viskas, ka a$ noriu daryti, vadovui tinka 1 2 3 4 5
15. AS didziuojuosi, dirbdamas su savo
vadovu 1 2 8 4 5
16. Vadovas man padeda rasti prasmg¢ darbe 1 2 3 4 5
17. Vadovas mane skatina pergalvoti idéjas, 1 2 3 4 5
kurioms anks¢iau neabejojau
18. Vadovas skiria démesio tiems, kurie
Kity yra atstumti 1 2 3 4 5
19. Vadovas atkreipia démesj, kokie bus rezultatai, 1 2 3 4 5
tinkamai atlikus darba
20. Vadovas supazindina darbuotojus su 1 2 5
darbo atlikimo standartais
21. Vadovas praso atlikti tik tiek, kiek yra absoliuéiai batina 1 2 5

4. Nurodykite savo lytj
a) Moteris
b) Vyras

5. Nurodykite savo amzZiy
a) ki 29 mety

b) Nuo 30 iki 55 mety

c) Nuo 55 iki 65 mety

d) Daugiau nei 65 mety

6. Kiek laiko dirbate organizacijoje?
a) Iki 1 mety

b) 1-5 metus

c) 5-10 mety

d) Daugiau nei 10 mety

7. Kokios jiisy pareigos?

a) Darbuotojas

b) Vidurinés grandies vadovas
c) Vadovas




